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PROCESSOS FATORES ESTRATEGICOS

Aumentar | fornecer novos desenvolvimento

servicos | negdcios qualidade de pessoal
INFRAESTRUTURA 03 0,2 0,1 0,05
OPERACOES 0,1 0,05 0,15 0,05
SERVICOS 0,05 0,05 0,25 0,25
AQUISICAO 0,025 0,05 0,05 0,05
DESEN. TECNOLOGICO 0,2 0,3 0,1 03
GERENCIA RH 0,1 0,1 0,15 0,05
SUPORTECORPORATIVO 0,025 0,05 0,05 0,05
MARKETING 0,2 0,2 0,15 0,15

Tabela 1 - Matriz

Aplicando estes valores aos pesos dos
fatores estratégicos conforme a equacdo (1),
sao obtidos os indices de aderéncia aos
fatores estratégicos para cada processo,
conforme segue: Infra-estrutura (0,18),
Operacdes (0,097), Servico (0,11),

|

Aquisicao (0,04), Desenvolvimento
Tecnoldgico (0,205), Geréncia de Recursos
Humanos (0,145), Suporte Corporativo
(0,04) e Marketing (0,18).

O grau de relagao entre AGI e
processos ¢ mostrado na tabela 2.

PROCESSOS AGI’s
Sistema | Pessoal Gestio de Avaliagao de | Recursos
fisico servicos | desempenho de | financeiros
sistema

INFRAESTURA. 0,3 0,05 0,2 0,15 0,3
OPERACOES 0,25 0,15 0,3 0,25 0,05
SERVICOS 0,2 0,1 0,3 0,3 0,1
AQUISICAO 0.4 0,1 0,1 0,1 0,3
DESEN.TEC. 0,4 0,25 0,1 0,1 0,15
GERENCIA. RH 0,1 0,35 0,25 0,2 0,1
SUP.CORP. 0,1 0,3 0,1 0,1 0,4
MARKETING 0,05 0,15 0,3 0,4 0,1

Tabela 2 - Matriz "ra,-j ”
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Aplicando as equacdes (2), (3) e
(4) obtém-se, respectivamente os indices
de aderéncia estratégica dos AGI’s, de
criticidade de automacido e de

comprometimento dos usudrios. Os
resultados relacionados a estes vetores sao
apresentados na Tabela 3.

INDICES AGI
Sistema|Pessoal| Gestdo |Avaliagdo de| Recursos
fisico de | desempenho |financeiros
servicos| de sistema
ADERENCIA 0,227, 0,179 0,217 0,213 0,162
ESTRATEGICA
COMPR.USU. 0,220, 0,187 0,215 0,205 0,172
CRITICIDADE.| 0,215 0,175 0,215 0,205 0,189
AUTOMACAO
PESO GLOBAL| 0,222 0,179 0,216 0,209, 0,174
DO AGI

Tabela 3 - Vetores |ag], |a4], Jac], o

Aplicando-se a equacdo (5) aos valores
da Tabela 3 e aos pesos a seguir: ie = 0,45;
ic = 0,2; iu = 0,35, obtém-se o Peso geral
dos AGI’s, indicados na tltima linha da
Tabela 3. Num procedimento similar
obtém-se os dados e aplica-se a equacgdo

(6) visando a obtencdo dos pesos para cada
TSI, conforme segue: TSIT (0,14), TSIG
(0,115), TSAD (0,146), TSIE (0,2), TSAE
(0,146), TSAP (0,125), TSAG (0,13).

A tabela 4 mostra o grau de
participagdo de cada TSI em cada AGL

TSI AGI

Sistema | Pessoal | Gestao de [Avaliacdo de| Recursos

fisico servigcos |desempenho [financeiro

. de sistema s

TSIT 0,4 0,3 0,2 0 0,3
TSIG 0,1 0,3 0,2 0,3 0,2
TSAD 0 0,2 0,1 0,3 0,E
TSIE 0 0,1 0 0,3 0,2
TSAE 0 0,1 0 0,05 0,2
TSAP 0,2 0 0,4 0,05 0
TSAG 0,3 0 0,1 0 0

Tabela 4 - Matriz "taij“
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A Tabela 5 mostra o grau em que cada AGI utiliza cada TSI.

TSI AGI
Sistema | Pessoal |Gestdo de|Avaliacdo de| Recursos
fisico servigos | desempenho |financeiros
de sistema
TSIT 0,2 0.2 0,3 0 0,3
TSIG 0,1 0,1 0,2 0,4 0,2
TSAD 0 0,15 0,15 0,4 0,3
TSIE 0 0,2 0 0,45 4,35
TSAE 0 0,35 0 0,1 0,55
TSAP 0,2 0 0,7 0,1 0}
TSAG 0,7 0 0,3 0 0|

Tabela 5§ - Matriz t‘aty"

Aplicam-se as equacdes (7) e (8) para se
obter as matrizes correspondentes aos pesos
dos MSI’s nas duas visoes.

Neste estigio, deve-se combinar as duas
visdes de ponderacdo dos MSI’s,
considerando os pesos relativos TSI e AGI,
dados por: peso da dimensao TSI, pt = 0,3;
peso da dimensdo AGI, pa = 0,7. Observa-
se que isto retrata o fato de que a
ponderacdo obtida pelo AGI € mais

importante, pois reflete a visdo de
importancia dos fatores estratégicos e dos
Processos.

Desta forma, obtém-se os resultados
finais aplicando-se a equacdo (9). Estes
resultados sao apresentados na tabela 6.
Os valores com zero, indicam que o MSI
ndo existe, pois para um dado AGI ndo se
aplica o correspondente TSI.

TSI AGI
Sistema | Pessoal | Gestéo de Avaliacdo de Recursos
fisico Servicos desempenho de sistema | financeiros
TSIT 0,046{ 0,036 0,042 0 0,045
TSIG 0,0147| 0,024 0,029 0,050 0,026
TSAD 0 0,026 0,022 0,059 0,035
TSIE 0 0,033 0 0,081 0,059
TSAE 0 0,041 0 0,013 0,066
TSAP 0,030 0 0,087 0,011 0
TSAG 0,083 0 0,033 0 0

Tabela 6 - Matriz Hsif "
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O sistema de apoio a decisdo
desenvolvido fornece um processo
interativo para obtencao dos pesos, em
cada etapa, efetuando todos os cdlculos
necessdrios. Ao final o resultado €
apresentado na forma de uma relacdo
classificada em funcdo dos MSI’s de maior
peso, além de informagdes graficas.

O sistema permite a realizacdao de
andlise de sensibilidade, onde se verifica,
por exemplo, que a priorizagdo ndo
apresenta resultados sensiveis a variagcoes
do peso de 0,3 atribuido aos indices do
TSI, o qual pode variar entre 0,25 e 0,35.

5. Comentarios Finais

O artigo apresenta uma proposta para o
processo decisério na priorizacao de
Sistemas de Informacdo (SI) dentro de um
contexto de Planejamento de SI que
considera vdrios critérios, desde fatores
estratégicos da organizacao até aspectos
técnicos de ferramentas a serem utilizadas
na implementacao do SL

A agregacao dos diversos fatores é
efetuada aplicando-se uma fungdo valor
aditiva. O procedimento resulta em valores
finais (pesos) dos médulos de SI a serem
desenvolvidos ou incrementados, de modo
a direcionar a elaboracdo de um Plano de
Acao para o SI.

A escala obtida para ponderar os
mddulos de SI € de natureza ordinal. A
artigo enfatiza mais a questdo de
agregacao dos valores iniciais dos critérios
do que seu processo de obtencdo. Virios
aspectos poderdo ser desenvolvidos em
trabalhos futuros, tais como, uso de fungdo
utilidade visando incorporar aspectos de

incerteza associados aos fatores analisados
(Almeida, 1997). Além disso, busca-se
introduzir aspectos de cardinalidade na
mesma, 0 que possibilitaria uma gradacao
de quanto um MSI seria mais prioritdrio
que 0s outros.
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Resumo

Com a Revolugdo Industrial, o uso dos recursos naturais sofreu um grande incremento.

Devido sua limitagdo, a necessidade de lidar com o desenvolvimento e com a preservacio do meio
ambiente ecoldgico cria uma das questdes mais importantes da atualidade. Assim sendo, a relacio entre
as empresas e 0 meio ambiente é o ponto chave para se tentar atenuar o impacto do homem sobre a
natureza.

O efeito da globalizagdo faz com que a dimensdo ecolégica, que ji possuia interesse global,
ganhe forca, a ponto das nagdes mais desenvolvidas encontrarem na defesa da ecologia, uma barreira
conveniente aos produtos concorrentes em seus mercados.

Dentro desse contexto, as empresas brasileiras buscam alternativas, tanto para atender a intensa
fiscalizagdo governamental, dentro do Brasil, como também para continuar participando da competicdo
naqueles mercados mais desenvolvidos, onde as barreiras nao tarifrias, de apelo ecoldgico, bloqueiam
o ingresso de seus produtos.

O caso da Hering Teéxtil, uma das mais importantes industrias téxteis do mundo, é apresentado.
A empresa é um referencial relevante dentro dessa discussdo. A relacdo da empresa com a varidvel
ecolégica e sua visdo estratégica sio consideradas com vistas a elucidar a maneira como ela tem tratado
a questdo, tanto como ameaga quanto como oportunidade.

Abstract

With the Industrial Revolution, the use of natural resources has improved a lot. Because their
limitation, the necessity of dealing with development and enviromental preservation creates one of the most
important question of nowadays. Then the relation between enterprises and environment is a key point to
try to decrease the impact of man over natural enviroment. The case of Hering Téxtil, one of the most
important textil industries worldwide, is presented. Its relation with enviroment and the strategic view is
considered.

Key words:
1.Ecology 2. Ecologic variable. 3.Ecologic administration. 4.Strategic planning.

Belo Horizonte, Vol 8, N° 2, p. 187-200 Mar. 1999
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1. Palavras iniciais

A Revolucdo Industrial serviu, em um
segundo momento, para alavancar as
condicdes de vida da populacdo em muitas
sociedades do hemisfério norte. Como
consegiiéncia desse desenvolvimento houve
também uma grande aceleracdo no uso dos
recursos naturais. Assim como afirmam
Delazaro & Barbieri (1994:74), esse passo
levou a depauperacdo de recursos, e
degradacao e destruicdo do meio ambiente.

O setor industrial, em grande parte, tem
sido consumidor desses recursos. Como
assinalado por Maimon (1994:120), o
impacto do setor industrial na
deterioracdo ambiental é significativo,
ainda que tenha sido reduzido nos iltimos
20 anos.

Margalef (1991) afirma -que o
metabolismo biolégico corresponde a
apenas 12% do total de energia gasta. Isso
significa que a maior parte da energia estd
sendo consumida de maneira alheia a
manutencao essencial da vida. Hd um
processo de exaustagdo de recursos, a
maioria deles concentrados em paises do
terceiro mundo, como constatam Delazaro
& Barbieri (1994).

Parece que esse processo de exaustacao
e consumo de recursos estd preso as
percepcoes coletivas sobre aquilo que €
piblico e aquilo que € privado. Os bens
considerados publicos t€m um tratamento
bastante diverso daquele obtido pelos
privados. Na atual conjuntura, a
idealizacdo daquilo que € piblico faz com
que ele ndo seja respeitado e sim se tente
tirar dele algum proveito. Hd a
transformacdo daquilo que € piblico, como

o ar puro, por exemplo, em privado, com a
emanacao de gases dcidos € outras toxinas.
Da mesma forma que se transforma
uma propriedade desocupada, em um
terreno baldio. Ocupa-se o espago com o
depésito de entulhos e lixos, dentro da
nocao de que aquilo que estd desocupado
pode ser ocupado. Isto €, aquilo que €
piblico pode ser privado. Ha uma falta de
percep¢ao quanto as dimensdes e limites
entre o que seja pablico e o seja privado.

Algumas medidas tém sido tomadas
com relacao a preservacao da natureza
enquanto bem piblico. Entre essas
medidas, pode-se destacar a implantagao
de parques e reservas nacionais. Mas, como
salienta Dajoz (1983:459) (...) a prote¢do
da natureza, para ser eficaz, deve-se
estender a todo o pais. Nao adiantaria
nada proteger algumas zonas se o resto do
territorio puder ser submetido a toda
espécie de degradagaes.(...) A protecdo da
natureza sé estard verdadeiramente
assegurada quando o piblico interno se
tornar guardido decidido dela em todo o
territorio.

Como se pode perceber, a questdo €
bastante complexa. A discussao concernente
a varidvel ecoldgica transcende o0s
ambientes politicos, para ser tratada a
nivel empresarial. Em parte isso se deve
ao efeito da globalizacdo. Na prética, a
globalizacao sempre existiu. O planeta,
usando os conceitos de Senge (1995), €
um grande sistema, interligado por vérias
conexoes. Ignorar esse fato é comprometer
nio sé o consumo futuro, mas também a
prépria vida futura.

C caso apresentado por este artigo foi
pesquisado utilizando-se uma metodologia
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qualitativa. Como recomendam véarios
autores, entre eles Alves (1991), Alves
(1988?) e Godoy ( 1995; 1995a; 1995b),
esse tipo de metodologia € mais apropriada
no estudo de questdes organizacionais, que
procurem entender processos. Foram
efetuadas entrevistas do tipo ndo dirigida,
usando a classificacdo descrita por
Richardson (1985), com gerentes de vérias
dreas da empresa. Além disso, utilizou-se
pesquisa bilbiogrifica e documental como
suporte as idéias destacadas.

2. A Variavel Ecoldgica

Por uma questdo eminentemente
metodoldgica, é mister definir a amplitude
que se quer dar para o termo varidvel
ecolégica. Nesse aspecto, usa-se a
explanacio feita por Dajoz (1983:27) para
fator ecoldgico, como sendo todo elemento
do meio susceptivel de agir diretamente
sobre os seres vivos, ao menos durante a
primeira fase de seu ciclo de
desenvolvimento, pode ser bastante itil.
Por conseguinte, entende-se por varidvel
ecoldgica o conjunto de fatores ecologicos
associados ou nio.

A varidvel ecologica estd associada ao
macro ambiente estratégico. Dentro de uma
abordagem de planejamento ela deve ser
avaliada como uma oportunidade ou como
uma ameaca. Contudo, a varidvel
ecoldgica deve ser também incorporada a
organizagdo, como elemento essencial de
sua propria cultura. A esse respeito,
escrevem Santana & Pereira (1995:699)
que, para que as indilstrias ndo afetem o
meio ambiente de maneira negativa,
destruindo-o, é necessdrio que a varidvel

ecoldgica seja incorporada a cultura da
empresa.

As preocupagdes com a varidvel
ecolégica hd muito se fazem sentir.
Fonseca (apud Tauk-Tomisielo, 1995:177)
esclarece que na década de 60, a ecologia
era uma preocupacdo apenas de cientistas.
A partir dos anos 70 é que ela passou a
incorporar a pauta das discussdes
internacionais. Dois fatores parecem terem
sido fundamentais para esse processo: a
ECO-72, em Estocolmo, e a crise do
petréleo em 73 e 78.

As transformacdes culturais ocorridas
na década de 60 e 70 tiveram também
conseqiiéncias na relacdo do homem com
o meio ambiente. Conforme Donaire
(1994:69), a nova consciéncia ambiental
tornou-se um dos principios mais
fundamentais do homem modemo.

Capra et al. (1995:25) relatam que, a
partir dos anos oitenta, as empresas
lideres, principalmente as alemas,
comegaram a encarar os gastos com a
protecio ambiental como sendo um
investimento no futuro. Esse processo foi
importante para que a Alemanha obtivesse
um avanco como um todo, dentro da
relacio homem - ecologia.

Na tltima década, as questdes ligadas
ao meio ambiente t€m afetado
significativamente a vida das empresas,
tanto aquelas ligadas a indistria quanto
aquelas ligadas ao comércio (Nahuz,
1995:56). A necessidade de proceder a
Avaliacao do Impacto Ambiental para
novos projetos, explicada por Barbieri
(1996:84), € uma dessas mudangas.

Contemporaneamente, as discussoes
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qualitativa. Como recomendam véarios
autores, entre eles Alves (1991), Alves
(1988?) e Godoy ( 1995; 1995a; 1995b),
esse tipo de metodologia € mais apropriada
no estudo de questdes organizacionais, que
procurem entender processos. Foram
efetuadas entrevistas do tipo ndo dirigida,
usando a classificacdo descrita por
Richardson (1985), com gerentes de vérias
dreas da empresa. Além disso, utilizou-se
pesquisa bilbiogrifica e documental como
suporte as idéias destacadas.

2. A Variavel Ecoldgica

Por uma questdo eminentemente
metodoldgica, é mister definir a amplitude
que se quer dar para o termo varidvel
ecolégica. Nesse aspecto, usa-se a
explanacio feita por Dajoz (1983:27) para
fator ecoldgico, como sendo todo elemento
do meio susceptivel de agir diretamente
sobre os seres vivos, ao menos durante a
primeira fase de seu ciclo de
desenvolvimento, pode ser bastante itil.
Por conseguinte, entende-se por varidvel
ecoldgica o conjunto de fatores ecologicos
associados ou nio.

A varidvel ecologica estd associada ao
macro ambiente estratégico. Dentro de uma
abordagem de planejamento ela deve ser
avaliada como uma oportunidade ou como
uma ameaca. Contudo, a varidvel
ecoldgica deve ser também incorporada a
organizagdo, como elemento essencial de
sua propria cultura. A esse respeito,
escrevem Santana & Pereira (1995:699)
que, para que as indilstrias ndo afetem o
meio ambiente de maneira negativa,
destruindo-o, é necessdrio que a varidvel

ecoldgica seja incorporada a cultura da
empresa.

As preocupagdes com a varidvel
ecolégica hd muito se fazem sentir.
Fonseca (apud Tauk-Tomisielo, 1995:177)
esclarece que na década de 60, a ecologia
era uma preocupacdo apenas de cientistas.
A partir dos anos 70 é que ela passou a
incorporar a pauta das discussdes
internacionais. Dois fatores parecem terem
sido fundamentais para esse processo: a
ECO-72, em Estocolmo, e a crise do
petréleo em 73 e 78.

As transformacdes culturais ocorridas
na década de 60 e 70 tiveram também
conseqiiéncias na relacdo do homem com
o meio ambiente. Conforme Donaire
(1994:69), a nova consciéncia ambiental
tornou-se um dos principios mais
fundamentais do homem modemo.

Capra et al. (1995:25) relatam que, a
partir dos anos oitenta, as empresas
lideres, principalmente as alemas,
comegaram a encarar os gastos com a
protecio ambiental como sendo um
investimento no futuro. Esse processo foi
importante para que a Alemanha obtivesse
um avanco como um todo, dentro da
relacio homem - ecologia.

Na tltima década, as questdes ligadas
ao meio ambiente t€m afetado
significativamente a vida das empresas,
tanto aquelas ligadas a indistria quanto
aquelas ligadas ao comércio (Nahuz,
1995:56). A necessidade de proceder a
Avaliacao do Impacto Ambiental para
novos projetos, explicada por Barbieri
(1996:84), € uma dessas mudangas.

Contemporaneamente, as discussoes
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permeiam a necessidade do desenvolvimento
sustentdvel. Para Pereira (1995:188), o
desenvolvimento sustentdvel busca o
crescimento e o desenvolvimento
econdmico, com a reutilizacdo e a
diminui¢cdo do consumo dos recursos
disponiveis, buscando o equilibrio
ecoldgico e a egiiidade social.

3. O Contexto Estratégico
Internacional

O contexto estratégico no qual a
varidvel ecoldgica estd inserida € de certa
forma ambiguo. Porter & Van Der Linde
(1995:73) esclarecem que, enquanto que
por um lado hé leis que contribuem para
que se tenha um planeta mais habitével,
por outro existe a crenga de que essas
mesmas leis corroem a competitividade.
Ou seja, a preservagao implica em
incrementar os custos. Santana & Pereira
(1995:700) esclarecem que o investimento
em processos produtivos ecologicamente
corretos leva as empresas @ majoramentos
de precos que muitos concorrentes nao o
fazem. No caso particular da indistria
téxtil, a concorréncia se d4 principalmente
com a Asia, uma regiio com poucos
investimentos para a preservagao dos
recursos naturais. Martin & Schumann
(1997) citam uma série de exemplos, onde
fica claro a falta de preocupacio, tanto de
empresas, quanto dos governos de paises
asidticos, com relacdo a questdes ligadas a
ecologia.

Outra questdao presente no contexto
estratégico internacional sdo as barreiras
ndo tarifdrias. Considerando o mercado

externo, a percepgao que se tem € que a
varidvel ecoldgica atende, também, outros
fins. Estrategicamente € importante avaliar
que, conforme Nahuz (1995:59), uma
politica ecoldgica mais severa por parte de
um pais importador de produtos brasileiros
pode traduzir-se em uma tentativa de
levantar barreiras as exportagoes nacionais.
Mas como € dificil avaliar quando a
barreira existe per se, ou quando ¢ uma
tendéncia do mercado, nio resta muito as
empresas nacionais sendo adaptarem-se a
essas barreiras.

Também existem tendéncias e elas sdo
explicitas. ~ Maimon (1994:122) afirma
que na Alemanha 80% das médias e
grandes empresas t€m divisdao ambiental, e
na Franca esse niimero nio supera a marca
dos 20%. Segundo a autora, isso se deve ao
fato de que a performance ambiental
depende da regulacdo dos Orgaos
competentes e da pressao da comunidade
local.

Dessa forma, as exportagoes para a
Alemanha sofrem uma pressao direta com
relagdo ao trato com o meio ambiente.
Pereira (1995:192) esclarece que os
negbécios com aquele pais acabam
tornando-se fatores incentivadores para
procedimentos ambientais corretos.

Diante dessa postura, a Alemanha
tomou a frente dos Ecobusiness. Maimon
(1992:79) relata que com o fato de ter
adotado o critério ecolégico para a
competitividade industrial, o pais tornou-se
lider em vendas tanto de produtos com
endosso ecoldgico quanto de tecnologias
limpas. Capra et al.(1995:25) explica por
que ampliou-se a consciéncia ecoldgica a
nivel de consumidor final alemdo. O
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crescimento da consciéncia ecolégica
atingiu vérias fungdes do cotidiano daquele
pais. Hering (1989:60; 220), destaca entre
outras coisas o desenvolvimento do Partido
Verde dentro da Alemanha e como ele
atingiu grande expressdo politica.

Existem dados que comprovam que o
mercado internacional desenvolve em
vérios pontos anseios ecolégicos. Maimon
(1994:125) fornece informacdes
concernentes aos Estados Unidos. Em
1985, 0,5% dos produtos introduzidos
naquele mercado eram considerados
verdes. Em 1990 esse nimero pulou para
9,2%. Em pesquisa feita pelo Instituto
Gallup em 22 paises, 53% dos
entrevistados estaria disposto a pagar mais
por produtos que levassem em conta a
protecdo ambiental. No Brasil esse niimero
seria 71% (Id.Ib.).

Santana &  Pereira (1995:701)
confirmam essa tendéncia de consumo.
Para os autores, em um futuro préximo,
haverd exigéncias de produtos de alta
qualidade e ecologicamente corretos e
mudangas tecnolégicas cada vez mais
ripidas. A maneira para amenizar esse
processo, ¢ desenvolver dentro do contexto
estratégico, a idéia de produtos com
qualidade ambiental, continuam os autores.
Ou, como sugere Donaire (1994), é
necessario, entao, um reposicionamento por
parte das empresas, de sua interagdo com o
meio ambiente completa.

Para conseguir mais competitividade
dentro desse contexto, Porter & Van Der
Linde (1995) recomendam a diferenciagdo.
Os autores demonstram que os custos de
adequacdo a legislagao ambiental podem
ser baixados ou até mesmo neutralizados

diante de inovagdes que tragam beneficios
competitivos. Essas inovagdes vido
conseqilentemente gerar diferenciagoes. Ja
que apenas possuir os recursos deixou de
ser o bastante, os autores alertam para o
fato de que se tem que usi-los
competitivamente.

4, Visao Estratégica e Agoes
Ecoldgicas na Hering

A Hering Téxtil foi fundada em 1880,
na cidade de Blumenau, Santa Catarina. A
visdao ecoldgica surgiu concomitante a
fundacdo. Na época, a regido possuia uma
extensa cobertura de Mata Atldntica.
Assim mesmo, logo nos primeiros anos a
empresa desenvolvia atividades ligadas ao
reflorestamento.

Entre os fatos a destacar estd o de um
dos fundadores da empresa, Bruno Hering,
ter recebido o titulo de pioneiro nas
atividades em favor da preservacdo da
natureza em terras brasileiras por, entre
outras coisas, ter promovido o
reflorestamento em terrenos da fabrica,
como descrito na obra A Hering de
Blumenau: um século (Hering Téxtil S/A,
1980).

Aquele passo hoje pode ser considerado
corriqueiro, em termos de indistria téxtil,
jd que praticamente todas as grandes
empresas t€m seu proprio reflorestamento.
Ele, no entanto, tem uma grande
repercussao. Tratava-se de uma época onde
preservagdo da natureza era um assunto
completamente estranho para os
contemporidneos dos Hering. Estavam
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falando e fazendo coisas que para os outros
colonos e até mesmo para os outros
pequenos industriais parecia nao ter o
menor sentindo. Afinal, a floresta era
muito densa e muito extensa. Nao havia
qualquer  necessidade de explorar
racionalmente os recursos.

Por outro lado, essa atitude serviu para
definir a relacdo da empresa com o meio
ambiente. Desde entdo, ela passou a ter a
ecologia como um dos mais fervorosos
valores de sua cultura organizacional.

As primeiras relagdes com a Ecologia,
como ja descrito, foram voltadas ao
reflorestamento. Ao que parece havia uma
certa preocupagao com a reposigdo dos
estoques de lenha consumidos pelo
processo industrial. Isso permaneceu como
uma constante .

Mais recentemente, as alternativas
relacionadas ao meio ambiente foram
miltiplas. Primeiramente, para os efluentes
foram feitos estudos de tratamento fisico-
quimico. Esses, porém, inviabilizaram-se
em funcdo, principalmente, do alto custo.
Tentou-se ainda um tratamento que
funcionava por valas de filtragem. A
ineficdcia desse sistema foi detectada, uma
vez que ela incrementava a polui¢do do
solo. Atualmente se adota o tratamento
bioldgico que, segundo a empresa, tem
apresentado 6timos resultados.

Todas essas acoes se deram ao longo
das décadas de setenta e oitenta, a0 mesmo
tempo em que a empresa continuou com o
reflorestamento. Essas agdes culminaram
em 1995 com o langamento do programa
Gestao Ambiental. Ele objetivava
conscientizar e capacitar a empresa para
questdes ambientais, proporcionando agoes

que eliminassem ou reduzissem oS
impactos provenientes de suas atividades
(Hering Téxtil, 1995:2).

Na época em que a empresa elaborou o
programa, ele baseava-se nas orientacoes
da ISO 14000, mesmo sem que ela
estivesse regulamentada. Segundo Nahuz
(1995), as regras da ISO 14000 devem
harmonizar as normas nacionais € as
regionais existentes, em uma linguagem
finica e internacional. A empresa se
orientou nela para alcancgar padroes de
exceléncia na gestdo ambiental. Outra
baliza usada foi a prépria legislacdo
brasileira, bem como a legislagdo
ambiental do Estado de Santa Catarina,
que se mostra como uma das mais
avancadas, em termos de utilizagdo
racional dos recursos naturais.

De modo geral, os alvos do
gerenciamento ambiental na Hering
sao (Hering Téxtil S/A, 1995):

- Investimentos em mdquinas que
otimizem a relacio com o meio ambiente
(menor consumo de energia, menor
geragdo de efluentes, menor ruido etc.);

- Emprego de  substincias
ecologicamente corretas;

- Orientacdo da acdo ambiental dos
fornecedores;

- Seguranca dos colaboradores no
manuseio, de produtos quimicos;

- Conservagio e recuperagao de energia;

- Preparacao das caldeiras para a
substituicdo da lenha e do dleo pelo gis
natural;

- Controle sobre o consumo e qualidade
da dgua;

- Cuidados com a embalagem;

- Reciclagem do lixo interno;
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- Educagio ambiental dos
colaboradores;

- Controle das emissdes para a
atmosfera;

- Controle das emissdes liquidas;

- Controle da contaminagao do solo;

- Sélidos e outros tipos de lixo;

- Uso da terra, da dgua, de fontes de
energia e fontes naturais;

- Ruido, odor e vibragées; e

- O efeitos em partes especificas do
meio ambiente e ecossistema.

Todos os alvos assinalados
anteriormente visam aprimorar a relagao
da empresa com o meio ambiente
ecoldgico, em diversas fases do processo
industrial. Considerando trés fases distintas
nas agoes ligadas a varidvel ecoldgica, em
termos de técnicas e processos industriais,
citadas por Maimon (1992:85), tem-se:

- primeira geragdo - tecnologias
ligadas a equipamentos de despoluicéo,
acopladas ao final da linha;

- segunda geracdo - denominadas
tecnologias limpas, t€m cardter preventivo
¢ estdo ligadas a redefinicdo de processos
de produgao e composigao de insumos;

- terceira geracgdo -.substituem os
produtos altamente tdxicos e de consumo
difundido por outros menos poluentes.

Essa referéncia serve para se fazer uma
andlise na Hering. Com uma estacdo de
tratamento de efluentes praticamente
montada, a empresa resolve o problema de
emissdo de efluentes, o que se traduziria
em uma tecnologia de primeira geracdo. O
que estd pendente nesse contexto € o
tratamento do residuo sélido, que
atualmente € lancado no aterro sanitrio

municipal. A fim de obter um
enquadramento nas regras ISO 14000, a
Hering jd estuda outras alternativas para
esses dejetos. Estd-se fazendo estudos para
a diminuicdo de emissdo desses residuos.

Dentro do controle de processo, a
empresa resolveu eliminar um
procedimento - a mercerizacio - que, pot
ser a base de soda, causava grande impacto
no meio ambiente. Apesar desse tratamento
agregar valor ao produto final, jd que
enobrece o acabamento, as acdes voltadas a
preservacdo do ambiente inviabilizariam a
manutencdo do mesmo. Esse procedimento
pode ser considerado como de segunda
geracao.

Em relagao a matéria-prima, ou seja
tecnologia de terceira geracdo, foi
eliminado um corante vermelho, a base de
Naftol, um agente quimico bastante
nocivo, e de dificil biodegradagao. Com
isso se extingue uma parte dos transtornos
causados por elementos quimicos, nas
dguas industriais.

Essas acOes parecem ser relativamente
limitadas em um contexto de
complexidade, como a discussao da
varidvel ecolégica exige. No entanto ela se
enquadra bem a realidade vivida pela
empresa. Essa idéia é corroborada pelo fato
da empresa possuir uma unidade na
Espanha, empregando 250 funciondrios.
Todo o projeto ambiental segue os padroes
brasileiros. Ao contrdrio do que se pode
pensar, os indicadores usados aqui,
possuem padrdes de exigéncia superiores
aqueles utilizados naquele pais.
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4.1. Planejamento e Ecologia

A Hering Téxtil possui uma estrutura de
planejamento do tipo participativo
representativo, onde os diversos setores sao
representados dentro do processo de
planejamento. O planejamento € realizado
anualmente e sua caracteristica bésica € a
orientacao para o mercado. A questdo da
ecologia, ao contrdrio, € orientada por um
programa a parte, mesmo porque sua
dimensdo de tempo € superior adquela
utilizada no planejamento.

Guimaries et al. (1995:75) esclarecem
que quando o governo € incapaz de
fazer cumprir as leis referentes a
ecologia, o incentivo que as empresas
tém para fazé-lo sdo a consciéncia
social e as exigéncias do préprio
mercado. Dentro de um ponto de vista
de andlise do contexto contemporineo,
¢ interessante avaliar as conclusdes as
quais se chegou na empresa, a partir
de sua relagdo com o os Orgédos
governamentais e o mercado.

A varidvel ecolbgica assume um carater
eminentemente de ameaca, desde o ponto
de vista da fiscalizagcao por érgios
governamentais, como é o caso da FATMA
(61gdo do Estado de Santa Catarina
encarregado da protecao ambiental).
Assim, a falta de agbes para defesa do meio
ambiente podem onerar a empresa, ji que a
FATMA atua como repressor, multando os
infratores. Guimaraes et al. (1995:77)
escrevem que, para 6rgaos como a
FATMA, existe a exigéncia de que as
empresas atuem mais harmoniosamente
com relagdo ao meio ambiente, a0 mesmo
tempo em que hd a geracdo de recursos a

fim de ampliar sua faixa de atuagéo.

Por outro lado, como existem clientes,
principalmente os alemaes, que se
interessam pela preservacdo, as acoes em
favor do meio ambiente podem ser
consideradas como uma oportunidade.
Historicamente, e como ji assinalado,
existe uma propensao muito forte dos
alemdes de maneira geral, em
preocuparem-se com a exploracao racional
dos recursos naturais. Alguns desses
clientes, segundo a empresa, chegam até a
enviar inspetores para conhecer os
procedimentos ligados a drea ambiental. A
oportunidade verifica-se claramente a
medida que eles tém na Hering um
fornecedor que se esforca para ser
ecologicamente correto.

Da mesma forma, é importante frisar
que esses clientes ndo estdo
necessariamente dispostos a pagar mais
para ter um produto menos nocivo a
natureza. Isso significa que se tem que ser
ecolbgico ao mesmo tempo que € mister
manter os custos baixos. Aparece af a
dicotomia que ji foi descrita anteriormente.

Na Hering os recursos aplicados com a
ecologia, como apresentado no quadro 1, ja
chegaram a grande monta. A previsdo
inicial, realizada em 1995, para os
investimentos na drea de ecologia da
Hering,’era de US$1.005.810,00. Essa
previsdo foi em muito superada. Onde
entdo estaria a vantagem em se aplicar um
volume de recursos tdo significativo na
preservacao do meio ambiente? No
presente nao se consegue necessariamente
competir de igual para igual com aquelas
empresas que nao possuem qualquer
tratamento em relagdo a conservacgdo dos
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preco final do produto.

Quadro 1: investimentos da Hering na drea ambiental

Periodo Periodo Total Geral
1990- 19%4 1995-1997*
4.916.500,00 3.684.514,00 8.601.014,00

* Para o ano de 1997, a estimativa foi de US$ 1.000.000,00. Os Dados dos anos 1995-

96 ja sdo os reais.

Fonte: Hering Téxtil S/A 1995; Assessoria de Relacdes Piblicas.

Elaboragdo: V.E.H, 1998.

A vantagem existiria na visdo de longo
prazo. Hoje sabe-se que jd existem no
mercado clientes com preocupagoes
ligadas a Ecologia. Percebe-se também que
esse nimero esti crescendo. Avalia-se que
os recursos sao limitados e, eles farao
pressdo para que aumente o niimero de
clientes preocupados com a Ecologia.
Percebe-se, entdo, que a Hering estd se
antecipando a uma tendéncia quase que
inequivoca na relacdo cliente/fornecedor.
E possivel prever que, em fungdo de todos
esses acontecimentos, o tratamento com a
ecologia serd um fator que garantird a
continuidade da empresa em mercados
mais sofisticados. Como afirmado por
Pereira (1995:193), a normalizagdo da
série ISO 14000 servird de base para

promover o protecionismo europeu.
Assim as empresas que possuirem a
certificacio da série ISO 14000 estardo
mais habilitadas a comercializar com a
Unido Européia. Um dos objetivos da
Hering era conseguir a certificacdo, tao
logo ela fosse ratificada, enquanto visao
estratégica, seus procedimentos estao
corretos.

Embora nao se tenha pardmetros para
avaliar, a Hering acredita que os
investimentos feitos até o momento se
justificaram, uma vez que existe o lado da
repressio, pelos 6rgaos governamentais, e
existe também o lado de valorizagdo
institucional, tanto junto as comunidades
onde estdo localizadas as unidades da
empresa, quanto junto aos clientes.
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Talvez seja ainda muito prematuro falar
em retorno, jd que esse € um tipo de
investimento que tem seu pay back no
longo prazo. E preciso entender também
que se vive uma relacdo de maturacdo,
quanto a questdo ambiental. As pessoas
cada vez mais vao se conscientizando da
importidncia do consumo racional. Isso nio
ocorre da noite para o dia. Muitas vezes é
necessirio que uma nova geracao venha,
para entdo ter uma valorizacdo desse tipo
de aspecto.

4.2. Concorréncia

Em um primeiro momento existe uma
desvantagem competitiva ligada a causa
ambiental, entre um agente submetido a
regulamentagdes e outro isento delas
(Almeida apud Tauk-Tornisielo, 1995:28).
A autora continua, explicando que isso se
deve a dois fatos principais:

1) O cumprimento de regulagoes
implica em ampliacdo dos custos. Embora
a adocdo de processos mais limpos, podem
gerar economia de insumos;

2) o pafs com uma politica ambiental
mais tolerante, pode estar praticando o
dumping ecoldgico, e por isso mesmo deve
estar sujeito a medidas compensatdrias
como tarifas aduaneiras, proibi¢oes de
importagdo, etc.

A empresa possui apenas uma linha de
producdo. Nela sdo fabricados tanto os
produtos destinados ao mercado interno,
cerca de 70% da producio, e aqueles
destinados ao mercado externo, 30% do
total. Assim, qualquer melhoria que se
implante no sentido a incrementar as
relagcdes com o meio ambiente, atingem

tanto as mercadorias destinadas ao
consumidor nacional, como aquelas
destinadas ao exterior.

Mais uma vez, nesse ponto cabe uma
discussdo. A tendéncia em relagdo a
maturacgao da varidvel ecoldgica ligada ao
dia a dia das pessoas também € diversa
aqui no Brasil. Embora pesquisas mostrem
a disposi¢do dos clientes a consumirem
produtos ecologicamente corretos, sabe-se
que os consumidores irdo preferir produtos
ecoldgicos desde que eles tenham precos
competitivos. Isso significa que, em funcéo
do momento politico-econdmico que se
vive hoje no pais, o preco é um fator
significativamente importante, no que
tange a decisdo da compra. Estariam
melhor posicionados aqueles produtos que
tiverem custos mais baixos. Como essas
atividades agregam custos, sem
necessariamente agregar valor, em funcao
da conjuntura, automaticamente, esses
beneficios se neutralizariam.

No mercado externo, os principais
concorrentes da Hering sdo os Estados
Unidos e os Tigres Asidticos. Os
Americanos sdo conhecidos por sua
exacerbada preocupacgao com relagdo a
Ecologia nos outros paises, sem contudo,
apresentar 0 mesmo rigor internamente. O
que significa uma legislacio mais amena e
uma relacdio com o meio ambiente
ecoldgico muito mais exploratéria do que
mantenedora. Quando se trata dos Tigres
Asidticos, tem-se um resultado ainda pior.
Esses paises sdao conhecidos por
experimentarem um crescimento econdmico
recente. Nessa primeira fase, o sistema
mostra-se eminentemente consumidor de
recursos, sem, todavia, preocupar-se com a

196



PRODUGAO

manutengio dos mesmos. A repercussao €
uma degradacdo ripida do meio ambiente,
a0 mesmo tempo que se consegue
vantagens internacionais principalmente
ligadas aos precos finais, j4 que ndo estd
incorporada nenhuma varidvel do custo da
exploragdo ambiental.

No mercado interno, existe um grande
niimero de pequenos e médios concorrentes.
Esses por sua vez possuem uma vantagem
clara com relacdo aos grandes
fornecedores. O nivel de exigéncia e de
fiscalizacdo por parte de Orgdos
governamentais ¢ menor. Isso facilita a
exploragao do meio ambiente, favorecendo
um preco mais competitivo. Ao mesmo
tempo que eles podem localizarem-se em
qualquer parte, ji que os recursos de que
necessitam sao relativamente limitados.
Nio necessitam , por exemplo, de grande
volume de dgua. As grandes empresas ji
precisam estabelecerem-se em um
ambiente que propicie o auto abastecimento
de dgua, um dos principais recursos do
processo produtivo, usado tanto para as
lavagoes, como também para a geragdo de
vapores, em geral.

No caso dos concorrentes externos, a
empresa aposta no fato de que os
fornecedores que possuirem certificados
ambientais, como o ISO 14000 obtenham
vantagens competitivas, nos mercados mais
desenvolvidos. Um passo importante nessa
direcdo foi conseguir dois certificados
alemies: 0 Eco-tex, emitido pela associa¢do
Eco-tex, de Koln e o Oko-tex, de
Bonnigheim. Esses sdo dois rétulos
ecoldgicos, ou os assim chamados selos
verdes, segundo Nahuz (1995:56-7),
surgiram a partir de 1978, em funcdo da

necessidade de que se identificassem
produtos e processos de pouco ou nenhum
impacto ambiental. Continua o autor, que
pelo fato dele ser uma premiacao, acaba
tornando-se um instrumento de marketing
das empresas.

No mercado nacional, é necessdrio
aguardar a evolucdo do conceito da
ecologia junto ao consumidor final. Ao
mesmo tempo, tenta-se explorar mais o
marketing institucional. Com relacdo a
isso, o principal problema é que ndo se
consegue avaliar o que significam, em
termos de marca ou de lembranca na
mente do consumidor, as agdes dentro da
perspectiva ecoldgica.

5. Consideragoes Finais

O final desse século traz novos desafios
para a humanidade . H4 a necessidade de
continuar a crescer, a0 mesmo tempo que
manter relagcdes mais racionais com os
recursos naturais. J4 que, como abordado
por Sachs (apud Pereira, 1995:189), nao se
pode deixar de crescer. Para o autor, o
desenvolvimento sustentdvel tem que ser
socialmente desejdvel, economicamente
vidvel e ecologicamente prudente.

Infelizmente, um comportamento mais
pré-ativo e ético em relagdo ao meio
ambiente, ndo ¢ a regra nem nos paises
desenvolvidos (Maimon, 1994:121). Com
o agravamento das disputas por mercados
internacionais, os recursos continuam a
serem consumidos sem uma preocupagao
com sua possivel escassez. Mas o
desenvolvimento ndo se mantém se a
base dos recursos ambientais se
deteriora (Nosso Futuro Comum apud
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Pereira, 1995:189).

Como o nivel de pressdo sobre paises
como o DBrasil tem se elevado
consideravelmente, nas empresas tem
surgido uma grande preocupacao
relacionada as questdes ambientais.

Dessa maneira, as estratégias ligadas a
varidvel ambiental geralmente estdo ligadas
a sinais positivos por parte do mercado. Os
custos e os aspectos mercadoldgicos ainda
sdo fatores decisivos para as empresas
(Maimon, 1992:75).

Guimardes et al.(1995:80), afirmam que
aqueles que ndo conseguirem se adaptar
deixardo o mercado, nio por imposi¢ao
governamental e sim por que perderao
competitividade, j& que as novas exigéncias
dos consumidores ndo sancionarao
produtos e servigos ecologicamente
suspeitos. Assim, a varidvel ecoldgica
acaba se tornando um fator limitante para
a participacdo das empresas em mercado
com potencial maior.

A fim de conseguir uma alteracio
significativa na interacdo empresa/
ambiente, faz-se necessdrio mudancas a
nivel de cultura organizacional. Capra et
al. (1995:87) chamam a atencdo para a
necessidade de promover uma mudanga na
cultura empresarial, a fim de se alcancar
uma melhoria significativa no impacto
ecoldgico das operacdes da empresa.

O caso da Hering contradiz os casos
estudados por Donaire (1994:75), j& que o
mesmo afirma que naqueles casos a
interiorizagao da varidvel ecologica se deu
em funcdo de influéncias externas em um
primeiro momento, que resultaram em
repercussdes ao nivel interno.

Na Hering o surgimento de uma cultura

ecoldgica foi concomitante 4 fundacao.
Talvez por isso o assunto € tratado com
naturalidade pela empresa. Nao hé
destaques quanto ao planejamento
estratégico, embora o assunto seja
considerado estrategicamente.

Isso significa que a empresa tem
preocupagdes ecoldgicas, a0 mesmo tempo
que consegue enxergar as oportunidades e
ameacas que a questdo fomenta. Do lado
das ameagas, estd o fato das sangdes
governamentais, que podem, e muito,
onerar uma empresa daquele porte. Por
outro lado, existe também as condigdes que
a levam a avaliar as oportunidades. Alguns
mercados mais desenvolvidos ji criaram
sistemas complexos de restrigdes no
imbito ambiental, que com o tempo
eliminardo do mercado aqueles que nao
tiverem uma posicdo positiva dentro do
contexto ecolégico.

A visdo de Porter & Van der Linde
(1995:73) corroboram essa idéia. Para os
autores novos padrdes ambientais podem
gerar inovagdes que diminuam o custo ou
agreguem valor ao produto, ji que as
inovagdes permitem que se use mais
racionalmente uma série de insumos,
compensando os investimentos feitos.
Dentro de uma visao de longo prazo a
Hering vislumbra vantagens competitivas
maiores do que aquelas que possui hoje.

Considerando ainda o fato da empresa
ter trabalhando com afinco no sentido de
conseguir uma certificacdo ambiental da
série ISO 14000, conquistada em abril de
1997, ela se tornou uma das pioneiras em
seu ramo de atividade. Esforcos e
investimentos foram feitos para se chegar
a esse objetivo.
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O futuro dependerd das acdes presentes.
As tecnologias que podem auxiliar j4
existem. Ao menos parte delas. A varidvel
ecoldgica pode ser associada tanto a
manutengdo, no futuro de um estado
presente, quanto a ampliacdo desse, através
do reconhecimento por parte dos
consumidores de valores ligados a ecologia
(Odum, 1988:341-7).

Os produtos Hering tém seguido
projetos cada vez mais ecologicamente
corretos. Hoje estd se procurando
aperfeicoar o projeto de um pléstico
fotodegraddvel, jé& que também a
embalagem faz parte do produto.

Acreditando em valores como esses €
que a Hering pretende ser mais do que a
empresa dos “dois peixinhos”. Ela quer se
posicionar n3o como uma empresa
preocupada com a preservacdo do meio
ambiente e sim, como uma empresa que
age em favor da preservagdo da vida.
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Resumo

Este artigo analisa o impacto da globalizacio nas organizacdes industriais do Mercosul. O artigo
enfatiza que o Mercosul tem o poder de estimular o desenvolvimento de organizacGes industriais virtuais
entre as organizagdes do Mercosul. Uma vez que a dependéncia de links eletrdnicos para completar o
processo de producdo é a condigdo estrutural mais importante das organizagdes industriais virtuais, este
artigo também apresenta a atual infra-estrutura tecnoldgica da indistria média da regido. Especificamente,
o artigo apresenta o estigio de integracdo de aplicacdes da tecnologia da informagdo nas indistrias do
Mercosul e seus niveis de interoperabilidade.

Abstract

This paper analyzes how globalization is impacting Mercosul's industrial enterprises. It stresses that
Mercosul has the power to foster the development of industrial virtual enterprises between organizations of
the participant countries. Since the most important structural condition of industrial virtual enterprises is
their dependency on electronic links to complete the production process, the paper also presents the current
technological infrastructure of the average manufacturing organization of the region. Specifically, the paper
presents the stage of integration of IT applications in Mercosul’s industrial organizations and its levels of
interoperability.

1
Uma versdo deste artigo foi apresentada no Prolamat 98 - The Globalization of

Manufacturing in the Digital Communications Era of the 21* Century: Innovation, Agility,
and the Virtual Enterprise, 9-11 de Setembro, Trento, Itilia.

Belo Horizonte, Vol 8, N° 2, p. 201-213 Mar. 1999
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Introducgao

Inddstrias em todo o mundo estdo se
deparando com novos desafios, grande
parte destes derivados do pervasivo
fendmeno da globalizacdo. Se a uma
década as principais preocupagdes das
inddstrias era com a automacio dos
processos de producdo, hoje a competicdo
global tem forcado as empresas e seus
parceiros a interoperarem como se estes
fossem parte de uma t{inica organizacdo
(Hardwick & Bolton, 1997). Esta idéia € o
substrato do conceito de empresas
industriais virtuais desenvolvido neste
artigo. No contexto deste artigo,
organizagdes virtuais sao analisadas como
uma importante estratégia colaborativa
utilizada por empresas para aumentar a sua
competitividade e a competitividade do
Mercosul.

O Mercosul € analisado ndo apenas
como uma alianca regional de comércio,
mas como uma teia virtual capaz de
estimular o desenvolvimento de acordos
cooperativos entre as organizacoes dos
paises participantes. Estes acordos
cooperativos, na forma de organizacdes
virtuais, tém o potencial de alavancar as
organizagdes do Mercosul a posicdo de
competidores globais qualificados.

Neste contexto, este artigo possui dois
objetivos especificos: 1) analisar o
ambiente organizacional atual e o papel
das organizacdes industriais virtuais para
aumentar o poder econdmico do Mercosul,
e 2) descrever a infra-estrutura tecnoldgica
da organizacao manufatureira média da
regiao.

Para desenvolver estas idéias e

especificar a importidncia das organizagdes
virtuais para o desenvolvimento da regido,
o artigo estd estruturado como segue: Em
um primeiro momento contextualiza-se e
define-se o processo de globalizacdo e a
emergéncia de novos atores globais. Em
seguida € discutido o papel dos acordos
cooperativos entre as organizagoes de
paises em desenvolvimento, especialmente
no Mercosul. Nesta sec3o serdo apresentados
dados sobre a posicdo do Mercosul,
enquanto zona econdmica, para o mercado
global. Apés ¢ apresentada a infra-estrutura
de tecnologia da informacdo na organizacao
manufatureira média do Mercosul e seus
niveis de interoperabilidade. Na secdo final
sao apresentadas as conclusoes.

A Globaliza¢ao como
Forca Motriz

As pesquisas sobre os impactos da
globalizacdo sdo emergentes. Existem
tantos conceitos de globalizacao quanto o
nimero de disciplinas cientificas que
procuram compreender O0S  Seus
significados, facetas e conseqiiéncias.
Entretanto, a despeito da falta de um
consenso geral sobre os aspectos especificos
da globalizacao, € possivel destacar alguns
pontos, congruentes entre pesquisadores €
praticantes.

O termo globalizacdo emergiu das
priticas e pesquisas na irea de negdcios
internacionais (Clegg & Hardy, 1996). E
geralmente descrita na literatura
administrativa como mudangas nos padroes
tradicionais de produgdo, investimento e
comércio internacionais, ou ainda como
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interconexdes entre interesses sobrepostos
da indistria e sociedade (Dicken, Brown &
Renesck apud Parker, 1996). Uma
conseqiiéncia direta destes conceitos € a
nog¢ao da auséncia de limites ou mesmo
barreiras para o comércio entre as nagdes.
A globalizacdo é um fendmeno
pervasivo. Suas influéncias se estendem
muito além dos limites organizacionais
tradicionais e inclui a economia, a politica,
a cultura, a tecnologia e os recursos
naturais. Embora haja alguma discordancia
sobre os impactos da globalizacio em
muitos aspectos da sociedade, existe
consenso no fato de que todas as formas
organizacionais e nacoes serao diretamente
afetadas pela globalizacao,
independentemente de suas localizagdes
geogrdficas. As organizacdes nio irdo
apenas ser modeladas pela globalizacao, as
atividades conjuntas de todos os tipos de
organizacdes em todo o mundo ji estio e
irdo continuar a estimular, facilitar e
estender a globalizacdo (Parker, 1996).
Em termos econémicos, a globalizacdo
do mercado de um produto especifico nao
significa que este mercado seja segmentado
ou tenha se tornado heterogéneo pela
auséncia de barreiras comerciais entre os
espacos nacionais. O acesso de uma
empresa ao estidgio da globalizagdo
significa que ela € capaz de entregar seus
produtos em  qualquer  lugar,
independentemente de tempo para entrega
e preco, de acordo com as demandas do
mercado. A empresa global usa tanto zonas
avancadas em termos de organizagéo,
tecnologia, pesquisa e desenvolvimento,
concepcdo e design de produto; quanto
zonas de baixos saldrios para montagem ou

distribuicdo dos produtos. No caso da
auséncia de uma grande estrutura ou rede,
a globalizagdo de uma empresa pode ser
alcancada através da cooperacdo
internacional baseada em aspectos
geogrificos ou de complementagido de
competéncias bdsicas com outras empresas.

As conseqiiéncias e implicagdes da
realidade emergente de um mundo sem
fronteiras para as organizacdes e nacoes
envolvem pelo menos duas grandes
perspectivas. Por um lado, uma perspectiva
otimista entende a globalizagdo como um
grande catalisador para a criagdo e
expansdo de empregos para milhares ou
milhGes de pessoas empobrecidas e o
desenvolvimento de uma infra-estrutura
empreendedora em  paises em
desenvolvimento. Esta perspectiva ainda
postula que a globalizagdo pode ajudar o
processo de democratizagdo e de resolucao
de problemas sociais ao redor do planeta.

Por outro lado, uma segunda
perspectiva dirige sua ateng@o para a
potencial “face negra” da globalizacdo.
Neste entendimento, a globalizacédo
estimularia a exploragdo de trabalhadores
nos paises em desenvolvimento e geraria a
destruicao de recursos naturais e culturas
locais (Parker, 1996).

A forma mais cautelosa de se analisar o
fendmeno da globalizacdo ndo € através da
aceitacdo cega de suas promessas, nem da
superestimacdo de seus potenciais aspectos
negativos. A anilise cuidadosa do fendmeno
possibilita que pesquisadores, administradores
e nacoes tirem proveito das oportunidades
oferecidas pelo mega mercado enquanto,
paralelamente, exercitam a prudéncia em suas
estratégias e acdes didrias.
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O aspecto econdmico da globalizacdo
tem se configurado como o mais
pesquisado e compreendido. Pesquisas
indicam que ocorrerd uma profunda
mudanca no poder econdmico, dos paises
desenvolvidos para os em desenvolvimento,
nos préximos vinte e cinco anos. A
representacao do PIB dos paises em
desenvolvimento ird crescer de 40% hoje
para quase 65% do PIB mundial. Enquanto
que os Estados Unidos, Europa e Japao
eram responsiveis por 65% do PIB
mundial em 1993, esta representatividade
ird decrescer para 55% até o ano 2010,
quando a China e os paises da Asia e
América do Sul se desenvolverem (Banco
Mundial citado em Parker, 1996). As taxas
de crescimento das nacgdes em
desenvolvimento também tendem a dobrar
aquelas dos paises industrializados nos
préximos dez anos. Estima-se que nove das
quinze maiores economias do mundo em
vinte e cinco anos sejam representadas por
paises hoje denominados “mercados
emergentes” (Steingraber, 1996).

Nagdes em Desenvolvimento,
Aliancas e Mercosul

Tomando-se em consideragdo as
projecdo apresentadas, o futuro econémico
de uma regiao pode depender de suas
estratégias de desenvolvimento no
ambiente mundial atual e futuro.
Empresas, regides e nacoes estdo
percebendo que o desenvolvimento de
produtos de classe mundial produzidos
eficientemente estd, crescentemente,
dependendo de acordos cooperativos entre

estes agentes (Glaister & Buckley, 1996;
Maede at al., 1997; Buono, 1997).

Os principais motivos para a criagao e
manutencdo de acordos cooperativos, na
forma de aliangas estratégicas, sao:
percepcao compartilhada de oportunidade;
racionalizagdo do produto; economias de
escala; compartilhamento de riscos;
transferéncia de tecnologia complementar/
troca de patentes; delineamento da
competi¢ao; conformacio com politicas
governamentais de paises especificos;
facilidade na expansao internacional;
impacto potencial nos valores de mercado;
altos retornos no investimento; e reduzidas
barreiras de saida (Glaister & Buckley;
1996; Newman & Chaharbaghi, 1996).

A maioria das aliangas pode ser
localizada ao longo de um continuum onde
os extremos representam estratégias
competitivas defensivas e ofensivas
(Newman & Chaharbaghi, 1996).
Exemplos tangiveis destes acordos
cooperativos (as vezes se configurando em
uma estratégia ofensiva, outras vezes em
uma estratégia defensiva; as vezes, ainda,
como uma estratégia ofensiva/defensiva
hibrida) podem ser claramente visualizados
em aliancas industriais como a OPEC;
aliangas regionais como o MERCOSUL,
NAFTA e Associagdo Asidtica; e ainda em
aliancas mundiais como o GATT. Estas
aliangas estratégicas objetivam
primeiramente reduzir barreiras ao
comércio e, posteriormente, estabelecer
regras de comércio internacional.

De acordo com as teorias cldssica e
neocldssica do comércio internacional,
paises e regioes deveriam se especializar
exclusivamente na producao de
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mercadorias que consumissem Seus
recursos abundantes de forma intensiva. De
acordo com esta perspectiva, paises em
desenvolvimento estariam “condenados” a
se especializarem na producido de
mercadorias baseadas em recursos naturais
(matérias primas e commodities) e trocd-las
por bens manufaturados (bens intensivos
em conhecimento e capital). Estas
projecoes, entretanto, nao tém recebido
muito suporte empirico. O desempenho de
nagoes em desenvolvimento em aliancas
regionais e no comércio internacional levou
ao desenvolvimento de uma teoria mais
realista. Esta nova perspectiva sustenta que
o comércio e a colaboragdo entre paises
com recursos similares ou complementares
pode gerar crescimento econdmico através
do desenvolvimento de economias de
escala e aprendizagem organizacional.

O processo de integracao entre
economias relativamente similares pode
gerar efeitos positivos para todo o sistema
através do desenvolvimento do comércio
intra-industrial. Isto significa a importagao
e exportacdo simultdnea de produtos do
mesmo setor produtivo ou inddstria
(Cisneros & Campbel, 1996), assim como
o incremento do comércio total da regido.

E exatamente isto que est4 ocorrendo no
Mercosul e em outros acordos entre nagoes
‘em desenvolvimento. O nivel de comércio
interno no Mercosul estd se expandindo,
especialmente o comércio de produtos
manufaturados ou componentes. Criado em
1991, o Mercado Comum do Sul é um
mercado comum entre Brasil, Argentina,
Paraguai e Uruguai. Estima-se para breve a
incorporagdo de novos paises, assim como
a realizacdo de acordos de tarifas entre o

PRODUGAOQ

Mercosul e o Nafta e entre 0 Mercosul e a
Unido Européia.

De acordo com o Ministério Brasileiro
de Relagdes Exteriores (1997), os
principais objetivos do Mercosul sdo:

o livre transito de produtos e servicos
entre os estados membro com inter alia ou
outra medida com efeitos similares;

o fixagao de uma tarifa externa comum
(TEC) e adogdo de uma politica comum de
comércio com relacdo a estados ou grupos
de estados nao membros, e a coordenacio
de posi¢cdes em encontros comerciais e
econdmicos regionais e internacionais;

scoordenacdo de politicas
macroecondmicas e setoriais dos estados
membros com relacao ao comércio externo,
agricultura, inddstria, taxas, sistema
monetdrio, capital, servigos, transportes e
comunicagdo, e outros ainda a serem
acordados, com o objetivo de garantir a
livre competicdo entre os estados membro;
e

e 0 comprometimento, pelos estados
membro, de realizar os ajustes necessarios
em suas leis em dreas pertinentes para
permitir o aprofundamento do processo de
integracao.

A assimetria econdmica entre os
membros € o problema potencial mais
citado para o alcance dos objetivos do
Mercosul. Os dois maiores paises sd3o
responsdveis por mais do que 97% do PIB
sub-regional: Brasil = 74,22% e Argentina
= 23,65%. O Uruguai, com 1,34% e o
Paraguai, com 0,78%, representam apenas
2% do PIB (compilado do jornal Gazeta
Mercantil, 30/04/1996). O eixo Brasil-
Argentina também contribui com 98% da
producdo industrial € 93% do comércio
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total do Mercosul (Grandi & Schutt, 1996,
p- 348).

aluminio, ferro e acgo semi-
manufaturados.
A despeito deste desnivel e varios outros As empresas também  estdo

aspectos menos importantes que o
Mercosul precisa lidar para alcangar suas
metas, a importdncia da regido para o
comércio global estd se expandindo.
Alguns niimeros do desempenho Brasileiro
clarificam o papel da regido para a
produgio e comércio global, especialmente
de bens manufaturados e semi-
manufaturados. Considerando-se o
comércio global, as exportagcoes Brasileiras
somaram 0,94% e as importacdes 1,08%
do total mundial em 1996. De acordo com
o Ministério das Relacdes Exteriores do
Brasil (Brasil: Conjuntura Econdmica -
1997), as exportacdes Brasileiras consistem
em commodities e produtos industrializados,
esta Gltima categoria sendo dividida entre
produtos manufaturados e semi-
manufaturados. Em 1996, os commodities
eram responsdveis por 25,52% das
exportacdes Brasileiras; os produtos
manufaturados somavam 55,27% e os
produtos semi-manufaturados respondiam
por 17,49% das exportagdes. Os principais
exemplos de produtos manufaturados sao
calcados, suco de laranja, partes
automobilisticas, mdquinas de pistom,
carros de passageiros, avides e
computadores. Exemplos de produtos semi-
manufaturados sdo polpa de frutas,

gradualmente atendendo a padroes
internacionais de qualidade. Na indistria
automobilistica, por exemplo, os
fornecedores nacionais de grandes
empresas automobilisticas internacionais
estdo sendo certificados em uma taxa
acelerada (ISO 9000, QS e ISO 14000). A
indistria da tecnologia da informacdo no
Brasil também estd se adequando a padroes
e regulamentacdes internacionais. Até
junho de 1997, quase uma centena de
empresas jia haviam recebido a certificacao
ISO 9001/9002 (Ministério da Ciéncia e
Tecnologia do Brasil). Devido ao seu
potencial econdmico, o Mercosul ¢
considerado a quarta zona econdmica
mundial. O seu PIB, no final de 1995,
ficou em torno de US$ 850 bilhdes, depois
da Unido Européia (US$ 7,3 trilhoes),
NAFTA (US$ 6,8 trilhdes) e Japao (US$
4,5 trilhdes); e acima da Associagido
Asidtica (US$ 700 bilhGes) e da Federacio
Russa (US$ 400 bilhdes) (Tabela 1). O
Mercosul tem uma populagdo de 205
milhGes, 45% de toda populacio da
América Latina; mais do que
12.800.000km? em édrea (59% da édrea de
América Latina); e uma renda per capita
de aproximadamente US$ 4.100 (Grandi &
Schutt, 1996).
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Tabela 1. PIB das Principais Zonas Econ6micas - 1995

Zonas Econdmicas

Uniao Européia

PIB Combinado

USS$ 7,3 trilhdes

NAFTA USS$ 6,8 trilhdes
Japio US$ 4,5 trilhdes
MERCOSUL US$ 850 bilhdes

Associagdo Asidtica

US$ 700 bilhoes

Federagdo Russa

US$ 400 bilhoes

Dados compilados a partir de Grandi e Schutt, 1996.

A inflagao média no Mercosul € hoje
(1998) 8,5%, muito abaixo dos 275% de
1992. Exceto pelo Brasil, os déficits fiscais
estio proximos de 3% do PIB, que € o
nivel requerido para ingresso na Unido
Monetiria Européia. Desde a criagdo do
Mercosul, o comércio entre seus membros
subiu para US$ 17 bilhdes ao ano
(Business Week - Latin American Edition,
April 13, 1998).

Empresas Industriais
Virtuais e Mercosul

A alianca estratégica mais avangada
tecnologicamente ¢é a organizacao
industrial virtual.

Como uma configuracio organizacional
relativamente nova, as organizagdes
virtuais tém resistido a qualquer definigao
definitiva. Entretanto, consenso tem sido
desenvolvido com relacdo as suas

caracteristicas. De acordo com
Zimmermann (1997), o conceito de
organizagdes virtuais ndo deveria ser
considerado uma completa novidade, mas
uma conseqiiéncia do desenvolvimento das
configuracoes organizacionais induzidas
pela tecnologia da informacéo.

Hardwick e Bolton (1997) desenvolveram
uma defini¢do integradora: uma organizagao
industrial virtual é um consércio
tempordrio de empresas independentes que
se unem para rapidamente explorar
oportunidades de manufatura de produtos
de qualidade mundial. Organizacgdes
industriais virtuais cooperam entre si
baseadas no desenvolvimento de produtos
unicos, com baixo custo,
independentemente do tamanho das
organizacoes, localizacdes geogréficas,
ambientes computacionais, tecnologias
empregadas ou processos implementados.
Empresas industriais virtuais compartilham
custos, habilidades e competéncias bésicas
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que, de forma conjunta, as habilitam a
acessar mercados globais com solugdes de
qualidade global, que os membros
individualmente nao conseguiriam oferecer.

Como consegiiéncia, o processo de
manufatura ndo é completado inteiramente
por uma fnica organizacdo. Na
organizacao virtual, cada empresa ¢
considerada um né que adiciona valor ao
produto final, um passo no processo de
manufatura ou da cadeia de suprimentos
(Camarinha-Matos, 1997).

* Como uma alianca regional, o Mercosul
tem o poder de incentivar o desenvolvimento
de acordos cooperativos, especialmente
empresas virtuais, entre as organizagoes
dos paises participantes. Como tal, o
Mercosul age como uma teia virtual. Uma
teia virtual € um mecanismo dindmico que
objetiva facilitar a formag@o de organizagoes
virtuais. Configura-se em um grupo de
parceiros pré-qualificados que concordam
em formar um grupo de membros
potenciais de organizagdes virtuais
(Goldman et al., 1995).

O principal objetivo do Mercosul como
uma teia virtual seria o de promover
aliancas cooperativas entre as organizagoes
dos paises participantes, possibilitando a
uniao das competéncias bdsicas de cada
organizacdo para o fortalecimento
organizacional. Esta acdo capacitaria as
organizagdes (virtuais) a aproveitar
oportunidades de negdcio no Mercosul e

nas demais zonas de comércio
internacional. Neste contexto, as
organizagdes tenderiam a preferir

estabelecer esforgcos colaborativos e
organizagoes virtuais com organizagoes
integrantes dos paises do Mercosul.

A formacdo de organizagdes virtuais
tem o potencial de fortalecer a atividade
econdmica da regido e reverter em
beneficios para as organizagdes do
Mercosul. A operacionalizacdo das seis
razoes estratégicas para o engajamento em
modelos virtuais de cooperacao garantiriam
o crescimento das organizacoes da regido.
Sédo elas: compartilhamento de infra-
estrutura, pesquisa, desenvolvimento e
custos; linkagem de competéncias
complementares; redugao do tempo de
concepgao-retorno no investimento;
aumento do tamanho aparente; acesso a
mercados e compartilhamento de
estratégias de marketing e lealdade dos
clientes; e venda de solugoes ao invés de
produtos. A operacionalizacdo destes
fatores pode reverter a visdo internacional
de que a América do Sul e o Mercosul
configuram-se apenas em grandes
mercados para a venda de produtos pelas
nacgoes industrializadas. Pelo contririo, a
regido pode se estabelecer como uma
grande exportadora de produtos
manufaturados e servigos de qualidade
global.

Entretanto, para o alcance desta meta,
as empresas industriais do Mercosul
precisam lidar com vdrias questdes
importantes (Eversheim et al., 1996). O
aspecto mais importante estd relacionado
com a infra-estrutura de tecnologia da
informacao das empresas e dos paises
participantes. Os niveis de
desenvolvimento tecnoldgico das
organizagdes da regiao serdo analisados na
préxima secao.
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Infra-Estrutura Tecnoléogica
da Organizagdo Industrial
Média do Mercosul

Virios autores especificam as
necessidades de tecnologia da informacao
para dar suporte as organizagdes virtuais
(Sieber, 1997; Hardwick and Bolton, 1997;
Camarinha-Matos et al., 1997; Camarinha-
Matos, 1997; Eversheim et al., 1996;
Upton and McAfee, 1996).

Com relacdo ao Mercosul, ndo existem
estudos suficientes a respeito do estigio de
utilizagao da tecnologia da informacao nas
empresas manufatureiras que nos permitam
realizar uma generalizagao fepresentativa.
Considerando-se esta realidade e o papel de
lideranca do Brasil para os resultados do
Mercosul, nossa anélise enfocard a infra-
estrutura da tecnologia da informagdo da
organizacdo industrial média do Brasil.

A nossa descri¢do ird comparar o nivel de
desenvolvimento da tecnologia da informacéo
das organizagoes industriais da regido com as
demandas das organizagdes virtuais,
especificadas por Sieber (1997) e Upton e
McAffe (1996). De acordo com Sieber
(1997:7), a interoperabilidade eletronica
precisa ser suportada por trés pilares:

1. automacdo do fluxo de informagoes e
a eliminacdo das descontinuidades dos
meios de producdo (comunica¢do miquina-
méquina: EDI);

2. troca de dados ndo estruturados
(comunicagdo pessoa-pessoa: groupware); €

3. conexdo de vérias redes de drea local
(LANs) para redes de drea estendida
(WANs) (comunicagdo pessoa-méquina
dentro e fora dos limites organizacionais
tradicionais).

PRODUGAO

Embora os sistemas tecnolégicos
disponiveis hoje no mercado sejam uma
pré condicdo para uma completa
interoperabilidade na organizacao virtual,
eles nao satisfazem completamente as trés
condi¢des basicas de uma fébrica virtual. A
transformacdo de uma organizacgao
conectada a outra para uma organizagao
virtual exige sistemas tecnolégicos que
precisam satisfazer um novo grupo de
condigOes, descritas a seguir (Sieber, 1997,
Upton and McAfee, 1996):

e a tecnologia deve ser capaz de
incorporar parceiros com diferentes niveis
de sofisticacio em tecnologia da
informacao. O computador pessoal da
pequena e média empresa e as aplicacoes
em mainframe da grande corporacao
precisam ser capazes de interoperar;

* a tecnologia deve também ser capaz
de incorporar parceiros em qualquer
estigio da relacdo de cooperacao; e

¢ a tecnologia deve ser capaz de prover
a necessdria funcionalidade. Ela deve ser
tdo abrangente quanto possivel para
suportar o fluxo de comunicacio.

Com a clarificagdo das especificacoes
tecnolbgicas necessdrias ao funcionamento
das organizacdes industriais virtuais,
analisa-se a seguir o desenvolvimento em
tecnologia da informacdo das organizagoes
industriais no Brasil.

Electronic Data Interchange (EDI).
Embora o EDI ndo se configure mais em
uma novidade nas organizacoes industriais
Brasileiras, o seu uso encontra-se em
diferentes estdgios. Por exemplo, a
inddstria automobilistica e bancos usam
EDI de forma intensiva; outras inddstrias,
pressionadas por seus parceiros

209



PRODUCAO =

internacionais, estio comecando a adotar a
tecnologia; enquanto que muitas pequenas
e médias organizagdes n3o sabem ao
menos o significado de EDI. Para muitas
organizacoes, a implementagdo de EDI é
um passo inicial radical. Envolve
considerdveis investimentos com a
automacao de processos e demanda uma
infra-estrutura de informacdes instalada e
em bom funcionamento ( por exemplo,
hardware, software, redes).

Muitas organizagdes, especialmente as
pequenas e médias, ndo t€ém seguido os
iltimos lancamentos em micro-eletronica e
tecnologia da informacao. Isto se deve ao
fato de que estas empresas ndo visualizam
os investimentos em estrutura de
informacdo como algo que adicione valor
aos seus produtos atuais ou futuros. Os
sucessos recentes de organizacoes
progressivas, juntamente com 0 apoio
governamental, estd ajudando as pequenas
¢ médias empresas a mudarem seus pontos
de vista e incorporarem investimentos em
tecnologia da informacdo em suas
estratégias de negdcio.

Groupware. Este tipo de sistema estd
sendo utilizado principalmente por
grandes organizacdes e algumas
empresas piblicas no Brasil. Nas grandes
organizagdes, o groupware € usado pelas
equipes de vendas, incluindo
teletrabalhadores méveis, para checar
produtos em estoque para consumidores
sem a necessidade de deslocamento para
o escritério central da organizagao. Nas
organizacdes publicas, o groupware
(principalmente Lotus Notes) estd sendo
utilizado em algumas agéncias estaduais
e federais de informacao.

Manufatura Integrada por Computador
(CIM). As indistrias estao cada vez mais
utilizando o CIM. Uma recente pesquisa
sobre o uso de CIM na indistria téxtil do
Brasil (Esteves & Caulliraux, 1997) ilustra
esta tendéncia. Os resultados da pesquisa
mostram que:

e 0 programa ¢ controle de maquinas e
equipamentos estd automatizado em 80%
das empresas;

e0 planejamento da produgdo estd
informatizado em pelo menos 79% das
empresas;

e0 controle de qualidade estd
informatizado em cerca de 50% das
empresas, mas esta taxa deve crescer, pois
90% das empresas pesquisadas estdo
planejando aumentar a qualidade e reduzir
defeitos em sua producao; e

ecom relacio ao CAM, existe
insignificante automatizagdo em transporte,
mas atividades de suporte estio 80%
automatizadas. Atividades de manutencao
estdo automatizadas em 50% das empresas,
com taxas crescentes de implementacao.

Embora as organizagdes estejam
investindo crescentemente na total
implementacdo de CIM, as organizacoes
industriais Brasileiras estdo se deparando
com os problemas potenciais da automacao
explicitados por Jain (1991). A maior parte
das solugdes organizacionais estdo lidando
com o problema da conectividade entre
diferentes tipos de hardware sem realmente
integrd-los completamente. Esta prética
resultou na formagdo de “ilhas de
automacgdo” em grande parte das
organizagoes industriais Brasileiras: células
automatizadas e conectadas, mas sem
integracdo com outras células.
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Tradicionalmente, empresas no Brasil t€ém
investido em tecnologia da informacdo e
automacao para resolver problemas
particulares que estas (individualmente) se
deparavam, geralmente com um orcamento
limitado. Como conseqiiéncia, seus atuais
equipamentos e softwares ndo possibilitam
a integracdo com sistemas correspondentes
em empresas parceiras, comprometendo a
colaboracdo virtual.

Esta realidade nos leva a concluir que a
empresa industrial média do Mercosul
(baseados nos dados Brasileiros) estéd
buscando preencher os requerimentos
necessdrios para a interoperabilidade
eletronica (como descrita por Sieber, 1997),
mas estd longe de satisfazer as demandas
de uma empresa industrial virtual. O uso
de EDI, groupware e CIM sdo passos
importantes em direcdo a organizacdo
virtual. Entretanto, este estigio €
denominado por Upton e McAffe (1996),
como o menor denominador comum da
tecnologia da informacdo entre parceiros.

A infra-estrutura de informacdo da
indistria média, entretanto, ndo € tao frigil
quanto possa parecer. Os dados apresentados
demonstram que as empresas ainda possuem
um longo caminho a percorrer até o alcance
da integracgdo virtual completa. Por outro lado,
as empresas industriais do Mercosul estdo
investindo no desenvolvimento de tecnologias
da informacdo avancadas em uma taxa sem
precedentes na histéria da regido. Por
exemplo, as exportacoes Brasileiras no setor
de tecnologia da informacdo tém crescido
constantemente, de US$ 230 milhdes em
1995 para 373 milhdes em 1997 (Ministério
da Ciéncia e Tecnologia). Isto tem criado uma
cultura na qual a tecnologia da informacdo é

um passo necessirio em dire¢do ao
fortalecimento da competitividade. Esta visao
reflete-se como uma mudanga cultural
positiva que possui o poder de incentivar o
desenvolvimento de organizacdes industriais
virtuais.

Consideragoes Finais

Este artigo mostrou como a globalizagdo
estd delineando os acordos cooperativos
regionais nos paises em desenvolvimento para
a criacao de produtos de padrao mundial. O
Mercosul foi descrito como uma estratégia
ofensiva-defensiva hibrida, como uma teia
virtual, criada para incentivar o
desenvolvimento da regido e a formacao de
organizagdes virtuais.

Embora a infra-estrutura tecnoldgica da
indistria média do Mercosul nao suporta a
formacdo imediata de organizacdes virtuais,
ela possui a sofisticacdo minima em
tecnologia da informacdo para permitir a troca
de dados estruturados entre seus parceiros.
Esta infra-estrutura tem garantido ao
Mercosul o quarto lugar nas zonas
econdmicas mundiais, na frente da associagao
dos tigres asidticos.

Considerando que “para a maioria das
empresas [...] a colaboragdo eletrdnica
verdadeira continua elusiva” (Upton &
McAfee, 1996:124) mesmo nas nagoes
“desenvolvidas”, o nivel de interoperabilidade
das empresas industriais do Mercosul é
aceitdvel, ndo estando muito aquém das
organizacdes de outras regioes.

Recebido em: 14/11/98
Aceito ap6s revisao: 14/01/99
Publicado em: 25/03/99
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Resumos de Teses

Interface entre P&D, Producao e Marketing:
Um Paralelo Entre Concepcoes Teoricas
e a Pratica de uma Empresa

Autor: ROBERTA VIANNA GALLO
Data da Defesa: 29/09/98
Instituicao/Grau: Universidade Federal do Rio de Janeiro/ Mestrado

Palavras Chaves: Relacdes Interdepartamentais, Paralelismo

Esta dissertagdo apresenta um estudo dos problemas que ocorrem, com freqii€ncia, na
articulagao entre os setores de P&D, Marketing e Producdo nas empresas em geral. E
analisada uma estrutura tedrica, onde trés dreas compdem uma espécie de “tridngulo”
biésico dentro das organizacdes. Sdo discutidos problemas tipicos do inter-relacionamento
e algumas solucdes previstas na teoria.

No sentido de fazer uma comparagdo entre teoria e pritica, ¢ também apresentado o
caso da relagdo entre o Centro de Pesquisa da PETROBRAS - CENPES e o restante da
empresa, identificando as relagoes 14 existentes entre os departamentos em questao € 0s
problemas decorrentes das interfaces. O trabalho tem com uma de suas intengdes mostrar
que, apesar do exemplo ndo se encaixar exatamente na estrutura tedrica estudada, existe
forte paralelismo entre as solugdes adotadas por aquela empresa e as descritas na teoria.
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Implantacao do Processo
de Planejamento da Petrobras

Autor: ANTONIO GLAUTER TEOFILO ROCHA
Data da Defesa: 14/02/96
Instituicao/Grau: Universidade Federal do Rio de Janeiro/ Mestrado

Palavras Chaves: Planejamento, Petrobrds, Desdobramentos

Esta dissertacdo tem como objetivo analisar o processo de administragio
estratégica de uma grande empresa nacional: a PETROBRAS. Especificamente,
enfocou-se a dinimica do desdobramento de seus planos nos niveis estratégico e
titico, com o intuito de contribuir para seu aperfeicoamento. Foi realizado um
estudo de caso na empresa, onde obteve-se as informacdes necessdrias para o
desenvolvimento da pesquisa.

Primeiramente, fez-se um mapeamento esquemdtico do processo utilizado e da
estrutura organizacional, observando suas interrelagdes. Em seguida, averiguou-se
os avancos alcancados e as dificuldades encontradas na implantagdo desse
processo, propondo-se possiveis solugdes para os problemas encontrados.
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A Dimensao Humana do Processo
de Planejamento: O Caso Petrobras

Autor: JULIANA KIRCHER BENTES
Data da Defesa: 13/03/96
Instituicao/Grau: Universidade Federal do Rio de Janeiro/ Mestrado

Palavras Chaves: Planejamento. Estratégico, Fator Humano, Cultura
Organizacional

Esta dissertacio faz parte de um trabalho conjunto entre PETROBRAS e
PUC-Rio que objetiva a andlise do processo de planejamento estratégico da
Empresa, visando contribuir com criticas e sugestes para a melhoria desse. A
Pesquisa gerou trés dissertacoes de mestrado onde procurou-se abranger o
processo de forma mais ampla possivel, analisando-se a metodologia de
planejamento estratégico adotada, os desdobramentos dos planos nos niveis ttico
e operacional e a influéncia da dimensio humana no processo.

O presente trabalho objetiva analisar o processo de planejamento da
PETROBRAS, identificando as dificuldades encontradas nas fases de formulagdo
e implantacdao, enfatizando-se a influéncia da dimensio humana no processo.
Especificamente, busca-se verificar o comprometimento das pessoas envolvidas no
processo traduzido nos aspectos participacao, envolvimento e motivacdo. Além
disso, analisa-se a cultura organizacional e seu impacto no ambiente interno. Para
isso, foi desenvolvido um estudo de caso na Empresa, utilizando-se instrumentos
de pesquisa como observagao direta, andlise documental, entrevistas e
questionarios.

217



PRODUCAQO == =

Avaliacao do Modelo de Planejamento
Estratégico de Uma Eempresa:
O Caso Petrobras
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Palavras Chaves: Planejamento Estratégico, Metodologias de Planejamento

O objetivo central da dissertacdo é avaliar o Processo de Planejamento em
Desenvolvimento no Sistema PETROBRAS, focalizando sua evolucdo e
sistematizacio. Com vistas 3 obtencdo desse objetivo, abordam-se, primeiramente,
vérias metodologias de planejamento com a finalidade de compor o referencial
teérico nmecessdrio a elaboragio de critérios de avaliagdo do Processo adotado pela
Empresa. Em seguida, sdo apresentados os resultados de uma pesquisa pratica
realizada na Companhia com o intuito de analisar a evolucdo do Planejamento no
nivel estratégico, as relagdes politicas inerentes a esse processo, os atores nele
envolvidos e suas responsabilidades. Finalmente, sdo apresentas propostas, baseadas

na teoria discutida, ajustadas a realidade observada, visando contornar desvios
detectados no Processo de Planejamento da Empresa.
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O Planejamento Empresarial e a Automacao:
O Caso Petrobras

Autor: LUCIANA FERREIRA DE BARROS
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Palavras Chaves: Planejamento, Abordagem Sécio-Técnica, Automacdo
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Esta dissertagao tem como objetivo principal, identificar e analisar o
relacionamento existente entre o processo de planejamento e a introdugdo de
inovagoes tecnoldgicas, mais especificamente, e automacdo dos processos em uma
empresa de grande porte. Nesse sentido, foi realizado um estudo de caso na
PETROBRAS, no qual, inicialmente, se desenvolveu um mapeamento esquemético
do processo de planejamento adotado. Em seguida, buscou-se explicitar, no
Departamento Industrial-DEPIN, o processo de implantagdo da automagdo, baseada
no controle digital. Procurou-se, ainda, identificar projetos de automacgio
desenvolvidos na Companhia, vinculados ao Plano Estratégico Corporativo. Por
fim, os processos de planejamento e automacdo industrial foram analisados, com
base na abordagem sécio-técnica, observando-se as dificuldades encontradas em
suas consolidagdes e propondo-se melhorias.
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A Gestao de Estratégias de Qualidade Total
no Setor Minero-Metalargico:
Um Estudo de Caso

Autor: GRACIELA MAGALHAES CASTELLO
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Palavras Chaves: Qualidade, Companhia Vale do Rio Doce, Mineracao

Esta dissertacdo, que faz parte de uma Pesquisa Maior denominada “Gestdo das
Estratégias Competitivas, Tecnologia Informatizada e Qualidade Total”, buscou
investigar e analisar o processo de implementagdo de estratégias de qualidade total
no setor de mineragdao. Para tanto, foi realizado um estudo das empresas do setor
no pais. Aprofundou-se o caso da Companhia Vale do Rio Doce - empresa mais
representativa do setor destacando as melhores priticas que eventualmente possam
servir de exemplo para outras organizacoes ou até mesmo para unidades da
prépria Companbhia.
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De Simples Reducdao de Custos
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Objetivando aprofundar o entendimento sobre terceirizacdo nas empresas
brasileiras, e suas virias faces assumidas, a dissertagdo propde uma categorizagao
para esta ferramenta gerencial, apoiada na amplitude e finalidade de sua utilizacao
e sugere metodologia para andlise das condi¢Oes intra-empresas e dos ambientes
onde as terceirizagdes acontecem.

Como objetivo especifico, analisa-se como a Petrobrds trata o tema, observando-
se “in loco” a percep¢io de seus gerentes e a utilizacdo de terceirizagGes nas
empresas.
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A Tecnologia nos ProcessosProdutivos
Industriais: Mudancas e Implicacoes
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Esta dissertacdo trata das mudangas tecnoldgicas nos sistemas produtivos
industriais, através de um estudo comparativo entre os processos discretos e
continuos. Procura-se descrever e analisar tais mudangas no sentido de avaliar as
consegiiéncias sobre a cultura da organizacdo e os efeitos sobre seus recursos
humanos.

A linha de desenvolvimento da dissertagao, busca o entendimento ndo apenas
dos impactos que a implantagdio dos equipamentos microeletronicos estdo causando
nas organizagdes, mas principalmente dos novos conceitos que surgem, como:
Niveis de Automatizacdo, Sofisticagio das Tecnologias de Controle de Processos,
SACs, Integracio e HC - CIM. Em relagdo aos recursos humanos, os
equipamentos microeletrdnicos vém mudando a prépria cultura da organizacao,
acarretando no “empowerment” e trazendo o que se convencionou chamar de
“Dilema de Automacdo”. Além disso, surgem também novos valores no processo
decisorio sobre o investimento na “Integracio Total” da organizagao.

Procurando-se verificar o que, de fato, ocorre em uma organizagao, €
apresentado um exemplo da Automagdo Integrada na Empresa Petrobris.
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Foi desenvolvida uma estrutura conceitual para especificagdo de requisitos
de um sistema de informacdo para a administracio de um curso de pos-
graduagdo com bases em conceitos de qualidade total e de metodologias de
Benchmarking.

A aplicacdo desta estrutura conceitual e ilustrada através de andlise do
Departamento de Engenharia Industrial da PUC-Rio produzindo um conjunto
preliminar de requisitos do sistema. Uma parte deste sistema foi implementado
em um prototipc na linguagem Visual Basic, de forma a ilustrar a viabilidade
e a utilizacio do sistema especificado.
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O objetivo desta dissertacao € identificar os estimulos e os condicionantes
positivos que favorecem o processo de planejamento de uma pequena empresa,
assim como as barreiras e dificuldades que o limitam. A partir de uma
fundamentacdo tedrica, que versa sobre abordagem de planejamento adaptativo
e o enfoque sdcio-técnico, elabora-se uma anélise do processo de planejamento
adotado em uma pequena empresa, estabelecendo-se alguns critérios de
identificacdo e estratificacdo dos problemas-chave ou pilotos a serem
pesquisados, buscando-se a implantacio de um processo de planejamento
adaptado as reais necessidades da empresa. A empresa estudada atravessa uma
fase de reestrutura¢do, procurando entrar no mercado e buscando definir seus
valores. Mostra-se como a metodologia de Pesquisa-acdo permitiu que a
pesquisadora e o proprietirio-gerente, numa acido conjunta e comprometida,
pudessem explicitar esses valores de forma a facilitar a implantagdo de um
processo de auto-conhecimento e formulagcdo de estratégias para a empresa.
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O presente trabalho buscou avaliar, dentro de uma perspectiva de sistemas abertos, o
grau de utilizagdo das préticas gerenciais de qualidade (PGQ) na indistria automobilistica
brasileira. Para tanto foi conduzida uma investigacdo das principais empresas do setor,
incluindo fabricantes de autopecas, comparando-se os resultados obtidos com as indistrias
lideres dos EUA e do Japao, principalmente. Concluiu-se que apesar do grande aumento
na utilizacdo das PGQ verificado desde o inicio da década de 1990, a dificuldade de
mudar a cultura das empresas aliada a uma utilizacao ndo integrada de algumas préticas,
ainda se constituem em importantes barreiras para o aumento da efetividade das
estratégias de Qualidade Total no setor.

Presente trabalho também apresenta as principais estratégias adotadas pelas
empresas do setor automobilistico no Brasil € no mundo, de acordo com os novos
paradigmas da produgdo enxuta e da globalizagcdo, fornecendo subsidios para
identificar as principais ameacas e oportunidades para o aumento da
competitividade da inddstria nacional.
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Esta dissertacdo trata da andlise do planejamento e implantagdo de duas estruturas
que visam fornecer suporte a criacdo e ao desenvolvimento de empresas: o Centro de
Empreendedores e a Incubadora de Empresas de Base Tecnolégica de Vitéria-
TECVITORIA. Através dessa anilise, espera-se contribuir para o planejamento e
implantagdo dessas estruturas e, consequentemente, para o propdsito pelo qual elas
foram criadas. Para cumprir esse objetivo, a dissertacdo estd estruturada de maneira
que a primeira parte trata de fundamentacéo tedrica, onde sdo definidos os pélos e
parques cientificos, tecnolégicos e de modernizagdo, centros de empreendedores e
incubadoras, que visam a criagdo e a consolidagido de empresas e, consequentemente,
o desenvolvimento regional.

Essa primeira parte mostra, também, as caracteristicas das abordagens de
planejamento que mais se adeqiiam as estruturas em andlise € um modelo para um
processo estruturado de criacdo e desenvolvimento de empresas que estd sendo testado
na América Latina. A segunda parte trata da regido da Grande Vitéria, ambiente
onde as duas estruturas em andlise estdo sendo implantadas, identificando as
potencialidades e problemas dessa regio.

A terceira descreve a metodologia de estudo e os dois casos, focalizando o
desenrolar do seu planejamento e da sua implantagdo, assim como as alternativas e
as solugdes inovadoras que estdo sendo utilizadas. A quarta parte trata da andlise dos
casos, tomando como referencial as caracteristicas das abordagens de planejamento
identificadas como idéias para essas situagdes e o modelo de estruturacido de
empresas, discutidos na primeira parte e as caracteristicas ambientais, discutidas na
segunda parte. A quarta parte mostra que o planejamento e a implantagdo desse tipo
de iniciativa, apesar dos obstdculos identificados, € vidvel e importante para o
desenvolvimento regional.
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Atualmente o setor industrial vem passando por uma série de transformacoes
em um espaco de tempo muito pequeno e jamais vista na histéria da
humanidade. Mudancgas impulsionadas basicamente pelo surgimento de novas
tecnologias vém sendo incorporadas aos processos de producdo para manufaturar
novos produtos com baixo custo ¢ melhor qualidade.

Dentro desse contexto, a capacitacdo tecnolégica das empresas passou a ser
um dos mais importantes instrumentos para a competicdo a nivel nacional e
internacional. Portanto, sua monitoracdo continua se faz necessdria para um melbor
entendimento de como estd acontecendo o processo de desenvolvimento tecnoldgico.

Para fazer esta monitoracao € necessdrio utilizar Indicadores de Capacitacdo
Tecnolbgica e analisar sua evolucdo ao longo do tempo, de modo que possam ser
detectados desenvolvimentos significativos e tendéncias no empreendimento
industrial.

Na presente dissertacdo, desenvolve-se uma metodologia de cardter empirico,
selecionado e utilizando Indicadores de Capacitagdo Tecnoldgica para avaliar o
progresso técnico das empresas mais lucrativas do setor Metal-Mecénico.

Para a selecdo das empresas foram utilizados vdrios critérios rigidos além da
lucratividade e, para a escolha dos indicadores analisados, procurou-se os mais
representativos e mensurdveis durante o periodo de 1988-1995.
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