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Resumo

Esta investigagdo comeca por focar-se nos problemas de sustentabilidade, ao nivel da redugao
de custos, que as empresas enfrentam derivados da crise actual, bem como da dificuldade dos
gestores em encontrarem soluc¢des que lhes permitam tomar decis@es convictas e sustentadas
sobre em que area da empresa devera actuar para melhorar os seus resultados.

O estado da arte reflectiu uma lacuna na abordagem relativa a gestao energética por parte das
empresas. Sendo esta uma das areas que mais custos acarreta, a nao atribuicdo de especial
foco ao seu estudo e a implementacao de medidas que visem uma poupanca dos recursos
utilizados e disponiveis, pode traduzir-se em graves prejuizos e dificuldades em manter a
competitividade. Dessa forma, o autor efectuou uma pesquisa relativa as normas europeias
sobre esta tematica, bem como as ac¢des promovidas pelo estado portugués para sensibilizar
a sociedade e os gestores relativamente a esta problematica.

De modo a colmatar essa lacuna, o autor detectou a necessidade de introduzir uma nova
ferramenta que permitisse um melhor aproveitamento dos recursos energéticos através de uma
gestdo estratégica energética, tendo dado a essa metodologia 0 nome de Plano Estratégico
Energético para as empresas, denominado P3E. Esta ferramenta é apoiada por uma
metodologia de decisdo avancada que pretende ajudar o decisor nas decisdes estratégicas a
tomar, tendo como objectivo fornecer uma avalia¢éo relativamente a area da empresa que tem
maior margem de melhoria ao nivel do aproveitamento energético.

Validou-se a ferramenta através da realizacdo de um estudo numa empresa metalomecéanica,
servindo de referéncia relativamente a forma como deverdo ser utilizadas as informacgfes
disponibilizadas na investigacdo, bem como qual a melhor forma de analisar as respostas
sugeridas pelo modelo.

A ferramenta permitiu de forma clara apresentar ao gestor qual a &rea da empresa em estudo
com maior potencial de melhoria ao nivel da gestéo energética.

Palavras-chave: sustentabilidade; reducdo de custos; gestdo energética; plano estratégico
energético para empresas;
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Abstract

This research begins to focus on the problems of sustainability, in terms of reducing costs, firms
face as a result of the current crisis as well as the difficulty of managers in finding solutions that
enable them to make convinced and sustained decisions about which company area one must
act to improve their results.

The state of the art reflected a gap in the approach regarding energy management by firms.
Being this one of the causes that entails more costs, the failure to allocate a special focus to its
study and to the implementation of measures that aim saving resources used and available,
may result in serious damage and difficulties in maintaining competitiveness. Thus, the author
conducted a survey concerning European rules on this subject, as well as the actions promoted
by the Portuguese state to sensitize society and managers on this issue.

In order to remedy this shortcoming, the author discovered the need to introduce a new tool that
allows a better use of energy resources through a strategic energy management, and gave the
following name to this methodology: Strategic Energy Plan for Businesses, called P3E. This tool
is supported by an advanced methodology that aims to help decision-maker in the strategic
decisions to be taken, aiming to provide an assessment on the area of the company that has
more room for improvement in terms of energetic use.

The tool was validated by a study in an engineering company, providing a reference as to how
the information should be used in the available research, as well as the best way to analyze the
answers suggested by the model.

The tool allowed clearly to submit to the company manager which company area under study
presents the best potential for improvement in terms of energy management.

Keywords: sustainability, cost reduction, energy management, strategic plan for energy
companies
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1 Introducéo

1.1 Enquadramento

O mundo empresarial debate-se actualmente com uma das mais graves crises da histéria
mundial, havendo a necessidade de se encontrar solugfes que permitam a sobrevivéncia e
sustentabilidade das empresas na conjuntura actual. Esta crise tem revelado quais as
empresas que estdo melhor estruturadas para enfrentar as dificuldades, havendo um grande
numero de faléncias daquelas que vinham descurando de alguma forma as bases que levam
ao equilibrio no seio empresarial. Apesar de demonstrarem capacidade de resisténcia a
factores inesperados, as empresas que vém resistindo a esta conjuntura apresentam a
necessidade de tomar medidas para solidificar os seus processos e de alguma forma melhorar
os resultados, sendo esta a altura ideal para procurar solugdes e executa-las, pois uma altura
de crise é também uma altura de oportunidades,

Uma das solu¢gbes que tem sido apontada pelos peritos internacionais para esta crise é a
melhoria da gestdo energética nas empresas, devido a relevancia que o consumo energético
apresenta nos custos. Para uma gestdo equilibrada do sistema energético de uma empresa é
necessério ponderar quais as accdes a realizar e em que &reas podem e devem ser
executadas as medidas para a poupanca energética, sendo a tomada de decisdo uma das
accbes mais dificeis de efectuar pelo ser humano. O ser humano é influenciavel e de certa
forma concebe determinadas ideias e opinides antes do conhecimento de todos os factos
envolvidos no assunto, tomando muitas vezes uma decisao baseada na denominada “intuicao”
0 que pode levar a conclusfes erradas e grandes prejuizos pessoais e empresariais.

Foram criadas e desenvolvidas ao longo dos tempos diversas ferramentas e metodologias de
analise as empresas e ao seu meio envolvente, que permitem aos gestores ter uma ideia
exacta do lugar que a sua empresa ocupa no mercado e quais as lacunas e oportunidades com
que esta se depara. Na analise destas metodologias, foi detectada uma lacuna no que se
refere & optimizagdo dos recursos e melhoria da gestdo energética, tendo o autor desta
investigacdo decidido criar uma metodologia que tivesse em conta estes aspectos, atribuindo a
essa metodologia o nome de Plano Estratégico Energético para Empresas (P3E), que pretende
ser um complemento as ferramentas ja existentes, contribuindo com a componente energética
na andlise a efectuar as empresas e apresentando este como um dos caminhos a seguir para a
optimizacdo e melhoria dos seus resultados.

Esta metodologia é baseada em Métodos Multicritério de Apoio a Decisdo de forma a facilitar a
obtencéo da alternativa de actuagdo mais indicada, evitando o recurso a “intuicdo” do decisor,
fornecendo argumentos que levem a adoptar por uma decisdo que mediante determinados
pressupostos se julgue ser a mais correcta.

De modo a validar esta metodologia foi efectuado um caso de estudo numa empresa do ramo
metalomecéanico, demostrando assim as potencialidades e as mais-valias desta nova
ferramenta para as empresas.



1.2 Objectivos

Com esta investigacdo pretende-se estudar uma nova metodologia de apoio as empresas para
a tomada de decisdo no ambito da gestdo energética, ndo se apresentando como alternativa
mas como complemento as metodologias existentes de analise e avaliacdo, interna e externa
das empresas, como por exemplo a analise SWOT e a cadeia de valor de Porter. Pretende-se
criar essa metodologia tornando-a o mais abrangente e (til possivel as empresas, mas também
tornando-a de facil utilizacdo e compreensao por parte dos utilizadores.

Pretende-se ainda melhorar a objectividade na tomada de decisdo relativamente a praticas
mais sustentaveis que permitam as empresas a melhoria dos seus resultados econdmicos,
mantendo-as competitivas no mercado.

Como objectivo tem-se também a identificacdo das areas mais importantes de accdo nas
empresas bem como quais os critérios considerados fundamentais pelos gestores de modo a
construir o modelo tendo como base o Método Multicritério de Apoio & Tomada de Decis&o. E
ainda considerado objectivo a aplicagdo pratica desta metodologia, demonstrando a sua
utilidade bem como exemplificando o método da sua utilizacéo.

A versatilidade do modelo é também um objectivo, garantindo a sua utilizacdo nos mais
diversos ambientes e vertentes empresariais, procurando garantir resultados fidedignos apesar
das diferentes percepg¢des da realidade das proprias empresas por parte dos gestores.

Por fim pretende-se validar a aplicabilidade do modelo em contexto real, verificando qual a
melhor alternativa de actuacdo na empresa sugerida por esta metodologia, que cumpra com 0s
critérios definidos pelo gestor da empresa. Verificar de que forma a actuagdo sobre esta
alternativa garante uma melhoria na sustentabilidade e rentabilidade da empresa.

1.3 O Modelo Proposto

O modelo proposto pretende responder a seguinte questao:

Como podem os métodos multicritério de apoio a decisdo contribuir para a melhoria da
sustentabilidade e competitividade das empresas através da adopcdo da gestdo energética
como complemento as ferramentas existentes.

O modelo proposto denomina-se Planeamento Estratégico Energético para Empresas (P3E) e
utiliza o método AHP com critérios e alternativas que visam a sustentabilidade.

Os critérios e alternativas definidos no modelo pelo autor, tiveram sustentagcdo teorica no
relatério energético elaborado pelo Efinerg as PME’s, procurando englobar as maiores
necessidades das empresas ao nivel da gestdo, bem como as areas que permitem uma
melhoria significativa dos resultados com a aplicacéo das medidas preconizadas.

A aplicacdo desta nova metodologia levard a uma melhoria da sustentabilidade nas empresas,
atribuindo especial importancia a gestdo energética, que ao melhorar a eficiéncia da sua
utilizacdo, leva a que se reduzam os custos na factura energética. Por outro lado, a reducéo de
custos nesta &rea pode levar a alguns investimentos sendo a metodologia uma importante
ferramenta na priorizacdo dos investimentos, sugerindo as areas mais importantes de
actuacdo. Muitas vezes a poupanca requer algum investimento pelo que o retorno pode néo
ser imediato.



De qualquer forma, a gestao energética é o futuro sendo muito importante a adopg¢ao imediata
de acc¢bes que garantam a sustentabilidade das empresas.

1.4 Organizacédo da Dissertacéao

A presente dissertacdo pode ser dividida em 3 fases principais:

Nos capitulos 2, 3 e 4 é efectuada uma analise ao “estado da arte” da “Gestao Energética nas
Empresas”, “Planeamento Estratégico nas Empresas” e “Tomada de Decisdao”. A abordagem
tedrica efectuada segue um contexto de continuidade e de inter-relacionamento entre os varios
tépicos. Temas como a sustentabilidade, enquadramento politico relativamente as directrizes
europeias e nacionais, bem como referéncia as metodologias de andlise para planeamento
estratégico existentes constam nestes capitulos. E ainda revelado o estudo Efinerg que tera
uma grande relevancia nesta investigacdo devido aos dados fornecidos sobre contetdos

energéticos de empresas.

No capitulo 5 é apresentado o Plano Estratégico Energético para Empresas em que s&o
referidas as suas bases em Metodologias Multicritério de Apoio a Tomada de Deciséo,
nomeadamente o Analytic Hierarchy Process. E efectuada uma descricdo do modelo tendo em
atencéo todos os critérios levados em conta para a sua elaboracdo, bem como a descri¢cdo da
operacionalizacdo do mesmo.

No capitulo 6 é efectuado o caso de estudo para validagdo do modelo numa empresa do ramo
metalomecanico em que € aplicada a metodologia P3E obtendo os resultados da aplicagdo do
modelo. Todos os passos decorrentes da aplicacdo desta metodologia sdo efectuados de
modo a formalizac@o de uma estratégia que ajude a empresa a garantir de uma forma mais
facil a sua sustentabilidade. As conclusdes finais e recomendagdes para estudos futuros estao
descritas no capitulo 7.

1.5 Metodologia

Para a elaboracdo desta investigacdo procedeu-se primariamente a uma revisdo bibliografica
sobre a temética, procurando o maior nimero de informacdo possivel de vérios autores, de
modo a formular uma estrutura de pensamento e de accdo para atingir os objectivos
pretendidos.

O passo seguinte prendeu-se com o estabelecimento de uma parceria com o IAPMEI e Efinerg
para o aproveitamento dos dados do relatério energético, de modo a fortalecer ndo sé a
componente tedrica mas principalmente a componente empirica da dissertagdo. O estudo do
relatério permitiu definir quais as areas de maior importancia numa empresa, bem como
aguelas que poderiam mais facilmente levar a atingir os objectivos.

Depois de definida a estrutura foi necesséria a escolha de uma metodologia que pudesse
sustentar a ferramenta que se pretendia construir. Essa escolha pendeu para uma metodologia
de apoio a tomada de decisédo, nomeadamente AHP pois era a que melhor se enquadrava no
tipo de dados existentes.

Com todas as componentes definidas, o autor construiu 0 modelo, testando a sua utilizagdo
com dados arbitrarios de modo a verificar a consisténcia de resultados.



Para a validacdo do modelo, optou-se pela aplicacdo do mesmo numa empresa do ramo
metalomecanico, tendo sido recolhidos dados reais fisicamente na empresa de modo a gerar
resultados fidedignos e que pudessem contribuir para conclusdes mais exactas, relativamente
a qualidade da aplicacédo e utilizacdo da ferramenta. Os dados recolhidos foram organizados
numa tabela, tendo-se optado por recolher também dados baseados na experiencia dos
gestores e engenheiros, que pudessem fornecer uma comparacao com a realidade tendo como
base a percep¢do dos mesmos dos processos e gestdo da empresa.

Os dados recolhidos foram introduzidos no software Superdecisions, que gerou resultados
automaticos do modelo, bem como andlises de sensibilidade.

Por fim o autor analisou os resultados da aplicacdo do modelo, retirou as conclusdes sobre a
sua aplicacédo pratica e sobre a valia da disponibilizacao desta ferramenta as empresas.



2 A Gestéao Energética nas Empresas

Gestéo Energética é segundo Dixon e Tripp (2003) “o uso criterioso e eficaz de energia com o
objectivo de maximizar os lucros e aumentar as posicBes competitivas”, tendo também o
programa britAnico Action Energy (2004) definido gestdo energética como “a aplicacédo
estruturada de uma série de técnicas de gestdo que permitem a uma organizacao identificar e
implementar ac¢des que reduzam 0 consumo e custos com energia.”

A adopgdo de uma gestdo energética rigorosa por parte das empresas é actualmente
considerada uma das medidas fundamentais e primordiais para a reducdo de custos numa
instituicdo, aumentando a sua competitividade no mercado. Como referem Wingender e
Woodroof (1997) “a implementacdo de um sistema de gestdo energética demonstra a
preocupacdo de uma empresa em permanecer competitiva, atraindo mesmo a atencdo de
novos investidores e a sua valorizacdo. O anlncio de um projecto relacionado com a gestéao
energética chega a produzir um aumento superior a 20% no valor das acc¢des da empresa.”

Em grande parte das empresas, a preocupacdo com a gestao energética é de caracter pontual,
tendo-se no entanto vindo a registar uma alteracdo desta realidade com a sensibilizagdo dos
gestores para esta problematica, através do conhecimento dos beneficios da sua adopcao.
Para Madan (2002) existem outros beneficios da adop¢do de uma gestdo energética, além da
reducdo dos custos com a energia. Um programa de gestdo energética envolve outros
aspectos como a seguranca na operacao dos equipamentos, a sua manutencao e consequente
aumento da fiabilidade e horas em operacéo. Todos esses factores combinados resultam numa
reducdo de custos e vantagens competitivas para as empresas.

2.1 Sustentabilidade

A gestdo energética nas empresas € uma importante ferramenta na procura de
sustentabilidade econdémica das organiza¢des. Com a sensibilizacdo dos agentes econdmicos
para esta realidade surge uma cada vez mais relevante preocupacdo com as acches
praticadas dado que em muitas empresas ndo tem sido possivel cumprir 0os seus
compromissos surgindo o estado de insolvéncia. A pratica de actividades como o controlo e
reducdo de custos energéticos €& uma importante ferramenta para a garantia de
sustentabilidade nas empresas.

2.1.1 Conceito

Foi nos finais da década de 60 que se comecou a revelar alguma apreensao relativamente ao
caminho que o mundo estava a seguir. A preocupagcdo com os limites do crescimento
econdémico, tendo em linha de conta o uso crescente dos recursos naturais, levou a criacdo em
1968 do Clube de Roma, sendo constituido por cientistas, industriais e politicos. Este grupo
encomendou um estudo ao Massachusetts Institute of Technology, com base num modelo
informético, tendo os seus resultados sido publicados no ano de 1972, num livro intitulado “Os
limites do crescimento”. A grande conclusao desse polémico livro foi “se as tendéncias actuais
de crescimento da populacdo mundial, da industrializacdo, da poluicdo, da producao alimentar,
e do consumo dos recursos, se mantiverem inalteradas, entdo os limites do crescimento no
nosso planeta serédo atingidos, algures, nos proximos 100 anos. E o resultado mais provavel



sera um subito e incontrolado declinio na populacdo e na capacidade industrial.” (Meadows,
Meadows, Randers, & Behrens 1ll, 1972)

Em 1987 foi elaborado o documento Our Common Future (Nosso Futuro Comum), conhecido
como Relatério de Brundtland, pela Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento onde surge pela primeira vez formalizado o conceito de desenvolvimento
sustentavel. Ficou entdo definida sustentabilidade como “O desenvolvimento que satisfaz as
necessidades da geracdo presente sem comprometer a capacidade de as geracdes futuras
satisfazerem as suas proprias necessidades” (Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento, 1987).

Realizaram-se até este momento trés Conferéncias das NacBes Unidas sobre Alteracdes
Climaticas. A primeira aconteceu em 1994 em Aalborg, onde surgiu a Carta de Aalborg que
procura incentivar a reflexdo sobre a sustentabilidade no ambiente urbano, o intercambio de
experiéncias, a difusdo de melhores praticas ao nivel local e o desenvolvimento de
recomendac8es que visem influenciar as politicas ao nivel da Unido Europeia e ao nivel local.
A segunda conferéncia decorreu em 1996 em Lisboa onde foram lancadas as bases para
passar a pratica a Campanha Europeia, ao ser aprovado o documento “Plano de Accédo de
Lisboa: da Carta a Acgao”. A terceira conferéncia aconteceu em 1997 em Quioto, Japado, onde
se estabelece o célebre documento “Protocolo de Quioto”. Este protocolo “que sucede a
Convencao-Quadro das Nag¢8es Unidas sobre as alteragfes climaticas € um dos instrumentos
juridicos internacionais mais importantes na luta contra as altera¢bes climéticas. Integra os
compromissos assumidos pelos paises industrializados de reduzirem as suas emissdes de
determinados gases com efeito de estufa responsaveis pelo aquecimento planetario. As
emissbes totais dos paises desenvolvidos devem ser reduzidas em, pelo menos, 5% em
relag&o aos niveis de 1990, durante o periodo 2008-2012.” (Uni&o Europeia, 2010)

2.1.2 Importéncia da Sustentabilidade

A procura por praticas mais sustentaveis tem sido uma das estratégias mais utilizadas para
ultrapassar a grave crise mundial instalada, tendo os gestores cortado com 0s antigos receios
em adoptar praticas sustentaveis, pois acreditavam que estas nado lhes iriam trazer mais-valias
em termos econdmicos. O desenvolvimento sustentdvel € desta forma considerado
actualmente um pilar essencial para o crescimento de uma empresa, podendo ser dividido em
trés dimensfes: dimensdo econdmica, dimenséo social e dimensédo ambiental, sendo por isso
conhecido pelo termo “tripé da sustentabilidade” (triple bottom line), termo esse criado para
explicar a importancia de ter um negdécio sustentavel.

Na figura seguinte encontra-se o tripé da sustentabilidade com as suas dimensdes
constituintes:



Sustentabilidade

Figura 2.1: Tripé da Sustentabilidade. Fonte: (Elkington, 1997)

A conjugacéo dos trés factores, social dando especial atengdo as pessoas, econémico com o
objectivo de obter lucro, e ambiental nunca esquecendo a importancia do planeta, traduz-se em
sustentabilidade. A conjugacdo dos componentes dois a dois também se traduz em novos
conceitos. Se se tiver um objectivo econdmico mas nao esquecendo a parte social, podera
levar a uma maior igualdade entre os constituintes da sociedade, se & componente social
adicionar-se a componente ambiental surge a cidadania como forma de proteccdo do planeta
pelas pessoas, e se ao conceito econdmica for adicionado o objectivo ambiental surge a

ecoeficiéncia que pretende obter lucros sem prejudicar o planeta.

O Tripé da sustentabilidade s&o os resultados de uma empresa medidos em termos sociais,
ambientais e econémicos. Segundo Setas (2011), “a inovacdo tem de ser vista em varias
dimensbes, em particular, no tripé da sustentabilidade, para além da mera inovagéo
tecnoldgica. A inovacdo econdémica, que permitird encarar hovos modelos de desenvolvimento
das organizac¢des e da economia, a inovacao social, na concepc¢ao de novos sistemas sociais,
na reinvencdo do Estado-previdéncia e na reducdo de assimetrias e a inovagdo ambiental,
resolvendo o grande desafio que é ter sete mil milh6es de pessoas, que serdo, ao que tudo
indica, nove mil milhdes daqui a 40 anos a pressionar os ecossistemas. Resumindo, a inovagéo
assume hoje o grande designio de contribuir para a resolugdo dos principais desafios que
afectam a Humanidade. A inovacao e a sustentabilidade andam de mé&os dadas, dai o nome
que atribuimos a este casamento: "inovabilidade".”

Em Junho de 2010 foi publicado um estudo pela Accenture e pela United Nations Global
Compact denominado “A New Era of Sustainability” — “Uma Nova Era de Sustentabilidade”.
Com base no estudo, Rita Almeida Dias concluiu que na sociedade portuguesa “Em muitas
empresas, a sustentabilidade aparece ainda timidamente como um conjunto de actividades que
sdo anualmente compiladas nos relatérios de sustentabilidade. S&o ainda excepcdo as
empresas que tém uma abordagem estruturante da sustentabilidade, em que esta aparece
incutida na estratégia de desenvolvimento da organizacdo”. Ja Mario Parra da Silva tem uma
opiniao muito particular relativamente ao momento actual e a sustentabilidade “Penso que, com
a crise, 0 niUmero de empresas que incorporam a orientacéo da sustentabilidade diminuira. Em
contrapartida aumentara o espaco livre para as outras e, consequentemente, a sua capacidade
de sucesso. Haverd muitas empresas a crescer e a prosperar na crise, porque compreendem o
fendomeno. Outras verao apenas riscos e negarao que a sustentabilidade exista.” (Reis, 2011)



De qualquer modo tem surgido uma grande presséo por parte dos consumidores devido a uma
cada vez maior consciencializacdo relativamente ao ambiente que os rodeia. Esta atitude leva
a que as empresas tenham de aderir a processos produtivos cada vez mais ecolégicos e
sustentaveis de modo a conseguirem introduzir os seus produtos no mercado, e serem aceites
pelos consumidores. Esta consciencializacdo advém de uma cada vez maior formacéo e
informacao relativamente a estes temas. Como disse Mario Sergio Cortella “O Mundo que
vamos deixar para os nossos filhos depende muito dos filhos que vamos deixar para o mundo”,
sendo a aposta na educacado e consciencializacdo uma pratica cada vez mais corrente para a
adopcao da sustentabilidade. (Mesquita, 2009)

2.1.3 Contributo da Gestdo Energética para a Garantia de
Sustentabilidade nas Empresas

A gestao energética tem um papel fundamental para garantir o desenvolvimento sustentavel de
um pais, bem como das empresas. Uma correcta utilizacdo deste recurso pode garantir a
subsisténcia de uma empresa através da reducgdo de custos.

Para Dincer e Rosen (2007), a realizagdo do desenvolvimento sustentavel envolve o uso de
recursos, particularmente de recursos energéticos. Atingir o desenvolvimento sustentavel
requer que recursos energéticos sustentaveis sejam utilizados, e que a sua utilizacdo seja
eficiente. A OECD (1991) diz também que a energia possui um papel importante para o
desempenho ambiental dos paises e para a sustentabilidade de seu desenvolvimento. O
desenvolvimento sustentavel do sector energético depende de achar caminhos para colmatar
as necessidades da procura, obedecendo a critérios de meio ambiente sustentavel,
socialmente equitativo e economicamente viavel.

Nem todas as empresas tém a mesma capacidade para aplicar uma gestao energética viavel.
As micro e pequenas empresas, devido a falta de capital para investimento, levam
normalmente mais tempo a actualizar-se e a tomar medidas para a melhoria dos seus
processos. Disso da conta Silva T. (2005), “as maiores dificuldades na gestao energética estédo
nas empresas com menor nivel de capacidade tecnoldgica, em funcdo das dificuldades de
actuacdo nas microtecnologias dos produtos e processos, seja has tecnologias principais, seja
nas complementares. Assim, este autor sugere a existéncia de correlagdo entre a capacidade
tecnoldgica da empresa e os procedimentos de gestdo ambiental e energética, o que indica o
grau de incorporacdo destes conhecimentos dentro da matriz de relacionamentos das

actividades rotineiras da empresa.

Outro dos conceitos que tem aparecido no vocabulario recente para a obtencdo do
desenvolvimento sustentavel é exergia. Exergia € um conceito fisico que quantifica a utilidade
ou valor da energia, material e informagdo numa medida que € ao mesmo tempo descritiva e
atil. A associacao da exergia com o valor e potencial de dano sugere que a exergia apresenta
um grande potencial como indicador ecolégico (Gong & Wall, 2001). Métodos exergéticos sdo
importantes ja que sdo (teis para aumentar a eficiéncia. As relagdes entre exergia e energia e
entre exergia e meio ambiente tornam claro que exergia esta directamente relacionada com
desenvolvimento sustentavel (Dincer & Rosen, 2007).

Desta forma percebe-se a importancia da gestdo energética para promover o desenvolvimento
sustentavel nas empresas. Devido a grave crise que o mundo atravessa, S0 hecessarios cada
vez mais incentivos e legislacdo para proteger ndo s6 o ambiente mas também as empresas,
sendo a gestao energética um dos caminhos a seguir para a obtengédo de um mundo melhor.
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2.2 O Desafio da Unido Europeia

Tendo em atencdo as cada vez mais constantes preocupa¢cfes ambientais por parte da
sociedade, a Unido Europeia resolveu em 2007 tomar medidas que promovessem o ambiente,
fornecendo ao mesmo tempo competitividade aos paises membros e empresas.

O consumo de energia é prejudicial para o meio ambiente, isto porque o consumo de energia
europeu ainda é predominado pela energia produzida por combustiveis fésseis. Desde o inicio
dos anos setenta até 2002, o consumo de energia na UE-25 aumentou quase 40%, 1% ao ano,
enquanto o PIB aumentou para o dobro, com uma taxa média de crescimento de 2,4% ao ano.
A intensidade energética, relacdo entre o PIB e o consumo de energia, diminuiu portanto um
terco. Contudo, desde 2000 a evolucdo da intensidade energética tem sido menos marcada,
atingindo apenas 1% em dois anos. Uma maior poupanca de energia por parte da UE, além de
um maior respeito pelo ambiente, pois o consumo de energia contribui também de forma
importante para as altera¢g@es climaticas, e a reducédo de custos para a economia da UE num
momento de menor competitividade € importante para se conseguir dar um impulso a
economia europeia. (Comissédo das Comunidades Europeias, 2005)

Foi entdo adoptado o Plano de Acgéo para a Eficiéncia Energética.

2.2.1 Plano de Accdao para a Eficiéncia Energética

O Plano de Accéo para a Eficiéncia Energética foi adoptado pela Unido Europeia em 2007 com
0 objectivo de “reduzir 20% do consumo de energia até 2020. O plano de acg¢édo inclui medidas
que visam melhorar o rendimento energético dos produtos, dos edificios e servicos, da
producéo e distribuicdo de energia, reduzir o impacto dos transportes no consumo energeético,
facilitar o financiamento e a realizacdo de investimentos neste dominio, suscitar e refor¢car um
comportamento racional em matéria de consumo de energia e consolidar a ac¢ao internacional
em matéria de eficiéncia energética.”

Com a adopc¢éo deste plano tenta-se sensibilizar os estados e as pessoas para a importancia
da poupanca energética. A alteracdo de comportamentos e de atitudes poderé levar a uma
maior prosperidade bem como ao desenvolvimento de novas ferramentas tecnologicamente
mais evoluidas e eficientes, que poderdo levar a um aumento da qualidade de vida no seio da
Unido Europeia.

A Comissdo considera que as poupancas de energia mais significativas ocorrerdo nos
seguintes sectores: edificios residenciais e para uso comercial (terciario), com um potencial de
reducdo avaliado em, respectivamente, 27% e 30%, industrias transformadoras, com hipoteses
de poupancas da ordem dos 25%, e o sector dos transportes, com uma previsdo de reducéo do
consumo de 26%.

A concretizar-se este objectivo, ira reduzir-se drasticamente a dependéncia da Unido Europeia
das importacbes de combustiveis fésseis, reforcando por outro lado as exportacdes da
tecnologia desenvolvida pelos paises no ambito da adopg¢ao deste plano. (Unido Europeia,
2006)



2.2.2 Medidas Propostas pelo Plano de Accéao

Foram desenvolvidas véarias medidas prioritarias a serem adoptadas pelos paises o0 mais
rapidamente possivel, bem como medidas que serdo adoptadas gradualmente ao longo do
tempo de duracéo do plano.

As medidas a adoptar incidem sobre:
e Melhorar o Desempenho Energético

Em relacdo aos aparelhos e equipamentos consumidores de energia, uma accao eficaz passa
por uma combinacdo entre normas de rendimento energético dos aparelhos e sistemas
adequados de rotulagem e de classificacdo do desempenho energético destinados aos
consumidores.

e Melhorar a Transformacgéo de Energia

O sector da transformacdo da energia consome cerca de um terco da energia priméaria,
enquanto o rendimento energético médio das instalagcfes de conversao se situa em torno dos
40%. O potencial de melhoria é importante e permitiria reduzir significativamente as perdas de
energia. O transporte e a distribuicdo de energia acarretam perdas de energia sobre as quais é
possivel agir.

e Limitar a Factura Ligada aos Transportes

Com quase 20% do consumo total de energia priméria e o crescimento mais rapido em termos
de consumo, 0 sector dos transportes constitui simultaneamente um grande risco para o
ambiente (emissdes de gases com efeito de estufa) e um dos factores principais de
dependéncia dos combustiveis foésseis. Uma accdo sobre o consumo dos automéveis e a
promoc¢do de transportes alternativos mais ecolégicos sdo elementos fundamentais para a
resolucdo destes problemas.

e Financiamentos, Incentivos e Tarifacéo

O plano de accéo inclui vérios tipos de medidas para facilitar os investimentos destinados a
aumentar a eficiéncia energética.

e Alterar os Comportamentos

O sucesso do plano de ac¢édo depende fortemente das opg¢des de compra dos consumidores.
De modo a sensibilizar o publico para a importancia da eficiéncia energética, a Comissdo
tenciona desenvolver varias medidas de educacéo, entre as quais programas de formacgéo e de
educacgdo que abordem os temas relacionados com a energia e as alteragcbes climaticas. A
Comisséao propde ainda a organizacdo de um concurso que premeie a escola mais eficiente em
termos de consumo de energia.

e Adaptar e Desenvolver as Parcerias Internacionais
A Comissédo considera que as politicas europeias de desenvolvimento e de comércio, assim

como os acordos, tratados e outros instrumentos de didlogo internacional podem igualmente
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promover a difusdo e a utilizagdo a nivel mundial de tecnologias e técnicas de elevado
rendimento energético. (Unido Europeia, 2006)

2.2.3 Cumprimento do Plano

De acordo com dados da UE, os 20% de reducdo do consumo de energia traduzir-se-ia numa
reducdo equivalente a 368 milhdes de toneladas de petréleo em 2020, tendo em conta o
consumo projectado de 1842 milhdes de toneladas de petréleo em 2007. Agora, segundo as
projeccbes da Comissdo Europeia, que tém em conta as medidas implementadas pelos
Estados-membros até final de 2009, o consumo esperado para 2020 é de 1678 milhdes de
toneladas de petrdleo, ou seja, o0 equivalente a uma reducédo de apenas 9%. De acordo com
estes dados pode-se verificar que ndo serdo atingidas as metas projectadas até 2020 pela
Unido Europeia. Desse modo foi decidido langar um novo plano de accdo para a eficiéncia
energética.

«Estamos a adoptar uma estratégia de duas fases, 2012 e 2013. Nestes anos, as medidas
falhadas pelos Estados-membros védo ser uma prioridade. Se os Estados-membros fizerem
progressos suficientes, ao adoptar numerosas medidas e ao implementar muitas das nossas
medidas e assumirem a responsabilidade pela sua parte, entdo ndo teremos de definir metas
vinculativas para cada Estado-membro. Mas teremos de dizer aos Estados-membros que se
eles nao fizerem progressos satisfatérios, comecaremos a segunda fase, que é de 2014 em
diante, em que vamos definir medidas vinculativas de eficiéncia para os Estados-membros»,
afirma Glnther Oettinger, Comissario Europeu para a Energia. (Alves L. , 2011)

De modo a facilitar a obtencdo destas metas foi ainda criado o Fundo Europeu da Eficiéncia
Energética (FEEE) que ‘“integra o Programa Energético Europeu para a Recuperacdo
Econdmica e foi dotado de 256 milhdes de euros no seu lancamento para financiar projectos de
eficiéncia energética e de renovaveis no meio urbano.” Este fundo é composto por Unido
Europeia, o Banco Europeu de Investimento, a Cassa Depositi e Prestiti (CDP) e o Deutsche
Bank, sendo a sua meta atingir 800 milhdes de euros que serviriam para recuperar o tempo
perdido no alcance dos objectivos de eficiéncia energética do bloco. Em comunicado a
imprensa a UE admitiu que, sem uma medida mais austera, apenas metade da meta seria
atingida até 2020. (Redagéo, 2011)

2.3 O Caso Portugués

Portugal, como pais constituinte da Unido Europeia, aderiu as indicacdes deste 6rgao e
resolveu criar o seu préprio plano energético denominado Plano Nacional de Acc¢éo para a
Eficiéncia Energética (PNAEE).

2.3.1 Plano Nacional de Accéo para a Eficiéncia Energética

No ano de 2008 foi aprovado em Portugal o Plano Nacional de Accdo para a Eficiéncia
Energética (PNAEE) que engloba um conjunto de medidas consideradas fundamentais para
que Portugal possa alcancar e suplantar os objectivos fixados no &mbito da Directiva n.°
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2006/32/CE, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 5 de Abril, relativa a eficiéncia na
utilizacédo final de energia e aos servicos energéticos.

Este Plano tem como objectivo primordial uma poupanca de 9.8% no consumo de energia até
2015, meta essa 20% acima da definida pela Unido Europeia (8%). Para atingir esta meta, o
programa foi dividido em 7 areas diferentes de accdo (Transportes, Residencial e Servicos,
Industria, Estado, Comportamentos, Fiscalidade e Incentivos e Financiamento), tendo cada um
as suas proprias estratégias e objectivos. (Ministério da Economia e Inovagao, 2008)

. . Objectivo Nacional
Impacto das medidas de EE no consumo de energia em 2015 superior em 20% ao
(% de poupanca vs. média '01-'05) objectivo Europeu
09 03 01 9.8
17
I 0
2.9 .
38
Transportes Indistria Residencial Servigos Estado Qutros sectores Total Objectivo EU
2015
Poupanca (kiep) 706 536 318 166 49 16,3 1782
% consume do
0]
sector (01-05) 10,3% 10,1%! 10,4% 8.9% 12,3% 1,8% ‘
Poupanga eléctrica (GWh) 4777
% redugdo consumo 70
eléctrico em 2015

Figura 2.2: Metas Portuguesas para 2015 Presentes no PNAEE. Fonte: (Ministério da Economia e
Inovacgéo, 2008)

A meta portuguesa para 2015 consiste numa redugdo de 9.8% no consumo energético, sendo
essa percentagem dividida por 6 sectores tendo cada um deles a sua importancia. A titulo de
exemplo, dos 9.8% previstos, 3.8% deverao vir do segmento dos transportes, sendo este 0 que
adquire maior importancia na reducgdo. Estes 3.8% correspondem a uma poupanca de 706
ktep, valor esse correspondente a uma reducéo de 10.3% do consumo do sector entre 2001 e
2005. Se se confirmar a redugcdo do consumo energético prevista, esta ira traduzir-se numa
poupanca eléctrica de 4.777 GWh o que é equivalente a uma reducdo de 7% no consumo
eléctrico em 2015.

Cada um dos sectores representados apresenta as suas préprias medidas, sendo a figura
seguinte um resumo das mesmas.
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Figura 2.3: Medidas Tomadas no PNAEE por Sector. Fonte: (Ministério da Economia e Inovacgéo,
2008)

A titulo de exemplo, na area das tecnologias, no sector da indastria, a medida adoptada é o
“Sistema Eficiéncia Industria” que é composto pelas seguintes medidas:

e Sistema de Eficiéncia Energética na Industria e outros sectores (SGCIE): Sistema de
Gestdo dos Consumos Intensivos de Energia;

e Programa para a energia competitiva na industria: Dinamizagdo das medidas de
Poupanca Transversais e de medidas especificas em 12 subsectores industriais; Apoio
a operadores com Acordos de Racionalizacdo dos Consumos de Energia; Promocéo
da instalacdo ou reconversdo de sistemas de co-geracdo; Medidas de apoio a
eficiéncia no &mbito do QREN.

Ja na area dos comportamentos, por exemplo no sector na Fiscalidade foi adoptada a
Fiscalidade Verde que é composta por duas medidas principais:

e Imposto Automoével e Imposto Unico de circulagdo: Veiculos hibridos com redugéo de
50% no ISV;

e ISP: Isencéo do ISP para empresas do PNALE e com Acordos de Racionaliza¢do dos
Consumos de Energia.

Estas medidas pretendem contribuir de forma decisiva para a adopg¢do de praticas mais
ecoldgicas, com vista a reducéo das emissdes de gases nocivos para 0 ambiente e consumos
energéticos. Muitas, apesar de anunciadas, a data da realizacdo desta investigacdo ainda néo
tinham entrado em vigor o que pode antever um atraso e possivel falha nas metas que Portugal
se propds a cumprir para 2015.
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2.3.2 Execucéao do Plano

Para verificar a execugdo das medidas assumidas por Portugal até ao ano de 2009, foi
analisado o relatério de execucdo para 2009 feito pela ADENE (Agéncia para a energia). Esta
entidade ficou responsavel pela supervisdo e coordenacdo dos varios programas para a
eficiéncia energética.

Em termos globais, esta agéncia concluiu que a execucédo do plano no ano de 2008 e 2009 ja
se traduziu numa poupanca de 324.977 tep, concluindo de seguida que este valor representa
18,1% do objectivo a 2015. (Agéncia para a Energia ADENE, 2010)

Os dados referentes as varias medidas séo:

Tabela 2.1: Dados da Execuc¢éo das Medidas Presentes no PNAEE por Sector. Fonte: (Agéncia para
a Energia ADENE, 2010)

Real Acumulado Objectivo Objective % execugio
2015 {a 2015)
Transportes Renowe camo 14933 24.821 39.754 90.894 298.188 13%
Mabilidade Urbana 654 15.400 16.054 131.033 169.837 9%
Sistema Efic. Energ. Transportes 14.891 14.314 29.205 88.461 222 988 13%
Residencial&Senigos Renove Casa&Escritdrio 13.592 41.009 54,601 70.119 179.613 30%
CettificagBo Energética Edificios 4313 18.298 22611 67.353 192.822 12%
Renovéweis na Hora /Prog. Solar 1.114 13.838 14.952 18.475 49.471 30%
Indistria SGCIE 69.651 67.367 137.018 161.962 536.356 26%
Estado Eficiéncia Energética Estado 25 3947 39712 13.999 49371 8%
Comportamentos Operagdo E - 6.810 6.810 0 93.832 %
Total 119.173 205.804 324.977 642.296 1.792.477 189
% Execug3o (face a 2015) 6,6% 11,5% 18,1%

Pode-se constatar, na tabela anterior, os valores reais das poupangas com 0S varios
programas nos anos de 2008 e 2009, o valor acumulado dessa poupanca até ao ano de 2009,
0s objectivos pretendidos de poupanca para os anos de 2010 e 2015, e por fim as
percentagens de execucdo de cada programa até 2015 bem como a contribuicdo anual para o
objectivo final em percentagem.

Relativamente ao ano de 2010, j& foram apresentados alguns dados pelo director da ADENE
Alexandre Fernandes, que segundo este “até finais de 2010, Portugal conseguiu poupar cerca
de 350 milhdes de euros, gracas as medidas do Plano Nacional de Accao para a Eficiéncia
Energética (PNAEE).”. (Redac¢éo, 2011)

Segundo a ADENE, o pais conseguiu poupar um total acumulado de 657 mil tep (toneladas
equivalentes ao petroleo), o que representa uma execuc¢do de 37% face a meta para 2015 e de
102% face aos objectivos previstos para 2010. De entre as areas de intervencdo do PNAEE, a
relativa ao Residencial e Servigos foi a que apresentou uma melhor execugcdo, nomeadamente
com as medidas Renovaveis na Hora, que permitiram poupar 10 mil tep, Certificacdo
Energética dos Edificios (59 mil tep) e Renove Casa e Escritorio (55 mil tep). (Agéncia para a
Energia ADENE, 2010) Apesar de ainda longe dos objectivos pretendidos para 2015, as
medidas tomadas ja tiveram um reflexo positivo tanto na economia de energia, como no
ambiente.

Um dos sectores que se encontra aquém das expectativas é o da administracdo puiblica. Quem
o diz é Alexandre Fernandes onde admite que continua a haver sectores onde é necessaria
uma maior accgdo para estimular a eficiéncia energética. O caso mais urgente € o do sector do
Estado, que contribuiu apenas com pouco mais de 10 mil tep. Uma das medidas recentemente
tomadas pelo Executivo para inverter esta situacdo € o novo programa Eco.ap, cujo objectivo é

14



reduzir em 20% o consumo dos edificios da Administragdo Publica durante a proxima década.
(Redaccéo, 2011)

Quem déa conta da mesma situacdo é Carlos Zorrinho, para quem o aumento do contributo do
Estado na area da eficiéncia energética é considerado uma prioridade. Até porque, segundo os
resultados do PNAEE 2009, o contributo do Estado para a eficiéncia energética do Pais é um
dos mais baixos entre os diversos sectores avaliados e ainda esta longe do ideal. Também
Diogo Vasconcelos, presidente da APDC faz um "apelo para a ac¢do. Temos de ganhar escala
para se conseguir que Portugal tenha na Administragdo Publica um grande exemplo de
eficiéncia energética. Foram aprovados recentemente os planos de crescimento europeu para
a proxima década, no Europa 2020, para impulsionar o crescimento inteligente e sustentavel e
isso passa necessariamente pelas TIC e pela eficiéncia energética." (APDC, 2010)

2.3.3 Projecto Efinerg

O Projecto EFINERG é promovido, em co-promocgéo, pela Associagdo Empresarial de Portugal
(AEP) e pelo Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovagéo (IAPMEI) tendo
como referencial de base o PNAEE - Plano Nacional de Accao para a Eficiéncia Energética.

2.3.3.1 Enquadramento

Apesar de Portugal estar na lideranca europeia no que a legislacdo na &rea da energia diz
respeito, os resultados concretos da implementacdo de medidas de eficiéncia energética,
nomeadamente da aplicacdo do PNAEE, estéo ainda longe dos objectivos fixados. O balanco
completo e actualizado da implementacdo do SGCIE ndo estd ainda disponivel para consulta.
Muitos dos projectos implementados em Portugal sdo segmentados, ndo integrados em
estratégias focalizadas, orientados quase sempre para o apoio a realizacdo de auditorias e
diagnésticos. Estes estudos, ndo s6 ndo tém o devido seguimento, como ndo resultam na
implementacdo de medidas concretas, dando de alguma forma razéo aos que defendem que a
Eficiéncia Energética se transformou num slogan. Outra constatacdo preocupante prende-se
com a fraca procura por parte da indudstria nacional dos instrumentos econémicos
disponibilizados pelas entidades competentes (Ex.: DGEG, ADENE, IAPMEI).

O projecto EFINERG visa, através de novas abordagens integradas:

e Apoiar a concretizacdo dos objectivos fixados no PNAEE e alertar as empresas para a
eventualidade de virem a ser abrangidas pelo SGCIE, através de uma contribuicao
significativa do segmento representado pelas PME’s;

e Proporcionar as PME's um enquadramento coerente e integrado no QREN, orientado
especificamente para a eficiéncia e diversificacdo energéticas, através da identificacao
de cenérios de apoio a implementacéo de projectos de investimento convergentes com
as oportunidades de melhoria detectadas;

e A criagdo de condi¢es favoraveis ao alavancamento do desempenho energético nas
empresas com consumos anuais significativos, especialmente aquelas que apresentam
consumos equivalentes localizados entre 250 e os 500 tep, actuando em sectores em
que o factor energia assume um peso significativo na sua capacidade competitiva;

e Estruturacdo de um plano de pormenor que facilite a implementagdo do PNAEE junto
das pequenas e médias empresas, constituindo-se como estratégia colectiva.

15



2.3.3.2 Publico-Alvo

Este projecto considera um estudo sobre uma amostra de 125 empresas, como um dos
instrumentos de suporte a definicdo de uma estratégia de implementacdo de medidas de
melhoria da eficiéncia energética nas PME's.

O estudo focaliza-se no nimero de empresas mencionado (125 empresas) e nos sectores
Téxtil e Vestuario; Metalomecanica; Madeira, mobiliario e cortica; Vidro e ceramica e Agro-
alimentar.

2.3.3.3 Objectivos
Objectivos Estratégicos

e Contribuir para que sejam atingidos os objectivos fixados no PNAEE;

¢ Reduzir a Intensidade Energética e Carbdnica das actividades empresariais;

e Aumentar a sustentabilidade e a competitividade do tecido empresarial,
especificamente das PME’s.

Objectivos Operacionais

e Promover um enquadramento mais favoravel a actividade das PME’s no dominio da
utilizac&o da energia;

o Definir e propor a implementacao de estratégias sectoriais de eficiéncia energética;

e Reforcar a capacitacdo das empresas para a implementacdo de directivas e de
regulamentos relativos a energia, sua producao e utilizacao;

e Induzir a adop¢ao de melhores préticas de eficiéncia energética e a eventual realizacao
de projectos de 1&DT, tendo em vista ganhos de competitividade;

e Identificar as formas e meios de comunicacdo que possam maximizar 0 sucesso na
difusdo da mensagem da Eficiéncia Energética, nomeadamente da estratégia a propor
para as PME's;

e Disseminar e partilhar resultados, de modo a gerar um movimento prolongado de
actuacao nesta tematica, por um lado, e a apropriagcdo dos resultados alcangados no
projecto por um numero alargado de interessados, por outro.

2.3.3.4 Resultados Esperados

Um dos efeitos colectivos de maior impacto que esperamos se venha a verificar sera o de as
instituicbes envolvidas na temética da energia, nomeadamente o P6lo de Competitividade e
Tecnologia da Energia, passarem a ter no Féorum um interlocutor credivel e privilegiado no
interface com as empresas.

As Accdes Colectivas, implicando processos de cooperacéo e partilha de interesses, obrigam a
mudancas substanciais na organizacdo e na partilha de recursos das entidades envolvidas,
pelo que uma vez desenvolvidos e provada a sua eficacia, sdo auto sustentados pelos
resultados que se obtém, originando na maior parte dos casos, um aprofundamento da
cooperacdo, da partilha e da integracdo, criando valiosas sinergias. Acreditamos que este
Projecto serd mola propulsora de muitas outras iniciativas que o desenvolvimento regional
implica. (Efinerg, 2010)
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2.3.3.5 Relevancia do Projecto para a Investigacao

Na execucdo desta investigacdo, foi efectuada uma parceria com o IAPMEI de modo a
aproveitar os dados do questionario do Efinerg como mais-valia para a elaboracéo do Plano
Estratégico Energético para Empresas. Pretendeu-se com os dados do questionario, obter
valores de consumos energéticos representativos da realidade de varias actividades das
empresas do segmento metalomecénico, que irdo servir como elo comparativo relativamente
as empresas deste ramo onde serd aplicado o Plano. A escolha dessas actividades teve como
critério a relevancia atribuida pelo autor desta investigacdo para a gestdo energética das
empresas deste segmento.

Outra das contribuicdes importantes do projecto Efinerg para a investigacdo prende-se com a
estruturacdo do inquérito bem como as suas componentes. Esta estrutura foi uma mais-valia
na escolha dos critérios e alternativas a aplicar no modelo, pois os tdpicos e estrutura do
inquérito, elaborado por especialistas na analise a empresas, reflectem claramente quais as
areas mais importantes de andlise das empresas em diagnosticos energéticos, representando
0s critérios quais 0s objectivos que pretendem ser atingidos na empresa e as alternativas quais
as areas da empresa que permitem atingi-los.

O autor da investigacao tinha como objectivo utilizar os dados do relatério Efinerg como base
de comparacdo para com a empresa do caso de estudo efectuado mas esse facto nédo foi
possivel, devido ao atraso na recolha dos dados por parte das instituicbes, bem como na
qualidade de alguns dos que foram endere¢ados para os objectivos pretendidos. Dessa forma,
o relatdrio Efinerg forneceu ao autor uma ajuda fundamental na formulagédo do modelo mas nao
na sua validagdo pratica junto das empresas.

2.4 Normas ISO

Outra das formas de promover a poupanca energética € através da regulamentacdo e
certificacdo de empresas e processos. Para isso tem contribuido a ISO (International
Organization for Standardization), que é uma federagcdo mundial dos organismos nacionais de
normalizacdo. Comecgou no campo da electrotécnica e 0 seu antecessor foi a IEC (International
Electrotechnical Commission) que foi criada em 1906. A ISO comegou com a unido de duas
organizacfes: a ISA (International Federation of the National Standardizing Associations), a
qual foi instituida em 1926, que empreendeu um trabalho pioneiro na area de engenharia
mecanica; e a UNSCC (United Nations Standards Coordenating Committee) criada em 1944 e
instalada em Londres. (ISO, 2011)

Esta organizacdo surge da necessidade de uniformizar os procedimentos e assim contribuir
para a diminuicdo das barreiras ao comércio internacional, bem como aumentar a eficiéncia
para as diversas partes interessadas, especialmente para os consumidores, ao permitir a
reducdo de um numero significativo de programas de qualidade, para focar a atencdo na
utilizac@o eficaz e eficiente dos recursos e na obten¢éo de resultados.

A primeira norma ISO para a qualidade, 1SO 9000, foi publicada em 1987, e desde entédo tem
sofrido melhorias. A ISO 9000 é uma concentragdo de normas que formam um modelo de
gestdo da qualidade para organizacBes que desejam certificar os seus sistemas de gestédo
através de organismos de certificagcdo. Foi elaborada através de um consenso internacional
sobre as praticas que uma empresa pode tomar de modo a cumprir plenamente os requisitos
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de qualidade do cliente. A ISO 9000 ndo fixa metas a serem atingidas pelas empresas que iréo
ser certificadas, mas é a propria empresa quem estabelece as metas a serem atingidas.

Segundo Ferreira A. (2001) “as normas de série 1ISO 9000 constituem um dos maiores
fenébmenos administrativos do mundo moderno, sendo que existiam mais de 300.000
organizacfes certificadas no mundo no final do ano 2000. A sua aceitacdo universal como
modelo para o estabelecimento de Sistemas de Gestdo da Qualidade surpreendeu toda a
gente, demonstrando a caréncia de um modelo bem definido e estruturado de gestédo
empresarial. Apesar da série 1SO referir-se a Gestdo da Qualidade, todos os que a
implantaram e utilizaram, conseguiram melhorias significativas nas suas empresas, na
produtividade, custos e mesmo no clima organizacional com responsabilidades e tarefas
melhor definidas e controladas.”

2.4.1 Norma ISO para a Gestédo Energética

Foi lancada recentemente, no dia 15 de Junho de 2011, a Norma ISO 50001:2011 designada
por Sistema de Gestdo Energética. Esta norma fornece um quadro de normas para ajudar as
organizagfes a terem uma melhor gestdo da energia através de uma eficiéncia energética
I6gica, sistematica e controlada. 1ISO 50001 foi estruturada para integrar e interagir com
sistemas de normas de gestdo j& existentes como o da qualidade, salde, seguranca e meio
ambiente.

Como alguns exemplos de praticas recomendadas na ISO 50001:2011 tem-se:

e Implantar uma politica de Gestdo da Energia na organizacdo, definindo papéis,
responsabilidades e competéncias dos funcionarios envolvidos para obter a sua
conscientizacdo e assegurar 0 seu COmpromisso;

e Definir um padrédo de uso e consumo da energia para fazer um diagnéstico do consumo
passado, presente e futuro, compreendendo os factores relevantes que influenciam o
consumo da energia para actuar com mais eficacia sobre eles;

e Implantar um plano de medicdo da energia e revisdo frequente das oportunidades para
a economia da energia, garantindo que a empresa esteja no caminho ideal.
(Cerification Europe, 2011)

2.5 Opcodes Estratégicas de Gestéo para as Empresas

Num ambiente empresarial, as op¢des tomadas ao nivel da gestdo afectam toda a estrutura da
empresa. Os gestores necessitam de deter todas as informacgfes relevantes sobre cada uma
das opcgdes de modo a poder avalia-las e optar pela mais correcta, sabendo que é necessaria
uma sensibilizacdo de todos os recursos-humanos para que se possam atingir os objectivos
pretendidos. O autor desta investigacao determinou através de pesquisa e andlise do relatdrio
Efinerg, quais as principais op¢des estratégicas de gestdo para as empresas de modo a
fortalecer a sustentabilidade de uma empresa.

As principais opcoes estratégicas de gestao séo:
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e Reducédo das Emissfes de CO2

Os impactos ambientais das emissdes de gases responsaveis pelo efeito de estufa sdo uma
das principais preocupacgfes das entidades responsaveis de todo o mundo, havendo uma
grande divulgacao através dos meios de comunicacdo dos seus maleficios para a saude da
populacdo mundial, de modo a haver uma sensibilizacdo para a reducdo das emissdes,
principalmente de CO2 para a atmosfera considerado um dos maiores geradores destes
problemas. Segundo a OMM (Organizacdo Meteoroldégica Mundial), agéncia da ONU, 1998
continua a ser 0 ano mais quente ja registado, informando também que 2002 superou 2001 no
lugar de segundo ano mais quente da histéria. Os dez anos com as mais elevadas
temperaturas ja registadas ocorreram todos depois de 1987, sendo nove desde 1990. Ainda
segundo alguns cientistas desta organizacdo, em declaracdes efectuadas em 2002 revelaram
que “as medi¢cBes feitas este ano mostraram que aumentou o padrdo de aceleragdo do
aquecimento global, relacionado com as emissdes de gases responsaveis pelo efeito estufa.”.
(Cortez, 2004). Ja anteriormente se previra essa situagdo, tal como disse Gezondheidsraad
(1983) “O aumento esperado dos niveis de CO2 na atmosfera levara no proximo século a uma
esperada e inevitavel alteragao climatica a nivel global.”

De modo a alterar esta situacdo, cada vez mais organizagdes tém lancado legisla¢éo, com o
objectivo levar os paises a diminuirem consideravelmente as suas emiss@es de CO2. Grande
parte das emissfes desses paises advém das suas fabricas, pelo que é importantissimo que
exista cada vez mais uma abordagem das empresas neste campo.

e Melhoriada Imagem da Empresa

A Imagem da Empresa é um factor cada vez mais importante, principalmente em tempos de
crise. Segundo Gray e Balmer (1998), a imagem de uma empresa é a representacdo mental
imediata que uma pessoa faz da organizacdo. Desse modo € muito importante criar uma
imagem de sucesso, que consiga levar os consumidores a desejar e a reconhecer a marca em
qualquer lugar, tal como diz Prtz (2008) “A imagem da empresa € projectada para ser atraente
aos seus clientes, de modo a despertar interesse nos consumidores, criar desejo, e assim
facilitar as vendas”.

Uma imagem importante nos dias de hoje é a imagem de “organizagdo verde”, ou seja,
empresa que emprega meios que respeitam a natureza. Por parte de clientes e consumidores
finais, tem sido atribuida cada vez mais importancia a estas preocupac¢des ambientais, devido
as mensagens transmitidas pelas organizacbes e meios de comunicagdo. Dessa forma,
Dowling (1994) diz que “uma boa imagem ajuda a empresa a criar relacdes estreitas com os
seus clientes, dando vantagens a organizacgdo, enquanto uma ma imagem afasta os clientes. E
quase impossivel avaliar a importancia da imagem para uma empresa. Este € um dos mais
valiosos trunfos que esta possui”.

e Melhoria da Eficiéncia Energética

A melhoria da eficiéncia energética é uma das medidas mais defendidas para fazer frente aos
problemas energéticos que a sociedade enfrenta, devido a exploracdo massiva dos recursos
energéticos, sendo que muitos deles sao finitos. A ameaca de esgotamento dos combustiveis
fosseis, leva a que exista uma procura por outras formas de producdo de energia, ou de outra
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forma, procurar uma forma de aproveitar melhor a existente, ndo tendo de aumentar a sua
producdo. Dessa forma chegou-se a conclusdo que a melhoria da eficiéncia energética era
uma das formas mais faceis e baratas de resolver estes problemas, como é dito polo gestor
executivo de Desenvolvimento Energético da Petrobras, Mozart Schmitt de Queiroz “Nesse
contexto, considerando que, no mundo, hoje, 86% da energia consumida tem origem féssil e
nao renovavel, melhorar a eficiéncia energética significa, ainda, poupar recursos para as
préximas geragdes”. (Petrobras Magazine, 2008)

Considera-se eficiéncia energética a capacidade de utilizar menos energia para produzir a
mesma quantidade de iluminacdo, aquecimento, transporte e outros servicos baseados na
energia (US Report of the National Policy Development Group, 2001). Ja para Alves T. (2009),
director Efficientia “eficiéncia energética significa produzir mais, com menor consumo de
energia, ou seja, a economia de energia resulta em ganhos econémicos, tornando a empresa
mais competitiva, especialmente num momento como o actual, em que a crise econémica
mundial se encarrega de efectuar uma selec¢do natural daquelas empresas que estdo mais
bem preparadas para sobreviverem num mercado cada vez mais global e competitivo. Neste
momento, com uma crise econdmica mundial, que obriga todos os sectores a procurar maior
competitividade, que necessariamente passa pela reducdo de custos possibilitada pela
optimizacdo dos processos produtivos ou mesmo pela adopgdo de novas tecnologias, que
aumentem a produtividade das empresas, 0 investimento em eficiéncia energética constitui
uma das melhores oportunidades na relagédo custo-beneficio.”

No sector industrial, a melhoria da eficiéncia energética é uma das praticas mais actuais e
aconselhaveis de modo a haver um melhor aproveitamento da energia que é paga. Isso
mesmo refere Enio Akira Kato, Mestre de Engenharia Civil pela USP, "no sector industrial, que
€ 0 maior consumidor energético, € comum encontrar empresas com ineficiéncias que geram
perdas de mais de 10% da energia comprada”. E muito dificil compensar estas perdas, algo
que pode tornar uma empresa ndo competitiva no mercado, ou reduzir os seus lucros, como
refere Marcio Vilela, Dr. em Energia pelo Programa de Pdés-Graduag¢do em Energia (Poli,
IFUSP, IEE, FEA-USP), mestre em Fisica Nuclear pelo IFUSP, consultor do Sebrae-SP,
“existem industrias que chegam a desperdicar 25% da energia paga, ou seja, elas pagam por
um servi¢o que nao estdo a utilizar, sendo que no processo final isso poderia ser transformado
em lucro e o0 que acontece é o contréario, torna-se prejuizo.” (AIEEE, 2008)

E nestes contextos, ambiental e econémico, que a eficiéncia energética assume uma grande
importancia no futuro da sociedade. O seu aproveitamento podera permitir um desenvolvimento
cada vez mais sustentavel, aproveitando ao méximo o0s recursos disponiveis. Uma frase
marcante relativa a este tema foi proferida por Manuel Pinho, antigo Ministro da Economia
Portugués, que disse "Se o mundo nao ficar alerta para as questfes da eficiéncia energética,
uma coisa posso garantir: isso é equivalente a um suicidio colectivo". (Baptista, 2009). A frase
€ algo exagerada mas revela a atengdo que tem sido dada por parte das entidades superiores
a esta tematica.

e Aproveitamento de Incentivos

O sistema de incentivos oferecido pelo estado e pelas organizacbes é uma importante
ferramenta ao servico das empresas, possibilitando o arriscar em determinadas medidas e
evolucdes tecnolbgicas que sem estes apoios seriam demasiado arrojadas.

O facto de existirem incentivos ndo quer dizer que estes devam ser acedidos a qualquer preco.
Deve haver uma escolha criteriosa dos beneficios e custos de determinados investimentos

20



mesmo tendo em conta os incentivos existentes para essa accdo. Segundo Klemm (2009),
“Mesmo que existam incentivos fiscais, eles ndo serdo Uteis a ndo ser que 0S custos e
beneficios desse programa de incentivos sejam conhecidos”, completando “se houver um caso
geral de incentivos fiscais pode-se decidir contra a sua utilizacdo, se nenhum dos incentivos
disponiveis permitir atingir os objectivos, ou se os seus custos forem demasiado elevados”.

Para o estado, o sistema de incentivos é de alguma forma ambiguo pois se por um lado se
estéo a atribuir dinheiros publicos ou comunitarios a determinadas empresas, em contrapartida
esta-se a fomentar a economia, obtendo receitas posteriores em sistemas de impostos. “Os
custos de receitas de incentivos séo dificeis de quantificar. Por um lado se os incentivos se
aplicarem apenas a investimentos que de outra forma ndo seriam efectuados, o custo de
perdas de receita directa € nulo. Por outro lado, se os incentivos sdo puramente redundantes e
ndo tém qualquer efeito sobre o investimento, a receita fiscal que foi aplicada sera o custo da
receita directa.” (Klemm, 2009)

e Reducédo de Custos

A minimizacéo dos custos operacionais sempre foi uma das prioridades das empresas. O abate
destas “gorduras” permite uma reducdo no preco dos produtos, aumentando assim a
competitividade face aos concorrentes, bem como um aumento das margens de lucro.
Segundo Porter (1980), a efectividade da estratégia de diferenciac@o, deve procurar de forma
continua a minimizagdo de custos. Para Martins (2008), os custos sdo os gastos relativos a
bens ou servicos utilizados na produgcdo de outros bens ou servigos. J& para Dutra (2003),
custo é a parcela dos gastos utilizada directamente pela producdo, é a soma de todos os
valores agregados ao bem desde o inicio até o final do processo de transformacéo, e que sera
utilizado como base na formagédo do preco de comercializagdo. Sdo exemplos de custos, a

mao-de-obra da fabrica, desvalorizagdo de equipamentos da fabrica e matéria-prima.

Com a crise global actual, a reducdo de custos é uma das saidas para muitas empresas
manterem as suas portas abertas e aumentarem a competitividade no mercado, existindo
muitas formas de reducdo de custos, sendo muito importante tomar as decisées correctas por
parte da administragdo. Disso mesmo d& conta Dal'B6 (2009), “quando se fala em redugao de
custos, principalmente em momentos de crise, a primeira ac¢do a tomar pelas empresas é a
demissdo dos colaboradores. Na verdade, a percepcéo sobre a reducdo de custos deve ser
ampliada e revista periodicamente pela empresa, pois 0s gastos também podem estar
relacionados com custos com pessoal, que engloba formacgéo, despesas com viagens, salarios
e também com sistema de compras, logistica, investimentos em tecnologia, materiais de
consumo, acgdes comerciais e de marketing e servicos contratados, sendo necesséario agir
com urgéncia para ndo comprometer parte ou todo o negdcio, considerando que o mais

importante nao é “fazer”, mas sim “saber fazer”, para alcancar os resultados desejados.”

A administracdo, ao tentar a reducdo de custos deve por um lado ter um conhecimento
profundo da sua empresa, sabendo onde pode e deve cortar, mas também um vasto
conhecimento do mercado, sabendo quais as necessidades dos clientes e da area alvo a que
os seus produtos se destinam. “Os administradores tém a necessidade de conhecer a
realidade da empresa e dispor de informacfes rapidas e confiaveis, que Ihes auxiliem na
tomada de decisGes com bases mais sélidas e eficazes, possibilitando assim, a obtencao e até
a superacao das metas estabelecidas. A competitividade acentua ainda mais a necessidade de
uma gestdo de custos eficaz, que vise obter a exceléncia empresarial, de modo a que, custos
mal calculados e mal incorporados nos produtos afectam profundamente a empresa,
independentemente do ramo (Moretéo, 2009).”
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O que se pretende com a reducao de custos € um aumento da competitividade das empresas,
podendo existir também um alargamento das margens de lucro alcancadas. Para Zanluca
(2009) “a competitividade e a enorme carga tributaria, aliada as mudancas constantes do
mercado e a procura incessante dos clientes por produtos e servicos de alta qualidade a
precos mais acessiveis cria, todos os dias, mais dificuldades para as empresas permanecerem
no mercado. Com as margens sobre os precos cada vez mais reduzidas pela concorréncia,
torna-se cada vez mais importante o trabalho dos administradores na redug¢é@o de custos,
principalmente de desperdicios e excessos que se verificam na organizacdo, obtendo assim,
lucros para a mesma e garantindo a sua sobrevivéncia no mercado.” Este acrescenta ainda
“‘que uma empresa que possua um sistema de controlo de custos eficiente consegue controlar
as suas actividades, tendo como finalidade, a reducdo dos custos dos seus produtos e a
melhoria da produtividade, obtendo assim, vantagem competitiva relativamente a concorréncia,
aumento da procura, obtendo como resultado, o aumento da sua importancia no mercado.”

2.6 Areas de Actuacdo nas Empresas como Resposta as
Opcdes Estratégicas de Gestéao

As opcdes estratégicas de gestdo para as empresas requerem a definicdo de quais as areas
mais importantes da empresa sobre a qual devem ser executadas. Com a definicdo das opcdes
de gestdo pelo autor da investigacdo, foram também definidas pelo autor quais as areas onde
poderdo ter mais impacto essas medidas.

As areas definidas sao:

e Transportes

A area dos transportes € uma das que tem maior relevancia dentro da vida activa das
empresas. Todo o segmento logistico acarreta muitos custos o que se ira reflectir no preco final
dos produtos, sendo que qualquer possivel poupanca nesta area € da maior importancia para o
aumento da competitividade da empresa. Para Bowersox & Closs (1996), “os transportes sdo a
parte operacional do processo logistico, e sdo da maior importancia para uma empresa. Ja
segundo Ballou (1999), a administracdo dos transportes é o0 brago operacional da
movimentacdo que € realizada pela actividade logistica, cujo objectivo é assegurar que o
servigco de transporte é realizado de modo eficiente e eficaz. O sistema de transportes é,
portanto, de importancia fundamental na economia. E um sector que cria um grande nivel de
actividade e refere-se a um conjunto de trabalhos, facilidades e recursos que movimentam a
economia. A capacidade de movimentacdo inclui carga e pessoas, além da distribuicdo de
outros sistemas intangiveis, como comunicacdes telefénicas, energia eléctrica e servicos
médicos. A maior parte da movimentacao de carga € realizada através de cinco modos basicos
de transportes, que sao: ferroviario, rodoviario, aquatico, tubular e aéreo.

De acordo com Fleury, Wanke e Figueiredo (2008) o transporte de mercadorias tem sido
utilizado para disponibilizar produtos onde existe potencial procura, dentro do prazo adequado
as necessidades do comprador. Mesmo com o avanco de tecnologias que permitem a troca de
informacdes em tempo real, o transporte continua a ser fundamental para que seja atingido o
objectivo logistico, que é o produto certo, na quantidade certa, na hora certa, no lugar certo ao
menor custo possivel.
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Uma forma de haver economia nesta area das empresas € através de um gestor de trafego
que organiza todos os transportes dentro da empresa. A funcdo deste gestor, quando bem
executada, pode dar um contributo muito importante no que a reducdo de custos da empresa
diz respeito. Uma das decisdes que este tem de tomar é relativamente a compra de veiculos
préprios para transporte ou 0 recurso a subcontratacdo, sendo que essa decisdo passa
também pela administracdo da empresa, devido ao investimento necessario, mas o estudo das
possibilidades cabe ao gestor. O recurso a uma frota prépria permite um melhor desempenho
operacional devido ao controlo dentro da empresa, sendo que o investimento inicial necessario
na aquisicdo das viaturas podera ser extremamente elevado. Segundo Ballou (1999) mesmo
com custos maiores, a empresa pode necessitar de uma frota prépria, pelos seguintes motivos:
“(1) entrega rapida com fiabilidade; (2) equipamento especial geralmente indisponivel; (3)
manuseamento especial da carga e (4) um servico que deve estar disponivel assim que
necessario”. Ja no que a subcontratacdo de empresas de transporte diz respeito, é necessaria
uma articulacdo com a empresa que presta 0 Sservico, o que por vezes trds muitos
inconvenientes no tratamento de dados. “Muitas vezes, o gestor de trafego deve administrar
uma mistura de transporte préprio e de terceiros” (Ballou, 1999).

Uma preocupacao actual da sociedade tem a ver com as emissdes de gazes para a atmosfera,
sendo o segmento dos transportes um dos maiores responsaveis por esse problema. Dessa
forma é importante o desenvolvimento de novas formas de transporte e de tecnologia, viavel as
empresas, que leve a minimizar as emissoes.

e Energias Alternativas

A energia renovavel é aquela que é obtida de fontes naturais capazes de se regenerar, e
portanto virtualmente inesgotaveis, ao contrario dos recursos nao-renovaveis. Sao conhecidas
pela imensa quantidade de energia que contém, e porque sdo capazes de se regenerar por
meios naturais sendo consideradas como energias alternativas ao modelo energético
tradicional, tanto pela sua disponibilidade (presente e futura), garantia (diferente dos
combustiveis fésseis que precisam de milhares de anos para a sua formacdo) como pelo seu
menor impacto ambiental. (Ecoturismo, 2011)

A sociedade tem vindo a alterar a sua viséo relativamente a este tipo de energia, dando cada
vez mais atencdo a temas como a sustentabilidade, temas ambientais, eficiéncia, entre outros.
A adopc¢do deste tipo de energia tem vindo a ser desenvolvida e ja& surgem algumas
alternativas no mercado que comegam a ser vidveis. Como vantagem, encontra-se o facto de
ndo existir um impacto ambiental t&o acentuado como nas energias fésseis, e também o facto
de ser renovavel.

Segundo Slack, Chambers, Harland, Harrison e Johnston (2008), o volume de impacto
ambiental possui uma relagdo directa entre a parcela consumidora da populagéo, 0s processos
produtivos e os produtos que consomem. As relagfes que se estabelecem entre a sociedade e
a empresa caracterizam-se inicialmente pela agressdo ao meio ambiente com a extraccao de
recursos naturais, numa segunda fase agride novamente a natureza com os efeitos colaterais
dos seus processos produtivos, contexto esse agravado pelo incentivo ao abandono dos
produtos pelos utilizadores através da oferta de novos produtos, de modo a obter crescimento
econdémico. Para além da parte habitacional, € nas empresas que a adopgdo destas energias
poderd trazer uma grande mais-valia ndo sé para o ambiente mas também para a economia da
propria empresa. As empresas apostam cada vez mais numa gestdo ambiental que possibilite
a poupanca energética, mas também que influencie a imagem que esta transmite aos clientes.
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Para Rohrich e Cunha (2004), a gestao ambiental esta relacionada com o conjunto de politicas
e praticas operacionais e administrativas que incorporam o contexto amplo da empresa e da
sociedade. Tal conjunto inclui a salde e a seguranca das pessoas, bem como a proteccao do
meio ambiente através da eliminacdo ou atenuacdo dos impactos e danos ambientais
decorrentes do planeamento, implantacdo, operacao, ampliacdo, deslocacdo ou desactivacéo
de empreendimentos ou actividades. Incluem-se ai todas as fases do ciclo de vida do produto.
A integracdo da variavel ambiental nas empresas € considerado um problema devido a
necessidade de alertar as pessoas para os beneficios destas praticas. Segundo Sanches
(2000), a variavel ambiental pode ser integrada na empresa de duas formas: a) como elemento
tampdo a expansdo dos negdcios da empresa, pois a dimensdo ambiental € compreendida
como um factor gerador de custos operacionais extras; b) vista como uma oportunidade real
geradora de lucros, pois fomenta um melhor relacionamento da empresa com o ambiente
natural, através da avaliacdo e controlo dos impactos ambientais, mobilizando os principais
sectores da organizacéo. Ja de acordo com Kolk e Pinkse (2005) as empresas podem actuar
de duas formas: inovar através da adopg¢do de tecnologias com impactos positivos no
abrandamento do aquecimento global, ou utilizar os mecanismos de compensacao existentes.
A principal diferenca entre as condutas é que a primeira cria espaco para a inovagcao, novos
negécios criando conhecimento e motivagdo, enquanto a segunda se restringe a questdes
comerciais. A adopg¢édo de uma estratégia apoiada em novas tecnologias possibilita a expansao
tanto dos beneficios ambientais como dos econémicos.

E na area da economia que se encontram as maiores duvidas relativamente & adopcdo da
componente ambiental pelas empresas. E necessario efectuar sempre um estudo prévio que
demonstre aos gestores quais as vantagens da adopc¢éo destas politicas, pois muitas delas
exigem um investimento avultado que poderd n&o trazer um retorno significativo. Sobre este
tema, Nelson (2006) de acordo com a Teoria do Desenvolvimento de Schumpeter refere que “a
adopcdo de estratégias de inovagdo tecnoldgica voltadas para a solucdo de problemas
ambientais pode caracterizar-se como um vector favoravel ao desenvolvimento econémico e
ndo o contrario. Isto ocorreria com a introdugédo de novos produtos concebidos sob a dptica
ambientalista, de matérias-primas mais abundantes, logo mais baratas e de processos mais
eficientes que reduziriam o desperdicio, entre outras possibilidades.” Ja Hoffman (2005)
destaca algumas vantagens na adopcdo de uma abordagem ambiental nas empresas:
melhorias operacionais como resultado da prevencdo das emissfes de gases geradores de
efeito estufa — GGEE, através da reciclagem ou reutilizacdo das matérias-primas ou numa
abordagem que contemple os vectores ecoldgicos e eficiéncia nos seus produtos e processos.
Esta condicdo € favoravel a reducdo do consumo de energia e a adopgdo de fontes
alternativas. Novas fontes e formas de financiamento estdo a ser disponibilizadas para a
incorporagdo de melhorias ambientais nas empresas.

A introducdo de legislagdo por parte das entidades, para a adopcao de politicas energéticas
levou a que esta componente esteja cada vez mais activa no meio empresarial. Através de
uma legislacdo adequada que ndo ponha em causa a sustentabilidade das empresas é
previsivel um acentuar da integracdo de estratégias ambientais por parte de empresarios e
gestores. Segundo Barbieri (2007) as empresas podem ser classificadas em trés estagios de
evolucado, o primeiro é denominado por controlo da poluigdo, restringindo-se ao cumprimento
da legislagcdo ambiental e dando resposta as pressdes da comunidade, caracterizando-se
reactivo as actividades produtivas, o segundo, denominado integracdo preventiva, o foco da
gestdo centra-se na utilizacdo eficiente das matérias-primas, expandindo a abordagem
ambiental da area de producdo para a organizacdo, e por ultimo, a abordagem ambiental é
incorporada na estratégia da organizacao.
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e Ciclo de Vidado Produto

De acordo com Fiksel (1995), ciclo de vida € uma sequéncia de fases relacionadas com um
produto, processo, servico, instalacdo ou empresa. Considerando o ciclo de vida de um
produto, Kotler e Armstrong (2001) definem quatro fases considerando as vendas, e cinco
fases considerando os lucros obtidos com as vendas. Estas fases sdo:

| — Desenvolvimento do produto: comeca quando a empresa encontra e desenvolve a ideia de
um novo produto. Durante esse desenvolvimento, as vendas séo iguais a zero e os custos do
investimento sao crescentes. Aparece na figura como lucro “negativo”.

Il — Introducao: periodo de lento crescimento das vendas & medida que o produto é introduzido
no mercado. Nao ha lucros nesta etapa devido aos altos custos da introdugdo, especialmente
com propaganda e distribui¢&o.

Il — Crescimento: periodo de rapida aceitacdo no mercado e de lucros crescentes, isto
supondo que o produto foi aceite pelo mercado.

IV — Maturidade: periodo em que o crescimento das vendas diminui. As vendas comegam a
diminuir, pois novos produtos concorrentes estao a projectar-se. Gasta-se muito dinheiro com
propaganda para enfrentar a concorréncia.

V — Declinio: periodo em que as vendas e os lucros caem. Isto ocorre por obsolescéncia e/ou
devido a produtos concorrentes.

Na figura seguinte ficam perceptiveis as varias fases do ciclo de vida do produto relativamente
as vendas e lucros em funcéo do tempo:

Vendas e
Lucros ]

Vendas

Tempo

Lucros

Figura 2.4: Ciclo de Vida de um Produto. Fonte: (Kotler & Armstrong, 2001)

A figura demonstra que numa primeira fase, desenvolvimento do produto, as vendas s&o nulas
sendo que existe um investimento inicial que vai crescendo em fungdo do tempo. Na segunda
fase da-se a introducdo do produto no mercado pelo que comecam a dar-se as primeiras
vendas, ndo gerando lucros devido aos investimentos de implementacdo, sendo que com o
aumento das vendas comegam a surgir os primeiros resultados positivos. Na terceira fase,
crescimento, da-se um crescimento abrupto das vendas sendo que os lucros comegam a
estabilizar. Na fase de maturidade comeca a haver um decréscimo das vendas apesar de os
lucros se manterem praticamente constantes e numa Ultima fase acontece o declinio pois o
produto torna-se obsoleto e ja surgiram produtos substitutos no mercado, dando-se um
decréscimo acentuado das vendas e dos lucros.

25



Se por outro lado se introduzir a parte produtiva e energética no ciclo de vida do produto tém
de ser destacadas duas fases que de uma forma mais pronunciada poderdo permitir aumentar
a competitividade da empresa. As duas areas referem-se a parte funcional da empresa e sédo a
producéo e o ciclo de vida do produto apés producdo. A area produtiva, que é talvez aquela
que mais consumo energético e importancia tem dentro de uma empresa, e a area do ciclo de
vida do produto apés producdo que é aquela que engloba a manutencdo efectuada aos
produtos, o abate dos mesmos e a procedimento para com as embalagens utilizadas, sendo
esta também uma area muito sensivel pois existem varias normas que tém de ser cumpridas

pelas empresas que incorporam este servico.

“A identificagdo dos impactos associados aos processos de producdo podera contribuir
activamente para a reducdo do consumo dos recursos naturais (matérias-primas, materiais
secundarios e materiais em geral) e dos impactos sociais e ambientais da actividade (aumento
da produtividade, gerar mais emprego e reducdo da poluicdo e dos riscos para a salde do
trabalhador e da comunidade).” (Elkington, 1997). “Além da produgéo, a reutilizacédo/reciclagem
dos produtos torna-se uma actividade, ndo s estratégica, mas principalmente de preservacéo
da vida. Além dos investimentos financeiros, nas fases de pesquisa e desenvolvimento,
também se deve pensar e quantificar os gastos com o futuro abandono dos produtos. Este
facto é extremamente importante para os produtos que possuem componentes de reconhecido
impacto ambiental e que por lei obriga os fabricantes a dar o destino “correcto”. Este € o0 caso
de produtos que contém elementos quimicos perigosos, radioactivos e também, por exemplo,
das baterias dos telemdéveis.” (Abrantes, 2001).
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3 Planeamento Estratégico nas Empresas

A palavra planeamento remete para um estudo onde é definida e delineada uma qualquer
atitude a tomar de modo a atingir os objectivos pretendidos. Segundo Hindle (1993), os
primeiros conceitos de planeamento, embora n&o reconhecidos como tal, devem
provavelmente ter surgido ainda na pré-historia, entre as primitivas “donas-de-casa”, que
tinham que de certa forma ter conhecimentos de planeamento. Este planeamento devia-se a
planificagdo das refeicdes e bens necesséarios ao bem estar da prépria familia. J4 o termo
estratégia advém de origens militares, segundo Russ (1991), através de um outro termo,
strategia, originario do grego, o qual quer dizer a arte do estrategista, de quem dirige alguma
coisa. Entretanto, este vocabulo, assim como strategos, corresponde a actividade militar pois a
strategia € uma arte da ciéncia militar dedicada a conducdo de uma guerra e das suas
manobras militares. O termo pressupde ainda um conjunto corrente de iniciativas destinadas a
conceber um certo resultado, eliminando o inimigo. Este termo tem as mais variadas
interpretacées consoante a area a que se destina. Se se pensar a nivel das organizacdes,
estratégia ndo é mais que uma linha condutora entre as directrizes para atingir determinado
objectivo, dentro da organizacdo, sendo que este objectivo passa por criar uma vantagem
competitiva sustentavel a longo prazo.

Acoplando os dois termos independentes obtém-se um novo conceito com uma definicdo
particular. Segundo Kotler (2001), planeamento estratégico é definido como o processo de
gestdo que permite desenvolver e manter um equilibrio entre os objectivos e recursos da
empresa e as mudancas e oportunidades de mercado. Ja para Drucker (1977), “planeamento
estratégico € um processo continuo de, sistematicamente e com o0 maior conhecimento
possivel do futuro tomar decisdes actuais que envolvam riscos; organizar sistematicamente as
actividades necessarias a execucdo destas decisfes e, através de uma retroalimentagéo
organizada e sistemética, medir o resultado dessas decisdes em confronto com as expectativas
alimentadas”.

3.1 Metodologias de Analise

3.1.1 Analise e Diagnostico do Meio Envolvente

O conhecimento do contexto onde a empresa estéa inserida esta directamente relacionado com
a sobrevivéncia da mesma, dependendo da sua capacidade de interaccdo com 0 meio
envolvente. A andlise do meio envolvente divide-se em dois grupos distintos: a andlise do meio
envolvente contextual e a andlise do meio envolvente transaccional.
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Figura 3.1: Niveis de Analise do Meio Envolvente. Fonte: (Porter M., 1985)

No primeiro grupo, sdo abordados aspectos relacionados com o contexto econdémico,
sociocultural, politico-legal e tecnolégico, ou seja, é feita uma andlise ao contexto em que a
empresa se insere. Por sua vez, o meio envolvente transaccional analisa elementos que
interagem directamente com a empresa, tais como, os clientes, 0os concorrentes, 0s
fornecedores e a comunidade. Para Anderson e Paine (1975) o meio envolvente sé se torna
conhecido para a organizagdo através da percepcdo dos seus gestores e é tendo em conta
essa percepcdo que se formam as respostas estratégicas das empresas (Fombrum & Zajac,
1987).

A importancia relativa atribuida ao meio envolvente contextual e transaccional tem dividido os
vérios autores e estudiosos da matéria. Com efeito, se por um lado existem autores que
consideram gue é o meio envolvente geral, o ambiente externo, que mais impacto tem ao nivel
das organizacdes, por outro, existem tedricos (essencialmente os adeptos da teoria da
contingéncia) que defendem que as influéncias mais importantes e determinantes do sucesso
das organizacbes sdo as provenientes do meio envolvente transaccional. Outros ainda
consideram que ambos tém impactos significativos na performance organizacional, pelo que as
organizacfbes devem analisar tanto o seu meio envolvente transaccional como o0 seu meio
envolvente contextual.

Gongcalves (1986) defende que a andlise do meio envolvente transaccional “devera ser sempre
efectuada e em primeiro lugar”. Ja em relagdo a analise do ambiente geral (contextual), este
advoga que esta deve ser realizada essencialmente quando as necessidades de adaptagéo
das organizac¢des forem elevadas ou quando as condi¢des especificas da organizagédo assim o
aconselharem (designadamente em razdo da sua grande dimenséo). Em qualquer dos casos,
na medida e com a profundidade que os recursos da organizacdo permitirem.

3.1.1.1 Contextual

As organizacdes desenvolvem a sua actividade integradas num meio envolvente abrangente
que condiciona, no médio e longo prazo, a sua actividade, estratégias, objectivos e, em Ultima
instancia, a sua propria sobrevivéncia. O ambiente pode variar de estavel a dindmico,
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dependendo do nivel de dependéncia do tipo de negdcio em relagdo a cada factor, pode ainda
variar de simples a complexo. Quanto maior a complexidade, maior ser4 a necessidade de
conhecimento para entender a sua movimentacdo, mas ele pode ser simplificado a medida que
se consegue dividi-lo em componentes de facil compreensao. Seja qual for a caracteristica de
um ambiente, as suas mudancas devem ser acompanhadas pela organizacdo, sob a pena de
ser eliminada.

Em face da complexidade do meio envolvente geral é importante definir que dimensbes desse
meio envolvente devem ser analisadas. A analise PEST é a metodologia mais utilizada e
consiste em considerar o meio envolvente em geral dividido em quatro grandes dimensdes:

e Contexto Politico-Legal

A politica governamental e as mudancas na legislagdo séo parte do conjunto de influéncias a
que as organizacbes estdo sujeitas durante o seu desenvolvimento. Cabe aos gestores
estarem atentos ao cenario politico, bem como as leis e regulamentos, as exigéncias relativas
a proteccao do consumidor, informagdes, seguranca, salarios e meio-ambiente. J& em alguns
sectores ha legislagéo e 6rgaos reguladores especificos.

Muitas empresas tém como principal ou Unico cliente (real ou potencial) as proprias entidades
governamentais, possuindo uma taxa de risco ainda maior, ja que estdo mais vulneraveis a
possiveis mudancas. Neste caso, diversificar a rede de clientes torna-se importante para
aumentar a atractividade do seu negocio. (Saraiva & Borrego, 2007)

As principais varidveis da dimensdo politico-legal sdo a estabilidade politica, politicas
econdmicas e enquadramentos legais. A legislacéo laboral, as restricbes ao comércio externo,
a legislacdo anti-monopdlio e a pratica de lobbying séo variaveis adicionais deste contexto que
afectam a actividade da maior parte das empresas.

e Contexto EconGmico

Os diversos factores macroeconémicos atingem de maneira distinta a actuacdo dos agentes
econdmicos. Ciclos de recessdo e crescimento sdo factores que promovem a variagdo
(negativa ou positiva) da receita e do consumo e agem como marés, promovendo ou
depreciando as actividades empreendedoras. Outros factores como a politica fiscal, monetéria
e cambial repercutem de maneiras distintas os agentes econémicos. Uma desvalorizagédo
cambial atinge negativamente actividades de caracter importador, e logo, toda a cadeia de
valor a qual ela esta inserida, por sua vez as actividades exportadoras ao receberem estimulos
promovem as actividades dos seus parceiros. Quanto maior a percepcdo do empreendedor
quanto ao comportamento dos diversos indicadores, o conhecimento de sua cadeia de valor e
capacidade de relacionar os indicadores e os seus efeitos na cadeia, maior sera a sua
capacidade de se mostrar confiante para possiveis investidores. (Saraiva & Borrego, 2007)

As suas principais variaveis sdo o produto interno bruto, taxa de inflacdo, juros, poupanca,
cambio e desemprego, e a balanca comercial. De acordo com a funcdo especifica de cada
organizacdo, qualquer um destes factores pode ter um impacto maior ou menor no seu
desenvolvimento.
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e Contexto Sociocultural

O sucesso do produto ou servigo de qualquer empresario esta ligado a dimensao sociocultural
em que esta inserida a sua empresa. O sucesso depende principalmente de como os clientes
percebem o servico ou produto, logo compreender o publico, os seus interesses, tendéncias e
necessidades torna-se uma medida fundamental para avaliar o futuro desempenho do negécio.
O aspecto social, abrangendo a capacidade empreendedora de possiveis clientes e parceiros,
a boa qualificacdo da mao-de-obra, estrutura, disponibilidade de bens e servicos séo incentivos
ao desenvolvimento de negdcios em geral. (Saraiva & Borrego, 2007)

Das variaveis que integram este contexto destacam-se os estilos de vida, valores sociais, taxa
de natalidade e estrutura etaria, incluindo ainda factores como a taxa de analfabetismo,
distribuicdo geogréfica, nivel educacional e composigdo étnica. Estes factores podem
influenciar o desempenho das empresas, afectando a sua produtividade e qualidade dos
produtos.

e Contexto Tecnolégico

Uma organizacé@o tem de levar em consideragdo todo o avanc¢o tecnoldgico que rodeia o seu
ambiente, que altera a gestdo do negdcio, 0s seus custos e a qualidade dos produtos e
servicos. Um produto ou negdécio possui um ciclo cuja queda muitas vezes é construida pelo
aparecimento de novas solugcbes ou mesmo inovagdes por parte de concorrentes. O
planeamento deve reflectir estas possibilidades, incluindo muitas vezes a necessidade de
investimentos em novas pesquisas e desenvolvimentos. Os investimentos ndo se limitam a
or¢gamentos, abrangem também méao-de-obra e o cumprimento de prazos compativeis com o
avanco tecnolégico do segmento em que a empresa esta inserida. (Saraiva & Borrego, 2007)

InovagBes tecnoldgicas e de processos sdo importantes factores de diferenciacdo no mercado
se forem exploradas devidamente. Como factores adicionais a ter em conta existe a legislagéo
de proteccdo de patentes, os programas governamentais de incentivo a investigacdo e as
normas de qualidade.

3.1.1.2 Transaccional

A analise do meio envolvente transaccional incide sobre um conjunto de elementos e factores
que tém uma influéncia directa sobre a empresa, sendo especifico de cada organizacgéo.

Os principais componentes do meio envolvente transaccional sao:
e Clientes

Entende-se por clientes os agentes econdmicos (actuais ou potenciais) utilizadores finais dos
bens e servigos oferecidos pela industria onde uma determinada organizacdo desenvolve a sua
actividade (utentes, consumidores, clientes ou compradores), bem como 0s respectivos
distribuidores e retalhistas, que quando considerados em conjunto, constituem o mercado ou a
procura (Santos A. , 2008). Diferentes clientes apresentam caracteristicas distintas, consoante
0s seus objectivos e necessidades, sendo necessério agrupa-los em segmentos de mercado,
de forma a adequar a gestao da empresa as tendéncias especificas de cada grupo de clientes.
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e Concorrentes

Em sentido amplo incluem-se aqui, ndo apenas os competidores (actuais e potenciais) de uma
determinada industria em termos de mercado (na competicdo por clientes) e na competicdo por
recursos (financeiros, materiais e humanos), mas também os produtos/servi¢os substitutos que
satisfacam as mesmas necessidades do mercado. Quando considerados na sua globalidade,
constituem a industria ou a oferta dessa industria (Santos A. , 2008). Na recolha de informacéo
sobre a concorréncia devem ser estudadas as capacidades, objectivos, estratégias e
pressupostos de cada concorrente. E também importante entender a actuacdo de potenciais
novos concorrentes bem como identificar quais os produtos substitutos que concorrem com 0s
seus produtos na satisfacdo das mesmas necessidades dos clientes.

e Fornecedores

Sao os agentes econdémicos que fornecem o0s recursos indispensaveis ao exercicio da
actividade das organizac6es numa determinada inddstria (matérias-primas, equipamentos,
capital, recursos humanos, servi¢os, etc) (Santos A. , 2008). Estes tém de manter uma
perspectiva alargada dos inputs requeridos pelas empresas para identificarem as tendéncias
dos mercados.

e Comunidade

Refere-se ao conjunto de organizag®es, individuos e factores que, directa ou indirectamente,
se relacionam com a organiza¢éo ou com a sua indUstria, nomeadamente no que diz respeito a
associagbes sindicais, associacfes empresariais, entidades reguladoras, lobbies sectoriais,
associa¢fes de defesa do ambiente, associacdes de defesa dos consumidores, etc. (Santos A.
, 2008). A actividade da empresa tem de ser enquadrada na comunidade onde se insere
identificando as suas tendéncias gerais.

3.1.1.3 5 Forcas de Porter

O modelo das cinco forcas de Porter tem como objectivo analisar a competitividade entre as
empresas. Michael Porter defende que uma empresa, para melhor competir num determinado
segmento estratégico, ou indUstria (terminologia adoptada por Porter), deve decidir a sua
estratégia, com base no conhecimento da estrutura do sector de actividade em que compete e
na perfeita identificacdo dos clientes alvo. (Teixeira, 2005)

A caracterizacdo de uma indastria, do ponto de vista estratégico, efectua-se pela
caracterizagdo dos factores de competitividade determinantes da estrutura dessa indUstria, da
sua evolucdo e das relagbes que se estabelecem entre eles. Porter aponta 5 factores, a que
chama “as 5 forgas competitivas”: a rivalidade entre empresas concorrentes, o poder negocial
dos fornecedores, o poder negocial dos clientes, a ameaca de entrada de novos concorrentes e
a ameaca de aparecimento de produtos ou servigos substitutos. Este modelo apresenta um
notavel dinamismo na caracterizacdo de uma inddstria. (Lopes dos Santos, 1990)

Entre as cinco Forcas de Porter, pode notar-se a preocupacdo com toda a organizacdo, cada
departamento é importante, o mercado é analisado constantemente, ha espaco para analisar
clientes, fornecedores, concorrentes, as novas empresas e a rivalidade. Cada um dos pontos
analisados e inseridos neste modelo influenciam directamente o desempenho da empresa no
mercado, pois estdo ligados e complementam-se um ao outro, mesmo que paregcam
completamente distantes ou sem nenhuma relagéo evidente.
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Porter considera entdo cinco factores:
e Grau de Rivalidade

A rivalidade é o resultado de um contexto em que 0s concorrentes procuram agir directamente
sobre os clientes, através de medidas agressivas de captacdo a curto prazo desses clientes.
Geralmente, um contexto de grande rivalidade conduz a um conjunto de interac¢cfes que
deterioram a rendibilidade da indUstria. (Lopes dos Santos, 1990)

Em geral, a rivalidade, ou pressdo competitiva, entre concorrentes directos € mais elevada
quando:

e O numero de concorrentes é elevado e o seu poder é semelhante;

e Aindustria tem um baixo crescimento;

e Existem custos fixos ou de armazenamento elevados;

e Os produtos dos diferentes concorrentes sdo pouco diferenciados entre si e/ou os

clientes podem mudar de fornecedores a baixos custos;

e Concorrentes com estratégias, objectivos e culturas heterogéneas;

e Existem importantes barreiras ao encerramento das empresas;

e Tradi¢cdes de mercado ndo colusérias. (Soares & Fernandes, 1999)

Uma grande rivalidade numa industria é influenciada pela gestao directa dos concorrentes em
disputa, no entanto as principais causas sdo objectivas e geralmente exteriores a vontade e
capacidade de gestdo das empresas. (Lopes dos Santos, 1990)

e Poder Negocial dos Clientes

O poder dos clientes é em geral elevado quando:
e Aindustria cliente € mais concentrada que a dos seus fornecedores;
e As compras sao feitas em grandes volumes;
e Os produtos adquiridos tém baixa diferenciacdo (o poder dos clientes aumenta);
e Os clientes tém muita informacado sobre alternativas de mercado;
e Os clientes tém alta sensibilidade ao preco do produto adquirido. (Soares & Fernandes,
1999)

O poder negocial dos clientes ndo depende apenas de causas objectivas, relacionadas com o
ponto anterior, dependendo também de um outro factor de relevancia primordial que € a maior
ou menor vontade do cliente em fazer exercer o seu poder, ou seja, em fazer uma escolha
mais criteriosa e frequente do seu fornecedor, evitando a lealdade. Sobre esta vontade actua a
sua sensibilidade ao preco, por isso, analisar as determinantes do poder negocial do cliente, é
estudar sobretudo as determinantes de uma maior ou menor sensibilidade ao preco. (Lopes
dos Santos, 1990)

e Poder Negocial dos Fornecedores

O poder negocial dos fornecedores depende:
e Da existéncia de produtos de substituicao;
¢ Do ndmero de fornecedores;
e Dos custos de mudanca de fornecedor;
e Da ameaca de integracdo a montante ou a jusante. (Soares & Fernandes, 1999)
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Um elevado poder negocial dos fornecedores constitui um importante factor de
estrangulamento a rendibilidade da inddstria, sendo um parametro restritivo da sua
atractividade, tornando-se indispensavel estudar os factores que o determinam. (Lopes dos
Santos, 1990)

e Ameaca de Novos Concorrentes

Este ponto é provavelmente o mais critico, reflectindo a natureza dos factores competitivos
fundamentais do negdcio, assumindo, no essencial, barreiras a entrada de novos concorrentes
na inddstria.

E fundamentalmente condicionado por:

e Retaliacdes a entrada;

e Obstaculos a entrada, como economias de escala existentes, capital necessario,
dificuldades no acesso a distribuicdo, desvantagens em custos (no acesso a matérias
primas, no dominio da tecnologia, na localizacéo, na curva de experiéncia) e identidade
de marca;

e Imposicdes legais;

e Atractividade presente ou esperada. (Soares & Fernandes, 1999)

A entrada de novos concorrentes na indUstria ira ter efeito imediato, diminuindo a procura
disponivel para os concorrentes instalados e consequentemente aumentando o nivel de
rivalidade. (Lopes dos Santos, 1990)

e Ameaca de Produtos Substitutos

A existéncia de produtos substitutos deve ser considerada sob o ponto de vista do cliente, e
ndo sob o ponto de vista da indUstria. Todas as indlstrias estdo sob pressdo de produtos
substitutos o que constitui uma limitagdo a rendibilidade da industria tanto a curto como a
médio prazo. Assim sendo, uma maior pressdo de produtos substitutos leva a que a
atractividade da industria diminua.

Esta pressao de produtos substitutos depende essencialmente:
e Desempenho relativo dos produtos substitutos;
e Custos de mudanca;
e Propenséo do comprador para a substituicéo;
e Poder financeiro dos sectores de que provenham os produtos substitutos.

O estudo destes cinco factores é extremamente importante para a empresa, na medida em que
através deles é possivel desenvolver uma estratégia empresarial eficiente.

3.1.2 Avaliacdo da Posicdo de Competitividade

O mundo estd em constante evolugdo tendo um comportamento dindmico, marcado pela
competitividade. Neste contexto, a competitividade organizacional é primordial para a
sobrevivéncia no mercado actual.

Boljwin e Kumpe (1990) afirmam que a competitividade est4 fundamentada em trés nomes:
produtividade, qualidade e flexibilidade. A flexibilidade esta associada a capacidade de
resposta da organizacdo as flutuagcées na procura no mercado. Assim, a competitividade da
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organizagdo também esta fundamentada na sua capacidade de perceber mudancas e de se
preparar para enfrentd-las, adoptando uma postura proactiva. Nesta linha, Silva C. (2001)
descreve competitividade como um conceito dinamico, que para que a empresa acompanhe o
complexo processo concorrencial, deve ter um olho no passado, como forma de fortalecer os
acertos e ndo reproduzir erros; os pés firmes no presente permitindo posicionar-se com
seguranca diante da inconstancia do mercado; e um olhar atento para o futuro como forma de
originar os ajustes imprescindiveis. Neste contexto, Porter (1980) esclarece que
competitividade empresarial surge em fungdo da forma que uma empresa escolhe e
implementa uma estratégia genérica com o objectivo de obter uma vantagem competitiva tendo
em vista seu ambiente.

As diversas formas para analisar a posicdo de competitividade sdo descritas nos pontos
seguintes.

3.1.2.1 Anélise SWOT

Segundo Ghemawat, Collis e Pisano (2001), a analise SWOT comecou a ser desenvolvida nos
anos 60, nas escolas americanas de administracio com o objectivo inicial de focar a
combinagéo das “forgas e fraquezas” de uma organizagdo com as “oportunidades e ameacas”
provenientes do mercado. Montana e Charnov (1987) explicam que esta abordagem utiliza a
opinido dos executivos da organizagdo para avaliar os pontos importantes do planeamento.

O termo SWOT resulta da conjugacdo das iniciais das palavras anglo-saxdnicas Strengths
(forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas). Assim,
a andlise SWOT corresponde a identificacdo por parte de uma organizacdo e de forma
integrada, dos principais aspectos que caracterizam a sua posicdo estratégica num
determinado momento, tanto a nivel interno como externo (forma como a organizagdo se
relaciona com o seu meio envolvente) (Bicho & Batista, 2006). O objectivo da analise SWOT
passa por definir estratégias para manter os pontos fortes, reduzir a intensidade dos pontos
fracos, aproveitando as oportunidades e protegendo-se das ameacas. Através da
predominancia de pontos fortes ou fracos e de oportunidades e ameacas, podem ser
adoptadas estratégias que procurem a sobrevivéncia, manutengdo, crescimento ou
desenvolvimento da organizagéo.

Apresenta-se agora a matriz identificativa da analise SWOT.

ANALISE SWOT

Na conquista do objectivo
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Figura 3.2: Matriz da Analise SWOT. Fonte: (Andrews, 1971)
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e Andlise Externa

A analise externa no ambito da analise SWOT, tem como objectivo a identificacdo das
principais oportunidades (Opportunities) e ameagas (Threats) que num determinado momento
se colocam perante a organizacdo, pode dizer-se que a sua importancia esta associada a
necessidade de, dentro do possivel, os gestores e outros responsaveis preverem eventuais
desenvolvimentos futuros que possam ter maior ou menor impacto nessa mesma organizacao.
(Bicho & Batista, 2006)

A avaliagdo do ambiente externo costuma ser dividida em duas partes:
e Ambiente geral: nivel exterior que afecta todas as industrias, embora de modo
diferenciado;
e Ambiente da indistria ou Competitivo: que diz respeito a todos o0s intervenientes
proximos e é tratado na analise de Porter. (Soares & Fernandes, 1999)

Na pratica, isso significa que mudancas que estdo totalmente fora do controle da organizacéo
podem afectar (positiva ou negativamente) o seu desempenho e a sua forma de actuar. As
mudancas no ambiente externo afectam de maneira homogénea todas as organizacdes que
actuam numa mesma area geografica e num mesmo mercado e, desta forma, representam
oportunidades ou ameacas iguais para todos. Quando ocorre uma mudanga na legislagéo, por
exemplo, todas as organizagfes sdo afectadas. Uma organizacdo que perceba que o ambiente
externo estd a mudar e que tenha agilidade para se adaptar a essa mudanca, aproveitara
melhor as oportunidades e sofrera menos as consequéncias das ameacas.

e Andlise Interna

Na andlise interna, a andlise SWOT propde a identificacdo dos principais pontos fortes
(Strengths) e pontos fracos (Weaknesses) caracterizadores da organizagdo num determinado
momento. Uma coisa € perceber que o ambiente externo esta a mudar, outra, é ter
competéncia para se adaptar a estas mudancas (aproveitando as oportunidades e/ou
enfrentando as ameacas). A identificacdo das forcas e das fraquezas é particularmente
importante para os aspectos mais directamente relacionados com os factores criticos de
sucesso da organizagdo em causa. E também importante referir que considerar uma
determinada caracteristica da empresa como forca ou fraqueza €& sempre relativa e
potencialmente alterdvel, designadamente na medida em que se podem verificar ao longo do
tempo altera¢des importantes ao nivel da concorréncia e do seu comportamento. A correcta
listagem das suas forcas e fraquezas da a organizacdo elementos importantes no que se refere
a sua orientacdo estratégica, que tendera naturalmente a tirar o maior partido possivel das

forcas e a reduzir ao maximo as fraquezas.

Para Ghemawat, Collis e Pisano (2001), apesar da popularidade da andlise SWOT, ainda ndo
se eliminou o problema da definicdo da competéncia distintiva de uma organizacédo, ou seja, da
definicdo dos pontos fortes e fracos na organizacdo. Para resolver este problema, procura-se
identificar quais os aspectos da organizagdo que sdo duradouros e imutaveis durante periodos
relativamente longos e quais aspectos sdo necessariamente mais sensiveis as mudangas no
mercado e as pressfes de forcas ambientais.
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3.1.2.2 Cadeiade Valor de Porter

"A cadeia de valor desagrega uma empresa nas suas actividades de relevancia estratégica
para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e
potenciais de diferenciacdo em cada processo do negdcio” (Porter M. , 1985)

A cadeia de valor de Porter consiste no conjunto de actividades que acrescentam valor aos
produtos e servicos de forma a obter-se uma margem de lucro.

O modelo genérico da cadeia de valor é representado na figura seguinte,

| Infra-Estrutura da Empresa
Actividades | Gestio de Recursos Humanos
de Apalo | Desenvolvimento de Tecnologia
| Compras
primirias 3 | badea | |Opereites || Logites || 3502 || serieo

Figura 3.3: Modelo Genérico da Cadeia de Valor. Fonte: (Porter M. , 1985)

A cadeia de valor é composta por dois componentes basicos: margem e actividades de valor:

e A margem € a diferenca entre o valor total e o custo colectivo da execucdo das
actividades de valor podendo ser medida de varias formas.

e As actividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais: actividades primarias,
actividades P (logistica interna e externa, operacdes, servico, marketing e vendas) e
actividades de apoio (infraestrutura da empresa, gestdo de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologia e compras).

Definicdo das Actividades
Actividades Primérias

Segundo Porter (1985), é possivel identificar cinco actividades genéricas primarias em
qualquer indastria, sendo que estas também podem ser divididas em inUmeras actividades
diferentes que dependem de cada indlstria particular e da estratégia da empresa:

e Logistica Interna: actividades relacionadas com a recep¢do, armazenamento e
distribuicdo de matéria-prima, como manuseamento de materiais, armazenagem,
controlo de stock, programacéo de frotas, veiculos e devolucao a fornecedores.

e Operacgbes: actividades associadas a transformacao das matérias-primas no produto
final, como trabalho com maquinas, embalagens, montagem, manutencdo de
equipamentos, testes, impresséo e operagdes de producao.
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e Logistica Externa: actividades associadas a recolha, armazenamento e distribuicdo
fisica do produto para compradores, como armazenagem de produtos acabados,
manuseamento de materiais, operacdo de veiculos de entrega, processamento de
pedidos e programacao.

e Marketing e Vendas: actividades associadas a oferta de um meio pelo qual os
compradores possam comprar o produto e a induzi-los a fazé-lo, como propaganda,
promocao, forca de vendas, cotacao, seleccdo de canal, relagcdes com canais e fixacao
de precos.

e Servico: actividades associadas a prestacdo de servicos para aumentar ou manter o
valor do produto como a instalacdo, reparacdo, formacédo, fornecimento de pecas e
ajuste do produto. (Filho, 2007)

Na préatica pode-se associar cada grupo de actividades primarias como o maior grupo de
actividades e denomina-lo de processo.

Actividades de Apoio

Como as actividades primérias, estas também podem ser divididas numa série de actividades
de valor distinto, especificas de uma determinada industria, porém séo classificadas de forma
genérica em quatro categorias:

e Compras: refere-se a funcdo de compra de matérias-primas utilizadas na cadeia de
valor da empresa. Como explica Porter (1985), embora estes materiais adquiridos
(matérias-primas, suplementos, maquinas, equipamento de laboratério e escritério e
outros itens de consumo) estejam associados a actividades primérias, estes estédo
presentes em cada actividade de valor, inclusivamente actividades de apoio.

e Desenvolvimento de Tecnologia: o desenvolvimento de tecnologia consiste em
vérias actividades que podem ser agrupadas, em termos gerais, em esfor¢os para
aperfeicoar o produto e o processo. Pode também assumir diversas formas, desde a
pesquisa basica e o projecto do produto até pesquisa de midia, projecto de
equipamento de processo e procedimentos de atendimento.

e Gestdo de Recursos Humanos: a gestdo de recursos humanos consiste em
actividades envolvidas no recrutamento, na contratacdo, na formagdo, no
desenvolvimento e na compensacéo de todos os tipos de pessoal. Também apoia as
actividades primarias e de apoio.

e Infraestrutura: a infraestrutura da empresa consiste numa série de actividades,
incluindo a gestdo, planeamento, financas, contabilidade, problemas juridicos,
questdes governamentais e gestdo da qualidade. Esta actividade, ao contrario das
outras actividades de apoio, geralmente da apoio a toda a cadeia, e ndo a actividades
individuais. (Filho, 2007)

3.1.2.3 Portfélio do Negécio

Analisar 0 posicionamento é uma boa ferramenta estratégica para uma empresa, ha medida
em que é possivel visualizar de uma forma bastante clara, qual a posicédo dos seus produtos ou
servigos. Através desta analise a empresa pode verificar se esta a atingir os seus objectivos,
ou caso néo esteja, tentar perceber o que precisa fazer para os atingir.

Uma forma de fazer essa analise é através da matriz BCG (Boston Consulting Group) através
da analise do portfélio de produtos ou de unidades de negécio baseado no conceito de ciclo de
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vida do produto. Para garantir a criagcao de valor a longo prazo, a empresa deve ter um portfolio
de produtos que contenha tanto mercadorias com altas taxas de crescimento no mercado (que
precisam de investimentos) como mercadorias com baixo crescimento (que geram receita). De
acordo com Ambrésio e Ambrdésio (2005), o conceito essencial que apoia a Matriz BCG é a
Curva de Experiéncia, a qual aponta que, para cada duplicacdo da producdo acumulada, os
custos unitarios decorrentes do aumento do valor adicionado caem numa percentagem fixa,
tipicamente em 20%. No entendimento do autor, os produtos que apresentam elevada
participagéo relativa no mercado deveriam apresentar, em relacdo aos seus concorrentes,
vantagem em termos de custo.

A matriz tem duas dimens@es: crescimento do mercado e participagdo relativa de mercado
(que é a participacédo da empresa em relacdo a participacéo de seu maior concorrente). Quanto
maior a participacdo de mercado de um produto ou quanto mais rapido o mercado de um
produto cresce, melhor para a empresa.

Quaota de mercacdo
Elevada Reduzida

'% 2 Estrel Ponto de
E & strela Interrogagao
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Figura 3.4: Matriz BCG. Fonte: (Henderson, 1970)

Os produtos devem ser posicionados na matriz e classificados de acordo com cada quadrante.
Kotler (2001) explica as quatro células que compdem a Matriz BCG.

e Pontos de Interrogacéao: sao negécios que operam em mercados de alto crescimento,
mas que tém baixas participacdes relativas, sendo assim, um produto Ponto de
Interrogac&o exige alto investimento. E usado o termo Ponto de Interrogacdo porque a
empresa deve analisar/questionar a permanéncia desse produto.

e Estrela: se o negécio do tipo Ponto de Interrogacé@o for bem sucedido, ele torna-se
uma Estrela. Um produto Estrela é lider num mercado de alto crescimento, porém,
ainda ndo produz um fluxo financeiro positivo.

e Vaca Leiteira: quando a taxa anual de crescimento de mercado cai abaixo de 10 por
cento e se ainda tiver a mais alta participacdo relativa naquele mercado, a Estrela
torna-se uma Vaca Leiteira gerando altos rendimentos. Como a taxa de participacéo
relativa no mercado ja caiu, a empresa nao precisa de financiar mais expansdes de
capacidade podendo utilizar os produtos Vacas Leiteiras para pagar as suas contas e
apoiar 0s seus outros negécios.

e Cao: sdo produtos com pequenas participacdes em mercados de baixo crescimento
que geram lucros baixos ou até prejuizos.
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3.1.3 Introducédo de uma Nova Metodologia

Com o estudo realizado pelo autor desta investigagdo as metodologias de andlise para o
planeamento estratégico nas empresas, foram detectadas lacunas no aproveitamento da
gestédo energética como contributo para obtencéo de sustentabilidade por parte das empresas.
De modo a considerar esta nova variavel, o autor decidiu criar uma nova metodologia que
fornecesse as empresas uma ferramenta de auxilio a tomada de decisdo relativamente a
escolha da melhor area de actuacdo na empresa de modo a promover uma poupanca e gestdo
energética equilibrada. Esta nova metodologia ndo vem substituir as ja existentes mas sim
complementé-las levando em conta novos parametros considerados fundamentais nos dias

que correm para as empresas.
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4 Tomada de Decisao

Em alturas de crise em que existe falta de recursos, sao as decisGes tomadas pelas empresas
que determinam ou ndo uma racionalizacdo e utlizacdo adequada destes bens para o
cumprimento dos objectivos. Pode-se portanto caracterizar uma empresa a partir das decisées
que toma de modo a criar a sua identidade.

O conceito da palavra deciséo é constituido por “de” (que vem do latim e significa parar, extrair,
interromper) que se antecede a palavra “caedere” (que significa cindir, cortar). Sendo assim,
literalmente significa “parar de cortar” ou “deixar fluir’ (Gomes, Gomes, & Almeida, 2006). Ja
tomada de decisdo, segundo Oliveira (2004), é a transformacéo das informacg8es disponiveis
em accgles, é a accdo tomada com base na analise de informacgdes, ou seja, é optar entre
varios caminhos alternativos que levam a um determinado resultado.

No dia-a-dia, existe por vezes uma diferenciacdo nas decisGes tomadas pelas pessoas em
contextos semelhantes. Esta situagcéo deve-se a percepc¢do que cada pessoa tem da realidade,
influenciada pela sua experiéncia de vida, religido, aspectos culturais, entre outros. S8o estas
diferencas nas tomadas de decisdo que torna cada ser humano Unico, sendo a capacidade de
tomar a decisdo correcta no momento correcto uma faculdade cada vez mais apreciada no
mundo actual.

4.1 Estruturado Processo de Decisao

A estrutura do processo de decisdo pode ser dividida em duas etapas: a primeira em gque séo
definidos os elementos da decisdo e uma segunda em que sdo executadas as varias fases do
processo de deciséo.

e Elementos da Decisao

Para Chiavenato (1997), as decisdes podem ser separadas em seis elementos fundamentais:

Decisor — Pessoa ou grupo de pessoas que faz a seleccdo entre varias alternativas.

Objectivo — Finalidade que o decisor deseja alcancar com a sua acgéo.

Preferéncias — Critérios com juizo de valor do decisor que vai distinguir a escolha.

Estratégia — Direc¢do ou caminho que o decisor sugere de modo a atingir os objectivos

e gque depende dos recursos disponiveis.

5. Situagdo - Aspectos ambientais que orientam o decisor, muitos dos quais fora do
controlo, conhecimento ou compreenséo e que afectam a opc¢éao.

6. Resultado - E a resultante de uma dada estratégia definida pelo decisor.

PO

e Fases do Processo de Decisao

Uma boa tomada de decisdo ndo se remete apenas a escolha de uma das alternativas,
havendo todo um processo anterior que ajudara a determinar qual das alternativas é a correcta.
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De modo a caracterizar todo esse processo, Guerreiro (1989), Almeida (1996) e Santos (1995)
efectuaram estudos que convergiram para a seguinte estrutura do processo de deciséo:

1. Caracterizacdo da necessidade de decisdo - corresponde a fase de definicdo do
objecto da decisédo, que é o proprio problema a ser resolvido;

2. Definicdo do objectivo - Nesta etapa, o decisor define exactamente os objectivos que
pretende atingir;

3. Definicdo e procura de informacdes relevantes - Corresponde a etapa de definicédo e
obtencao de informac®es sobre as variaveis que devem ser consideradas no processo
de tomada de decisao;

4. Formulacdo das alternativas - S8o formuladas as diversas opc¢des de accdo que
solucionam o problema;

5. Avaliagdo das alternativas - S8o medidas e avaliadas as consequéncias das varias
alternativas de accao que configuram as diversas hipéteses de solugao do problema;

6. Escolha da alternativa - Tendo como base a avaliacdo das consequéncias das
alternativas estudadas, selecciona-se aquela que seja mais adequada como solucdo
do problema para que o objectivo definido seja atingido.

7. Implementacéo da escolha.

Nas diversas fases do processo de decisdo, podem ser utilizados modelos de decisdo de modo
a obter e identificar quais as informac¢des mais importantes para a escolha, andlise e avaliacao
das diversas alternativas, conseguindo dessa forma justificar a escolha efectuada.

4.2 Modelos de Decisao

Os modelos de decisédo sao ferramentas que permitem e facilitam a compreensao de diversos
fendmenos através da realizacdo de simulagdes dos resultados. Guerreiro (1989) afirma que
modelo é uma representacdo simplificada da realidade com o objectivo de facilitar a
compreensdo de estruturas e relagBes complexas, através do isolamento dos aspectos
fundamentais relativos ao problema em foco.

Existem dois tipos de decisdes, aquelas que sdo programadas e as que nao sdo programadas.
As decisdes programadas sdo aquelas em que se consegue definir procedimentos, regras e
modelos de decisdo, sendo que as ndo programadas tém de ser tratadas a medida que vao
surgindo. Tendo em conta a natureza das decisbes programadas, os modelos de decisédo
permitem verificar quais as consequéncias de cada uma das alternativas antes da tomada de
decisdo, dando a possibilidade ao decisor de escolher aquela que apresente os melhores
resultados mediante os objectivos. Santos R. (1995) refere que diferentes tipos de modelos de
decisdo sao utilizados conforme a natureza da situagédo decisoria, sendo que alguns modelos
serdo mais apropriados do que outros para cada tipo de decisdo. O tipo mais adequado
dependera da natureza matematica ou das variaveis envolvidas, dos objectivos do decisor, do
grau de controlo exercido sobre as variaveis de decisdo e do nivel de certeza associado ao
ambiente da deciséo.

4.3 Decisao Multicritério

As empresas enfrentam no seu dia-a-dia a problematica da tomada de decisdo em que estédo
envolvidos multiplos critérios. Pode-se por exemplo ter em linha de conta o interesse
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econdémico mas querer expandir a quota de mercado, critérios esses que muitas vezes entram
em conflito na escolha da decis&o correcta.

Segundo Fernandes (1996), “os Métodos Multicritério de Apoio a Decisdo permitem avaliar
critérios que ndo podem ser transformados em valores financeiros. A sua aplicagdo é
adequada para comparar alternativas de projectos, politicas, cursos de accdo e também para
analisar projectos especificos, identificando o seu grau de impacto global, as ac¢cbes mais
eficazes e as que devem ser modificadas.” J& para Flament (1999) “através dos modelos
multicritérios, o “decisor” podera estimar as possiveis implicagdes de cada acg¢do, de modo a
obter uma melhor compreensao das ligacdes entre as suas accdes e os seus objectivos.”

A Analise de Decisao Multicritério ajuda o decisor a resolver desafios em que se pretendem
atingir varios objectivos simultaneamente. Dessa forma, 0 processo consiste nas seguintes
fases:

Definir as alternativas;

Definir os critérios relevantes para o problema de deciséo;

Avaliar as alternativas em relagdo aos critérios;

Avaliar a importancia relativa de cada critério;

Determinar a avaliagéo global de cada alternativa;

arODdPE

Como resultado da andlise saird a alternativa de decisdo que melhor engloba a avaliacdo
efectuada aos critérios pelo decisor. “Os resultados obtidos pela analise multicritério dependem
do conjunto de acc¢Bes consideradas, da qualidade dos dados, da escolha e estruturagdo dos
critérios, dos valores de ponderacédo atribuidos aos critérios, do método de agregacao utilizado
e da participagao dos diferentes intervenientes”. (Soares S. , 2003)

e Vantagens e Desvantagens da Aplicacao da Andlise Multicritério

Como vantagens, para Soares S. (2003), os métodos multicritério de andlise de decisdo
apresentam duas vantagens decisivas: definir e evidenciar a responsabilidade do “decisor” e
melhorar a transparéncia do processo de decisdo. Para Mendoza, Macoun, Prabhu, Sukadri,
Purnomo e Hartanto (1999), uma vantagem esta relacionada com o consenso geral num grupo
multidisciplinar na tomada de decis@o: com o uso da analise multicritérios, ndo é necessario
que todos concordem com a importancia relativa dos critérios ou com o ranking das
alternativas. Assim, cada um apresenta as suas proprias opinides e contribui distintamente
para que uma concluséo seja alcangada em conjunto. As abordagens multicritérios apresentam
ainda como vantagens a constru¢do de uma base para o didlogo entre analistas e decisores
que utilizam diversos pontos de vista comuns; a facilidade em integrar incertezas nos dados
sobre cada ponto de vista; interpretar cada alternativa como um acordo entre objectivos em
conflito e a divisdo do processo de constru¢cdo do modelo em duas fases distintas — construc¢éo
dos critérios de avaliagdo que serdo utilizados no modelo e definicdo dos pardmetros que serdo
utilizados para agregacao destes critérios para auxiliar a decisdo. (Noronha, 1998)

J4 como desvantagens, Nogueira (1999) refere que nas abordagens multicritérios, s&o
estabelecidas metas para cada objectivo, para entdo, minimizar a soma dos desvios nos niveis
realizados por cada variavel para a qual ha uma meta. Consequentemente € gerada uma
imensa matriz com diferentes objectivos, metas e pesos, que evidenciam as diferentes
perspectivas dos agentes envolvidos na escolha, assim, o0s responsaveis pela deciséo final
fardo as suas escolhas considerando varios aspectos distintos. O problema é que a
minimizagdo ocorre sujeita a uma série de restricdes, que reflectem principalmente a procura

por recursos e, portanto, surgem conflitos entre a simultdnea maximizacdo e minimizacdo de
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todos os objectivos. Além disso, o nivel de informagBes necessarias € muito grande e o
estabelecer das metas pode ser outro problema.

4.3.1 Métodos Multicritério de Analise de Decisao

Os métodos multicritério de analise de decisdo podem ser divididos em duas escolas de
pensamento, (Climaco & Craveirinha, 2005):
e A escola norte-americana onde é construida uma funcao de utilidade multiatributo para
apoiar a avaliagdo de um conjunto discreto de alternativas;
e A escola francesa que é baseada na introducdo de ordens parciais, ou seja, relagdes
de superacao.

Normalmente, os métodos de superacdo sdo menos exigentes que os da escola norte-
americana, principalmente em termos de fixacdo de parametros. No entanto, os resultados sédo
menos conclusivos em relacéo a agregacgédo das preferéncias do tomador de decisao.

Os métodos mais difundidos da escola norte-americana sdo o MAUT (Multiattribute Utility
Theory), SMART (Simple Multiattribute Rating Technique), TODIM (Tomada de Decisédo
Interativa Multicritério): e AHP (Analytic Hierarchy Process). J& os métodos mais difundidos da
escola francesa sdo o ELECTRE (Elimination and Choice Translating Reality), PROMETHEE
(Preference Ranking Method for Enrichment Evaluation), TOPSIS (Technique for Order
Preference by Similarity to Ideal Solution), MACBETH (Measuring Attractiveness by a
Categorical based Evaluation Technique) e 0 SAW (Simple Additive Weighting).

Ao aplicar um Método Multicritério de Analise de Decisdo é necessario fazer um levantamento
de um conjunto de alternativas e de um conjunto de critérios sendo as alternativas
confrontadas entre si pelos seus desempenhos nos critérios. Depois de obtidas as preferéncias
do “decisor”, parte-se para a sua agregacao, que é o que define o tipo de método multicritério
de apoio a decisédo a ser aplicado. Gartner (2001) com base no procedimento de agregacgéo
das preferéncias classifica o0s MMAD em trés tipos:

a) Métodos de Agregacéio a um Critério Unico de Sintese
Os métodos de critério Unico de sintese assumem que as preferéncias dos “decisores” podem
ser representadas por uma funcdo de utilidade ou de valor. Estas devem ser avaliadas pelo
analista através da utilizagdo de modelos aditivos, multiplicativos.

Esses métodos adoptam o principio da transitividade e ndo admitem a incompatibilidade das
accdes potenciais. Consideram, em geral, somente as situacdes de preferéncia e indiferenca, o
que resulta em ordenamentos totais das alternativas. Alguns exemplos destes métodos séo:
UTA, PREFCALC, UTASTAR, MINORA, AHP, MACBETH, MAVT, SMART, EVAMIX e TOPSIS.

b) Métodos de Subordinacdo ou Outranking
Os métodos outranking também s&o conhecidos como Métodos Multicritério de Apoio a
Deciséo (MMAD). A relagéo outranking € definida por Roy e Bertier (1971) como sendo binaria.
Estes métodos comparam os argumentos pros e contras a hipétese de que a acgéo “a” é no
minimo tdo boa quanto a acgao “b”. Isso equivale a dizer que a é "nédo pior que" b.

Uma relacdo outranking permite o tratamento da incompatibilidade entre as acgbes. As
situacdes de incompatibilidade podem ocorrer na pratica, devido a incerteza e imprecisdo dos
dados utilizados e pelas caracteristicas préprias do decisor.
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E importante destacar que uma relacdo outranking ndo precisa cumprir o principio da
transitividade. Esta abordagem define condicionantes num sistema de preferéncia, no qual
devem ser enquadrados os desempenhos fornecidos pelo “decisor” para cada uma das acgdes.

Exemplos de métodos outranking: QUALIFLEX, ORESTE, MELCHIOR, PROMETHEE,
TACTIC, MAPPAC, PRAGMA, NTOMIC, ELECCALC, ELECTRE I, ELECTRE I, ELECTRE lll e
ELECTRE IV.

c) Meétodos Interactivos
Entre os métodos interactivos, o que mais se destaca € o Método AHP, ferramenta muito Util
por ser uma boa medida da hierarquia dos principios, critérios, indicadores e verificadores. Este
método aborda a tomada de decisédo arranjando os componentes importantes de um problema
dentro de uma estrutura hierarquica similar a uma arvore genealdgica. Neste método os
elementos da hierarquia podem relacionar-se com qualquer aspecto do problema de decisdo —
tangivel ou intangivel, ser medidos com preciséo ou estimados grosseiramente.

4.3.2 Caracteristicas dos Principais Métodos Multicritério

Entre os varios modelos de analise multicritério existentes, o método AHP foi o adoptado pelo
autor para a constru¢do do modelo devido a sua facilidade de execucédo e por se adequar ao
modelo pretendido. Este modelo também poderia ter sido elaborado através do ANP (Analytic
Network Pocess) mas consideraram-se os critérios independentes entre si, pelo que a escolha
recaiu sobre o AHP. O modelo passard a ser descrito pormenorizadamente mais a frente no
ponto 4.3.3.

4.3.2.1 Métodos ELECTRE

Os métodos ELECTRE (Elimination et Choix Traduisant la Realité) — ELECTRE I, IS, I, lll, IV e
TRI — sdo melhoramentos e adaptacdes a diferentes contextos de aplicacdo do primeiro
método multicritério proposto em Paris por Bernard Roy, em 1968.

Gomes L. (2007) afirma que estes baseiam-se em principios relativamente flexiveis, uma vez
que admitem a incomparabilidade entre alternativas e dispensam a propriedade de
transitividade. Para a construgcdo dessas relagdes, a maioria desses métodos utiliza os pesos
dos critérios de decisdo, a partir dos quais sao gerados indices usados na obten¢éo da solucao
dos problemas, com excepc¢do do método ELECTRE IV no qual ndo sdo elucidados os pesos
dos critérios. A quantidade de parametros pode ser considerada uma dificuldade na utilizagédo
do método, porém propiciam andlises de sensibilidade que permitem o melhor estudo do
conjunto de alternativas.

Os métodos ELECTRE | e ELECTRE Il envolvem apenas critérios verdade e sao destinados a
problemas que envolvem seleccdo e ordenagdo de alternativas, respectivamente. Com o
desenvolvimento de novos tipos de modelagem de preferéncias, foram construidos os métodos
ELECTRE Ill, 1V, IS e TRI, que inserem na sua estrutura modelagens de preferéncias mais
refinadas. Trata de problemas que sao modelados por uma familia de pseudocritérios (Vincke,
1992). Os métodos ELECTRE Ill e IV tém como objectivo ordenar as alternativas da melhor
para a pior. O ELECTRE IV por sua vez é destinado a problemas em que ndo se pode
introduzir qualquer ponderagéo nos critérios.
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O ELECTRE TRI é um método multicritério de classificacao, isto €, um método que atribui
alternativas em categorias pré-definidas (P.b). A atribuicdo de uma alternativa resulta da
comparacao com perfis definidos de limites das categorias. (Mousseau & Slowinski, 1998).

4.3.2.2 O Método PROMETHEE

PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluations) designa
outra das familias de métodos multicritério da escola europeia de apoio multicritério a decisao,
que faz também uso da nogao de relagdo de superagao, através do conceito de “fluxo liquido
de superagao”, sendo o seu principal criador Jean-Pierre Brans.

Segundo Gomes L. (2007), propuseram-se as quatro primeiras variantes dessa familia de
métodos — PROMETHEE |, Il, Ill e IV — para solucionar problemas de ordenacio. Essas
variantes sdo aplicadas a um sistema de relagcbes de preferéncia nebulosa e utilizam
comparacdes bindrias (ou seja, aos pares) entre as alternativas, comparando 0s seus
desempenhos relativamente a cada um dos critérios.

Para Brans e Mareschal (2005), a estrutura de preferéncia do PROMETHEE é baseada em
comparacdes aos pares. Os métodos utilizam o conceito de indice de preferéncia agregado e
de fluxos de superago positivo e negativo. A ordenacgéo parcial do PROMETHEE | é obtida a
partir desses fluxos, dos quais geralmente ndo se deduz a mesma ordenagdo, mas a
interseccdo entre ambos. O PROMETHEE Il ¢ uma ordenacdo completa obtida a partir do fluxo
liquido de superacéo que € o balanco entre os fluxos de superacao positivo e negativo.

Gomes L. (2007) refere que o método PROMETHEE Ill fornece a ordenac&o por intervalos e o
método PROMETHEE IV generaliza o método PROMETHEE |l para o caso de um infinito
namero de alternativas. Brans e Mareschal (2005) esclarecem que o método PROMETHEE V é
0 método utilizado para identificar um subconjunto de alternativas, dado um conjunto de
restricdes.

Gomes L. (2007) afirma ainda que o método PROMETHEE VI auxilia o analista a determinar o
conjunto de pesos dos critérios que melhor expresse as preferéncias do tomador de decisdo. O
grau de complexidade do problema pode ser analisado através de um procedimento gréafico
denominado GAIA (Geometrical Analysis for Interactive Aid), que permite verificar a influéncia
dos pesos dos critérios nos resultados finais.

4.3.23 O Método MAUT

A Teoria da Utilidade Multiatributo, também conhecida por MAUT (Multiattribute Utility Theory),
consiste numa extenséo natural da Teoria da Utilidade descrita por Fishburn (1970), para um
contexto em que cada alternativa é analisada por uma lista de atributos. Utilidade é uma
medida da satisfacado decorrente do consumo de um bem ou servico, e é expressa por meio de
uma funcéo matematica, denominada fungéo de utilidade.

Keeney e Raiffa (1976) introduziram o conceito de se medir a utilidade de cada uma das
alternativas candidatas a resolugdo de um problema decisério, na presenca de multiplos
atributos, pela construgdo de uma fungdo mateméatica. Essa funcdo denominada “funcédo de
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utilidade multiatributo” pode ter diferentes formas matematicas, sendo a forma aditiva a mais
utilizada.

Dyer (2005) salienta a necessidade da condi¢cdo de independéncia entre os critérios para que
se possa usar uma funcdo de utilidade aditiva, ou seja, que o nivel de desempenho de um
critério ndo dependa da variacdo de qualquer outro.

4.3.2.4 O Método MACBETH

O método MACBETH (Measuring Attactiveness by a Categorical Based Evaluation Technique)
foi desenvolvido na década de 90 por Carlos A. Bana e Costa e Jean Claude Vansnick, sendo
o seu foco principal a interac¢do entre os agentes e o analista de deciséo.

Gomes L. (2007) afirma que este método orienta-se principalmente para a abordagem de
problemas de seleccdo e de ordenacéo, contendo elementos tanto da escola norte-americana
como da escola europeia de apoio multicritério & decisdo, embora com provavel predominéncia
da primeira sobre a segunda, tendo como principais pontos fortes a facilidade da sua
aplicabilidade e a flexibilidade da sua escala.

4.3.25 O Método TODIM

O método TODIM (acronimo de Tomada de Decisdo Interactiva e Multicritério) descreve como
se tomam decisfes em funcdo do risco. Como qualquer decisdo implica incorrer em algum tipo
de risco, atraveés das observacdes empiricas, o caminho a seguir passa pela ponderacdo
relativa de ganhos e perdas, sempre definidos em relagdo a um ponto de referéncia.

Gomes L. (2007) diz que de modo a poder aplicar-se esse paradigma a uma base de dados
proveniente de célculos e de juizos de valor, devem ser testadas formas especificas das
fungbes de perdas e ganhos.

4.3.2.6 O Método TOPSIS

O método TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution), foi
desenvolvido por Hwang e Yoon (1987). Este método pretende avaliar a distancia em relagdo
ao ideal e ao anti-ideal através de uma nog¢éo geométrica do melhor. Para tal sdo identificadas
as solucdes que estdo mais perto da solucéo ideal, mediante uma medida de proximidade.

O TOPSIS é um método em que o algoritmo ¢€ finalizado se o conjunto de solu¢des permitir a
escolha de uma solucao satisfatéria, caso contrario promove-se a variacdo das solucdes ideais,
Ou 0s pesos, e o0 algoritmo é processado novamente.

Segundo Braga e Gobetti (2002) este tipo de método requer um maior envolvimento do decisor
no processo de solucdo, com a vantagem de permitir que este obtenha um melhor
entendimento da estrutura do problema. Por outro lado, ha a possibilidade de ndo se chegar a
uma melhor solugcdo de compromisso caso o decisor néo fique satisfeito apdés um certo numero
de iteracdes.
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4.3.3 Analytic Hierarchy Process

O método AHP foi criado na década de 70 pelo Dr. Thomas L. Saaty, com o objectivo de apoiar
as tomadas de decisdo com multiplos critérios. A metodologia do modelo AHP consiste em trés
fases principais: estruturacdo do problema; julgamentos comparativos e analise das
prioridades. De acordo com Saaty (1980) “o método propde ao decisor que o problema de
decisdo seja primeiro estruturado ou decomposto em partes, representando as partes em
niveis hierarquicos, para facilitar a sua compreenséo, e visualizar a sua estruturacéo através de
um modelo formal.” Ja Gomes, Araya e Carignano (2004) afirmam que o método AHP foi “um
dos primeiros métodos desenvolvidos no ambiente das Decisdes Multicritério Discretas, sendo
talvez o mais usado no mundo”.

e Vantagens e Desvantagens do Método AHP

Como vantagens deste método, Saaty (1980), refere que como os valores dos julgamentos das
comparacdes sdo baseados em experiéncia, intuicdo e também em dados fisicos, o AHP pode
lidar com aspectos qualitativos e quantitativos de um problema de decisédo. Ja para (Mendoza,
Macoun, Prabhu, Sukadri, Purnomo e Hartanto (1999) “este método reduz decisdes complexas
numa seérie de comparacdes simples (Pairwise Comparisons) entre elementos da hierarquia de
decisdo. Pela sintese dos resultados destas comparagdes, o AHP pode ajudar a chegar a
melhor solucdo e fornecer uma clara razao para a escolha feita”.

Como criticas ou desvantagens deste modelo Goodwin e Wright (1991) apontam a “conversao
de escala verbal para numérica - Agentes de decisdo que usam o método verbal de
comparacao iréo ter o seu julgamento automaticamente convertido nhuma escala numérica,
sendo que a correspondéncia entre as duas escalas é baseada em pressupostos néo
testados.” Lootsma (1990) observou a dificuldade que os agentes de decisdo encontram para
escolher uma das qualificacdes verbais para expressar as suas preferéncias entre duas
alternativas, principalmente quando as suas performances sdo expressas em valores fisicos ou
monetarios.

Tendo como base as suas vantagens e desvantagens, Phillips (1983) esclarece que “é
perfeitamente justificavel o uso do método AHP, desde que se tenha em mente as suas
potenciais limitagbes. O problema € que, na realidade, séo relativamente poucos os utilizadores
do AHP que entendem tais limitagbes.”

4.3.3.1 Estruturado Método AHP

O Método AHP foi desenvolvido de modo a facilmente reflectir uma estrutura de pensamento
das pessoas, articulando em niveis hierarquicos o sistema que leva a tomada de decisédo. Este
sistema organiza-se de forma descendente comecando no objectivo primordial, seguido dos
critérios, subcritérios e alternativas. A forma de conceber o objectivo, critérios e alternativas nédo
¢ linear, sendo necessario haver uma reflexao prévia sobre o que se pretende, partindo desse
principio para a adopc¢éo das componentes que melhor se ajustam as necessidades.

A estrutura hierarquica do método pode-se considerar que € de dependéncia pois 0s elementos
dos niveis superiores vao influenciar os dos niveis seguintes. Essa dependéncia é quantificada
na aplicagdo do modelo através da escala de Saaty (1980), que através de uma escala de
intensidade de importancia, atribuindo valores de 1 a 9 conforme a importancia de um atributo
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relativamente a outro, sendo 9 o de maior importancia e 1 de igual importancia, define qual a
relevancia que cada critério exerce sobre o objectivo geral, relativamente aos outros critérios.
Ja com as alternativas, esta escala também é utilizada mas de uma outra forma, comparando
0s pares de alternativas existentes, em relacdo aos critérios utilizados. A analise e utilizacéo
deste método requer uma discussao constante devido as comparacfes que sdo necessarias
em cada nivel. A atribuicdo dos valores da escala de Saaty nas comparacfes par a par segue
determinados axiomas que definem as escalas de comparagéao.

Os axiomas s&o 0s seguintes:
e O da comparacao reciproca, onde o decisor deve ser capaz de fazer comparacdes e
mostrar a intensidade das suas preferéncias;
e A preferéncia deve satisfazer a condicéo de reciprocidade: se A é x vezes preferivel a
B, logo B é 1/x vezes preferivel a A.

Para estruturar a hierarquia do método deve-se considerar que os objectivos finais estdo no
topo, seguido dos factores influenciadores dos objectivos e terminando com os varios cenarios
possiveis para a obtengéo desses objectivos. Esses cenérios determinam as probabilidades de
se atingir os objectivos, os objectivos influenciam os factores e os factores causardo impacto
nos objectivos finais. Para terminar, € necessario determinar qual a intensidade com que os
varios elementos de um nivel influenciam os elementos do nivel seguinte de modo a saber as
forcas relativas dos impactos dos elementos sobre o nivel mais baixo e sobre os objectivos
gerais.

No calculo dos pesos dos varios componentes dentro de cada nivel da hierarquia, encontram-
se a partir dos resultados atribuidos 0s vectores proprios e os valores préprios. O vector proprio
da a ordem de prioridade e o valor préprio € a medida de consisténcia do julgamento sendo
que o principal vector préprio é calculado e normalizado para se tornar no vector de
prioridades. Existem algumas formas de normalizagcdo do vector, uma das quais € somar 0s
elementos em cada coluna e formar os reciprocos destas somas e, a partir dai, dividir cada
reciproco pela soma dos reciprocos. De seguida, multiplica-se a matriz pelo vector da solugao
estimada, encontrando um vector coluna. Dividindo-se as componentes correspondentes do
segundo vector pelo primeiro encontrado, a solucdo deve ser somada e tirada a sua média
(max, chamado o auto valor maximo ou principal), que pode ser utilizado em estimativa de
consisténcia como um reflexo da proporcionalidade das preferéncias. A consisténcia de uma
matriz positiva reciproca é equivalente a requerimentos de que o seu valor préprio maximo Aax
deveria ser igual a n. Quanto mais proximo A.x for de n mais consistente sera o resultado.

Quando se faz a comparacgdo partida das n actividades para que todas sejam representadas
nos dados, é necessario fazer n-1 compara¢fes partidas, mas em muitos dos problemas é
muito complicado identificar n-1 julgamentos que relacionam todas as actividades. O calculo do
indice de consisténcia (IC) é efectuado através de entre (Amnax - N)/(N-1) Como regra geral, se o
indice de consisténcia for menor do que 0.1, entdo h& consisténcia para prosseguir com 0s
célculos do AHP. Se for maior do que 0.1 recomenda-se que julgamentos sejam refeitos (por
exemplo, reescrevendo questBes do questionario ou recategorizando elementos) até que a
consisténcia aumente. Existe também o uso da Razado de Consisténcia, que considera o IC e 0
indice Aleatorio (IR), que varia com o tamanho n da amostra. Esta raz&o permite avaliar o grau
de violagdo da proporcionalidade e transitividade dos julgamentos dos factores, sendo
calculada através de IC / (IR para n). Se o grau de consisténcia for fraco serd necessaria a
recepcao de mais informac6es a partir de novos julgamentos.

Na figura seguinte apresenta-se uma estrutura padrdo do modelo AHP composto por trés
niveis.
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Obiectivo da decisdo

— o T,

Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4
Alternativa 1 Alternativa 2

Figura 4.1: Estrutura de Decisdo Hierarquica em 3 Niveis

Na figura observa-se que o método segue uma estrutura hierarquica descendente em que o
primeiro nivel é composto pelo objectivo principal, o segundo nivel € composto pelos critérios
aos quais devera ser atribuido um grau de importancia através da comparacéo entre si e 0
terceiro e Ultimo nivel é composto pelas alternativas que deverao ser avaliadas segundo cada
um dos critérios.

O método pode ser resumido da seguinte forma:

1. Identificagéo das alternativas e atributos significativos;

Os decisores atribuem a importancia relativa entre os atributos;

3. Para cada atributo, e para cada par de alternativas os responséveis pela decisédo
especificam as suas preferéncias (por exemplo, se a localizacdo da alternativa A é
melhor do que a da B).

4. As comparagdes entre 0s atributos e as alternativas sdo registadas em matrizes na
forma de fracgBes entre 1/9 e 9. Este procedimento gera uma "razdo de coeréncia" -
RC que seraigual a 1 se todos os julgamentos forem coerentes entre si. Se um decisor
disser quem tem preferéncia por X relativamente a Y, Y relativamente Z, mas Z
relativamente a X, entdo a razao de coeréncia sera maior do que 1,2 e os julgamentos
deverdo ser revistos.

5. Calculam-se valores globais de preferéncia para cada alternativa.

n

4.3.3.2 Escala Fundamental de Saaty

Existe a necessidade no modelo de efectuar uma comparacdo entre 0s critérios e as
alternativas, sendo uma forma de efectuar essa comparacdo através da escala de Saaty que
permite de forma facil, através da atribuicdo de numeros de uma escala de 1 a 9, definir qual a
intensidade da importancia que determinada medida tem relativamente a outra. Na escala de
Saaty considera-se:
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Tabela 4.1: Escala de Saaty

Escala para Avaliagao

Intensidade da Importancia Definicao
1 Igual Importancia

Pequena Importancia da primeira sobre a segunda

3

5 Importancia Grande

7 Importancia Muito Grande
9

Importancia absoluta

24,6e8 Valores Intermédios

Grandzol (2005) descreve que, através de comparacdes aos pares em cada nivel da hierarquia
baseadas na escala de prioridades do AHP, os participantes desenvolvem pesos relativos,
chamados de prioridades, para diferenciar a importédncia dos critérios. Gomes, Araya e
Carignano (2004) lembram que Saaty observou que, apesar das diferencas dos estimulos
seguirem uma escala geométrica, a percepcao dos individuos obedece a uma escala linear.

4.3.3.3 Software Superdecisions

Para a aplicagdo do método AHP no modelo foi utilizado o software Superdecisions que
constréi automaticamente as matrizes de comparagdo, conforme a hierarquia do problema de
decisdo que é inserida no programa pelo utilizador.

O software Superdecisions foi desenvolvido por uma equipa de peritos liderada por Rozann W.
Saaty, para desenvolver em ambientes complexos que utilizam o método AHP para tomada de
decisdo e o ANP para tomada de decisdo com dependéncia e feedback. O modelo
Superdecisions consiste em clusters de elementos em vez de elementos organizados em
niveis. O modelo hierdrquico mais simples possui: o cluster do objectivo que contém o
elemento objectivo, o cluster de critérios que contém os elementos dos critérios e o cluster de
alternativas que contém os seus elementos (alternativas). (Gomes K. , 2009)
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5 A metodologia Planeamento Estratégico Energético
para Empresas (P3E)

5.1 Descricdo da Metodologia

A metodologia P3E pretende ser uma ferramenta que auxilie as empresas na adopcao de
praticas mais sustentaveis acentes na gestdo energética. Esta gestdo sera feita através da
tomada de deciséo entre qual das alternativas existentes garante uma execugao mais rigorosa
dos planos pretendidos de modo a cumprir com os pré-requisitos definidos pelo administrador.

Esta ferramenta assenta nos seguintes pilares:
Critérios

*Andlise do Meio
Envolvente

Priorizagao
o P3E . das

Alternativas

eAvaliagdo da
Posigdo de
Competitividade

=

Alternativas

Figura 5.1: Pilares da Metodologia P3E

A analise primaria do meio envolvente a empresa, bem como da sua posicdo de
competitividade é essencial para o estabecimento do grau de importancia dos critérios e
alternativas sobre os quais ir4 assentar o modelo. A andlise fornece informagdes Uteis ao
gestor e ao operador do modelo por forma executar as comparacdes entre as varias
componentes inseridas na ferramenta. O autor adoptou uma metodologia multicritério de apoio
a tomada de decisdo, nomeadamente o Analytic Hierarchy Process, para a constru¢do do
modelo, pois é a que melhor se adapta ao estudo pretendido, havendo a necessidade de definir
critérios e alternativas de actuagéo para o seu correcto funcionamento.

Os critérios definidos pelo autor como base para esta metodologia séo:

e Minimizacdo de Emissdes de COy;

e Maximizacédo de Incentivos;

e Minimizacgé&o de Custos;

e Maximizacdo da Imagem da Empresa;
e Maximizacéo da Eficiéncia Energética.

Estas foram consideradas pelo autor, as opg¢Oes estratégicas de gestdo que melhor servem os
objectivos desta investigacdo e da metodologia pretendida. A minimizacdo de emissbes de
CO,, a maximizacao da eficiéncia energética bem como a minimizagdo de custos sdo desafios
as empresas para a garantia de sustentabilidade, sendo a maximizacdo de incentivos e a
maximizacao da imagem da empresa dois critérios que o autor considera mais-valias para as
empresas e que acrescentam valor e veracidade relativamente a realidade das instituicdes
onde a metodologia sera aplicada.
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Ja as alternativas consideradas pelo autor séo:

e Transportes;

e Ciclo de Vida do Produto;
e Producéo;

e Energias Renovaveis.

Para a adopcéo destas alternativas, o autor teve em atencdo quais as areas das empresas que
poderiam efectivar uma melhoria significativa de acordo com os pressupostos assumidos nos
critérios. Serdo estas as areas que estardo em avaliacdo no modelo e sera sobre uma destas
ou mais de uma, dependendo dos resultados do modelo, que ira recair a atencéo dos gestores
como a melhor area estratégica de actuacéo para a melhoria dos resultados da empresa.

Com a definicdo dos critérios e alternativas para o AHP, aplica-se 0 modelo que resultara na
priorizacao das alternativas de actuacao, havendo duas formas de o efectivar. A primeira forma
baseia-se na experiéncia dos técnicos e engenheiros especializados na recolha dos dados das
empresas, permitindo uma avaliagdo com base nos dados recolhidos na empresa, de quais as
alternativas que possuem um maior potencial de melhoria segundo os critérios existentes e
com base na sua experiéncia profissional. A segunda alternativa recorre a elementos
comparativos entre os dados recolhidos na empresa e os dados existentes de outras empresas
do mesmo ramo, sendo para isso, adicionados a cada uma das alternativas, subelementos que
permitem “quantificar” os consumos e estabelecer uma avaliacdo as necessidades de melhoria.
Para a avaliagdo foi analisado o relatério Efinerg onde surgem os diversos contribuintes para o
consumo energético das varias areas das empresas, tendo sido considerado pelo autor os
seguintes subelementos para o modelo:

e Transportes:

o Carros diesel;
e Ciclo de vida do produto:

o Manutencgéo

o Embalagens

o Abate
e Producéo
Rede eléctrica
Forca Motriz
Sistema ar comprimido
lluminacédo
Climatizacao
Energia térmica
Caldeiras

o Fornos e estufas
e Energias alternativas:

o Solar;

o Edlica;

O O O O O O O

Com a simulacdo do modelo, através do software superdecisions, surge a priorizacao das
alternativas, fornecendo ao gestor a informacdo pretendida no inicio da aplicacdo da
metodologia sobre qual a area com melhor potencial de melhoria ao nivel da importancia dos
critérios dentro da empresa.
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5.2 Esquema Representativo do Modelo

Objectivo

O

Critérios Minimizar Emissdes CO2 Maximizacio de Incentivos  Ninimizar Custos  Maximizagho Imagem da Empresa Maximizagio Eficiéncia Energética

Tranzpories Ciclo de Vida do Produto Produgio Energias Alternativas

Alternativas

Figura 5.2: P3E com Base no Método AHP

Nesta ilustracdo pode-se verificar o esquema de liga¢des entre os critérios e as alternativas. Cada critério esta associado a cada uma das alternativas.



5.3 Metodologia de Aplicagcdo do Modelo P3E

Para ilustrar de uma forma mais simples o funcionamento do modelo, o autor criou um
esquema que ilustra os passos a ser executados de modo a existir uma correcta utilizacdo do
modelo.

Definicao dos Objectivos do estudo

Enquadramento e Apresentacdo da Empresa

Andlise e Diagndstico do Meio envolvente a Empresa

Andlise e Diagndstico da Posigao de Competitividade da Empresa

Definicdo da Importancia dos Critérios
Por parte da Administragdo da empresa

Recolha de dados na empresa
Através de questiondrio

Comparacao dos dados com os valores médios de empresas

Valores médios obtidos dos dados do IAPMEI

| Avaliagiodasalternativas |

De acordo com cada um dos critérios

Obtencao da Alternativa com melhor potencial de melhoria

|¢

Figura 5.3: Passos a Efectuar numa Empresa para a Aplicacdo do Modelo

Para uma correcta utilizacdo da ferramenta P3E numa empresa, devera falar-se em primeira
instdncia com os gestores da mesma, para saber quais 0s objectivos que sdo pretendidos.
Devera ser explicado o porqué de ter recorrido a este servico de modo a perceber se com este
modelo se chegara aos resultados pretendidos.

De seguida existe a necessaria apresentacdo da empresa de modo a haver um conhecimento
e uma familiarizacdo com o historial, produtos, objectivos e atitudes normalmente praticadas
pela instituicdo. De modo a aprofundar esse conhecimento procede-se a uma andlise ao meio
envolvente da empresa que tem como objectivo conhecer o mercado e o ambiente em que esta
esta inserida. Para o conhecimento do meio envolvente contextual, executa-se uma andlise de
PEST que ira descrever os contornos econdmicos, socioculturais, tecnoldgicos e politico-legais
em vigor na sua area de actuacdo. Ja para o conhecimento dos factores que tém influéncia
directa sobre a empresa, € importante haver uma analise relativamente a fornecedores,
concorrentes, clientes e comunidade, bem como analisar as 5 forcas de Porter para verificar a

competitividade entre as empresas.

A avaliacdo da posicdo de competitividade da empresa é efectuada através de uma analise
SWOT para determinar os pontos fortes, fracos, as oportunidades e as fraquezas da empresa,
verificar a cadeia de valor de Porter de modo a conhecer quis 0s conjuntos de actividades que
acrescentam valor aos produtos e servicos de forma a obter-se uma margem de lucro, e por fim
avaliar o portfélio de negdcios da empresa através de uma matriz BCG. O passo seguinte
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passa por o gestor ou alguém por si delegado, definir qual a importancia dos critérios de modo
a saber quais aqueles que deverdo prevalecer face a outros. Esta importancia é atribuida
através da escala de Saaty, definindo dessa forma se um critério € mais ou menos importante
gue outro. Estes valores deverdo ser colocados no software SuperDecisions que permite
“correr” automaticamente o modelo.

Na fase de recolha de dados na empresa, estes sdo recolhidos por técnicos especializados,
sabendo estes avaliar os varios factores que sao determinantes para a recolha de dados
correctos e validos. A priorizacdo das alternativas segundo os critérios é efectuada através da
experiéncia dos técnicos ou através da comparacdo dos dados com a realidade de outras
empresas do mesmo ramo, de modo a averiguar qual o ponto de situacdo de determinada area
da empresa relativamente ao melhor valor obtido no estudo. Esta comparagdo é feita tendo
como base os dados recolhidos pelos inquéritos do estudo Efinerg junto das empresas, através
das variaveis contidas nas alternativas, ja mostradas anteriormente. Os dados que o estudo
Efinerg ira fornecer sdo uma amostra, ainda que de pequena dimenséo, relativa aos dados
reais que afectam as empresas em determinados sectores da indastria. A forma de trabalhar
esses dados sera através da criagdo de uma funcao valor para cada uma das variaveis dentro
das alternativas. Essas fun¢des valor terdo a seguinte configuracéo:

2.5%

Figura 5.4: Configuracéo Base das Func8es Valor

O melhor valor de cada variavel, obtido através dos inquéritos, serd o maximo da funcao valor.
Considera-se que a variavel ndo necessita de qualquer intervencdo quando o valor obtido na
fabrica ndo diverge mais de 2.5% do melhor valor, ou na maior parte dos casos, dependendo
das unidades em que se trabalhar, esse valor ndo seja superior em mais de 2.5%. Os niumeros
a azul que se encontram na figura simbolizam os valores da escala de Saaty a atribuir na
avaliacdo das alternativas, em caso de desvio do valor da funcdo na ordem dos intervalos
apresentados.

A titulo de exemplo, para mais facilmente se perceber o processo, através dos dados
recolhidos pelo inquérito do Efinerg verifica-se que o melhor consumo energético do sistema de
ar comprimido na produgdo de uma empresa é de 0.0007 tep/unidade. Nos dados recolhidos
na empresa verifica-se que o consumo energético do sistema de ar comprimido na producgdo
de uma empresa € de 0.0009 tep/unidade. Obtém-se assim a seguinte funcéo valor:
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Figura 5.5: Exemplo de uma Funcéo Valor

O valor da escala de Saaty a atribuir na avaliacdo das alternativas seria de 7 pois verifica-se
um potencial de melhoria na ordem dos 22% no consumo energético do sistema de ar
comprimido na producdo da empresa. Serd desta forma que serdo avaliadas quais as
alternativas que terdo primazia relativamente aos critérios assumidos.

Por fim é entdo automaticamente calculada a componente hierarquica de prioridades que sera
tanto maior quanto a necessidade de accdo nessa alternativa. Essa componente ira indicar
qual a alternativa que apresenta maior potencial de melhoria face aos critérios definidos pela
administracdo da empresa. Deste modo espera-se contribuir para a melhoria da performance
das empresas nestas areas de accao tentando torna-las mais competitivas e economicamente
sustentaveis.
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6 Caso de Estudo: Olitrem S.A.

De modo a validar o modelo P3E e demonstrar a sua utilidade, o autor decidiu efectuar um
caso de estudo na empresa Olitrem, S.A. pertencente ao ramo metalomecénico, onde Ihe foi
permitido aplicar o modelo. Apés contactos com a administracdo da empresa, foi permitido ao
investigador a recolha de dados relativos aos consumos energéticos dos varios processos,
sendo ainda facultada a ajuda do engenheiro responsavel pela producao para a recolha dos
mesmos.

O autor espera com este caso de estudo ndo sé a validacdo do modelo mas também fornecer
indicacdes preciosas a empresa relativamente a qual a sua area com maior potencial de
melhoria, de acordo com os critérios definidos pela sua administracao.

6.1 A Empresa Escolhida

A OLITREM, Industria de Refrigeragdo, SA, estd vocacionada para o projecto, producao,
assisténcia e comercializacdo de equipamento de refrigeracéo e hotelaria em geral.

Esta empresa surge como a continuagdo de uma empresa anterior, Marecos Lda., cuja origem
remonta ao ano de 1964, na cidade de Luanda, Angola, fundada por Armando Marecos
Ferreira. Durante o periodo que medeia entre 1964 e 1974, essa empresa fabricou e
desenvolveu equipamento de frio, nomeadamente frio doméstico, frio comercial, frio de
transportes e frio industrial, tendo atingido grande dimensdo e prestigio, ainda hoje
reconhecido.

Por razdes sociopoliticas, acontece a necessidade da sua recriagdo, com a designacdo de
OLITREM - Sociedade de Destilacido de Oleos e Industria de Refrigeracdo, S.A. tendo como
principal objecto a “Extracgéo de Oleos Vegetais para Perfumaria’.

Em 1993 alarga o seu objectivo a “Representagao, Construgdo e Reparagdo de Equipamento
de Frio”, passando gradualmente a ser esta a sua principal actividade, e adquire os direitos da
Marca Registada “MARECOS”.

Tendo abandonado o projecto de extraccdo de Oleos, dedica-se totalmente a Industria de
Refrigeracdo fazendo uma actualizacdo de nome e de pacto social, no ano de 1999, para OLI-
TREM, IndUstria de Refrigeracdo, SA, passando a ser sociedade an6nima.

OLITREM sa

Figura 6.1: Fachada Principal da Empresa em Tremés — Santarém. Fonte: (Olitrem S.A., 2009)
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Nos ultimos anos, a OLITREM cimentou o seu lugar nesta area e tem vindo a aumentar
consideravelmente a sua quota de exportacdo, bem como a estabelecer contactos de
fornecimento, muito contribuindo para o aumento consideravel da facturacdo que no momento
se verifica. O seu campo de actuacao €, essencialmente, o frio industrial e comercial, para a
indUstria hoteleira e de restauracéo e, transportando consigo a experiéncia que acumulou ao
longo de muitos anos de actividade, vé abrir-se cada vez mais o seu espaco de mercado, o que
Ihe permite, neste momento, ser uma das maiores empresas neste ramo de actividade em
Portugal.

A Olitrem - IndUstria de Refrigeracdo, SA, quer continuar a manter e desenvolver a sua posi¢ao
no mercado onde actua, com um aumento de quota que devera ser conseguido através de uma
melhoria continua dos seus produtos, servicos e introducdo de novos modelos. Dentro deste
espirito de crescimento a empresa nao pode ficar alheia ao desenvolvimento do mercado e
esta, portanto, profundamente empenhada em atingir todos os objectivos estabelecidos e tudo
fara para os tornar realidade. Com o objectivo de satisfazer os clientes e melhorar a sua
organizacéo interna, a Olitrem obteve a certificacdo pela norma NP EN I1SO 9002 em 2000.

Em 2003, a Olitrem obteve a transi¢do do seu sistema de gestdo da qualidade pela norma NP
EN 1SO 9001, alargando o ambito de certificacdo a todas as actividades da empresa, sendo
este um factor essencial para a continuidade da melhoria da Olitrem.

Em virtude das exigéncias do mercado e para concretizagdo da sua politica de melhoria, a
Olitrem tem vindo a investir nas suas instalagbes, equipamentos e produtos. Devido ao
crescimento, as suas instalacdes passaram de 5.500 m2 para cerca de 10.000 m2.
Actualmente a producéo da Olitrem destina-se maioritariamente aos mercados de exportacéo e
esta a passar por uma fase de transicdo para a nova referéncia normativa dos sistemas de

gestdo de qualidade NP EN ISO 9001:2008.

A empresa conta nos seus quadros com 112 colaboradores. (Olitrem S.A., 2009)

6.2 Analise Estratégica

6.2.1 Missao

A missdo da Olitrem consiste em produzir e comercializar produtos fidveis para o ramo da
hotelaria.

6.2.2 Visao

A Olitrem ¢é guiada pela visédo de ser lider no fornecimento de produtos para o canal HORECA
em Portugal, através de investimentos internos ou da realizacdo de parcerias e aquisigées.
Tem também como objectivo cimentar a sua posi¢do no mercado africano e espanhol.
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6.2.3 Objectivos

Os objectivos da empresa prendem-se, essencialmente, com a recuperacdo dos niveis de
producédo (para voltarem a aproximar-se dos valores registados em 2007), aumento do nimero
de vendas na zona norte do pais (através da colocacdo de um comercial na zona) e
optimizacao e reducédo de custos (com base num melhor controlo interno, tanto ao nivel da
producdo como da comunicacdo entre os diversos departamentos, através do novo sistema
informatico).

Ao nivel da qualidade também se pretende reduzir os defeitos verificados nas linhas
produtivas.

6.2.4 Analise e Diagnostico do Meio Envolvente

6.2.4.1 Meio Envolvente Contextual

e Contexto Econémico

O contexto econémico do pais ndo é o mais favoravel tendo havido a necessidade de recorrer
a ajuda externa para o pais se poder financiar e cumprir com 0s seus Compromissos.

Segundo o0 Memorando de Entendimento com a TROIKA sobre as condicionalidades de politica
econOmica, 0 objectivo para a politica orcamental é “reduzir o défice das Administracfes
Pablicas para menos de 10.068 milhdes de euros (equivalente a 5,9% do PIB baseado nas
projeccfes actuais) em 2011, para 7.645 milhdes de euros (4,5% do PIB) em 2012 e para
5.224 milhdes de euros (3,0% do PIB) em 2013, através de medidas estruturais de elevada
gualidade e minimizando o impacto da consolidagdo or¢amental nos grupos vulneraveis; trazer
0 racio divida publica/PIB para uma trajectéria descendente a partir de 2013; manter a
consolidagdo orcamental a médio prazo até se obter uma posicdo de equilibrio orcamental,
nomeadamente através da contencdo do crescimento da despesa; apoiar a competitividade
através de um ajustamento da estrutura de impostos que seja neutral do ponto de vista
or¢camental.” (Troika, 2011)

Desse modo, existe actualmente em Portugal um conter das despesas que certamente ira levar
a uma retrac¢do da economia. Apesar de todas as medidas de corte na despesa, esta previsto
uma adi¢do de 30 minutos por dia ao horario laboral nas empresas privadas, o que apesar de
nao representar uma reducdo nos encargos das empresas, aumentara os seus indices de
producgdo o que ja serd um incentivo a estas instituicdes.

Podem ainda ser identificados alguns factores explicativos da economia do pais, tais como a
taxa de desemprego, a taxa de inflacdo, a taxa de juro, a taxa de cambio, entre outras.
Relativamente a taxa de desemprego, “0 mercado de trabalho foi significativamente afectado
pela crise econémica, tendo a taxa de desemprego atingido valores historicamente elevados no
1.° semestre de 2010. Assim, a taxa de desemprego média dos primeiros 6 meses do ano foi
de 10,6%, um acréscimo de 1,6 p.p. relativamente a observada em igual periodo do ano
anterior.” (Ministério das Financgas e da Administragcao Publica, 2010)

Quanto a taxa de inflacdo, constata-se que em Junho houve uma reducao na taxa de inflagdo,
“passou de 3,8% em Maio para 3,4% em Junho. Contudo, a média dos uUltimos 12 meses
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continua a aumentar, ou seja, a taxa de inflagdo subiu de 2,8% em Maio para 2,9% em Junho.”
(Monica, 2011)

“A taxa de juro comercial, aplicavel aos créditos de que sejam titulares empresas comerciais,
singulares e colectivas, foi recentemente actualizada, mantendo-se, no entanto, fixada nos
8%, durante o 1.° semestre de 2011, tal como ja acontecia desde o 2°. Semestre de 2009.”
Dessa forma constata que esta taxa tém-se mantido com o valor constante (Vida Econdmica,
2011). J4 a taxa de cambio prevé-se uma redugdo em 2011 relativamente a 2010 de 1,3% para
1,2%.

Uma boa noticia para a economia e empresas tem sido o aumento das exportacdes. “De facto,
os dados sobre a evolucdo das exportacGes nos dois primeiros trimestres de 2010 mostram
uma forte recuperagdo, com as exportagdes a apresentar taxas de crescimento em volume de
8,8% e 10,1% no primeiro e segundo trimestres, respectivamente, ou seja, um crescimento
acima do aumento da procura externa, com ganhos de quota de mercado, que sugerem uma
recuperacdo na competitividade.” (Ministério das Financas e da Administracdo Publica, 2010)

Segundo todos estes dados, a conjuntura econdémica portuguesa e mundial ndo se apresenta
favoravel sendo necessérios cada vez mais incentivos para dinamizar as empresas.

e Contexto Sociocultural

O contexto sociocultural tem um peso bastante importante no meio envolvente de uma
empresa, na medida em que condiciona 0 desenvolvimento da mesma, sendo importante
referir todos os costumes e tradi¢cdes da sociedade onde a empresa se insere.

Como na Olitrem a maior parte do seu negdcio resulta da exportacado dos seus produtos, torna-
se dificil avaliar o contexto sociocultural, pois ter-se-ia de realizar a avaliagdo para todos os
paises para os quais exporta. No entanto, pode realizar-se uma pequena anélise ao contexto
sociocultural para Portugal. De uma forma geral, a populagcdo portuguesa é receptiva a
qualquer tipo de produtos, seja qual for o sector do produto em causa. No entanto, a populacéo
portuguesa pertencente a faixas etarias mais elevadas, quando confrontada com novas ideias
ou tecnologias, tem tendéncia a encarar a situacdo com desconfianga.

Pode ainda ser feita referéncia ao nivel de escolaridade da populagdo portuguesa.
Actualmente, a taxa de alfabetizagdo da populacdo ronda os 93% (Barrientos, 2011), ou seja,
7% da populacdo é analfabeta, no entanto prevé-se que este ano se consiga aumentar a taxa
de alfabetizacdo para 95%. (Camara de Comeércio, Industria e Turismo Portugal e Cabo Verde,
2008) Este aumento espera-se ser conseguido através de vérias accbes, entre as quais a
escolaridade obrigatéria até ao 12° ano.

e Contexto Politico-Legal

O contexto politico-legal incide, essencialmente, na estabilidade do pais, quer a nivel politico
guer a nivel legal.

Em 1986, Portugal passou a ser parte da Unido Europeia e, desde ai, as suas fronteiras estao
abertas para livre circulagdo de pessoas, produtos e servicos. Esta livre circulacdo consiste
numa mais-valia para o comércio, apresentando apenas uma legislacao laboral exigente, com
uma carga fiscal bem demarcada.
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Relativamente as questdes politicas, Portugal enfrentou eleigbes ha pouco tempo tendo no
poder uma coligacdo PSD/CDS-PP que disp6e de maioria no parlamento, estando assim
reunidas as condicbes para assegurar alguma estabilidade politica no pais para o futuro
imediato.

As politicas econémicas prendem-se essencialmente com a recuperacdo apds a crise, através
de incentivos as organizacdes de forma a aumentar a produtividade, competitividade, o nivel de
emprego e as exportagoes.

¢ Contexto Tecnolégico
Actualmente, o contexto tecnolégico € um factor fulcral no meio envolvente de um mercado.

Com base em estatisticas de 2008, Portugal encontra-se no 28° lugar de um ranking de 127
paises, relativamente ao desenvolvimento tecnolégico, estando a nivel europeu no 14° lugar
(Vasconcelos, 2008).

Actualmente existem outros contextos que possuem extrema importancia e devem ser focados,
como o contexto ambiental. Portugal, bem como todos os paises do mundo, encontram-se num
dever urgente no que diz respeito a proteccdo do ambiente. Cada vez mais, existem
legislagbes com o intuito de defender o meio ambiente, bem como incentivos levados a cabo
pela comunicacdo externa com o objectivo de alertar a populacdo e tornar a protec¢cdo do meio

ambiente uma preocupacédo de todos.

A analise ao meio envolvente contextual da empresa € importante para o modelo, na medida
em que, permite obter uma percepcao relativa ao contexto em que esta se insere, ao seu
envolvente externo, contribuindo para a priorizacdo dos critérios através das especificidades da
envolvente encontrada.

6.2.4.2 Meio Envolvente Transaccional

e Fornecedores

Os fornecedores da Olitrem podem dividir-se em fornecedores de materiais para a fabricacdo
dos frigorificos e fornecedores de produtos de comercializagao.

Relativamente aos fornecedores de materiais para producdo, podem evidenciar-se 0s
seguintes (Ferreira A. , 2011):

e Lampre — fornece a chapa metalica com a qual séo feitos todos os frigorificos;

¢ Danfoss — empresa dinamarquesa que fornece 0os compressores;

e Aramague — fornece todo o tipo de produtos em arame, como por exemplo, grelhas;

e Portifrio — fornece as portas de vidro para os frigorificos;

e Intraplas — fornece as cubas interiores dos armarios.

Relativamente a parte dos produtos de comercializagdo podem distinguir-se (Ferreira A. ,
2011):

e Bertos — empresa italiana que fornece fogdes, fornos e materiais para cozinhas

industriais;

e Starl0 — empresa italiana que fornece, por exemplo, amassadeiras e batedeiras;

e Bartcher — empresa alema que fornece panelas de sopa, torradeiras, entre outras;

¢ Silanos — empresa italiana que fornece maquinas de lavar loica;

e José Julio Jordao, Lda. — empresa portuguesa fornecedora de vitrinas e murais.
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e Concorrentes

Os concorrentes dizem respeito aos competidores actuais e potenciais. De entre estes, podem
evidenciar-se (Ferreira A. , 2011):
e Fricon - empresa portuguesa que representa uma grande concorréncia no sector dos
produtos de fabricagéo;
e Cofri — empresa também concorrente no mesmo sector;
e CIH - empresa portuguesa que representa uma grande concorréncia na area da
comercializagéo.

Para além de concorrentes portugueses, a Olitrem possui também concorrentes internacionais,
podendo destacar-se (Ferreira A. , 2011):
e UGUR - empresa turca, que representa 0 maior concorrente para a Olitrem em termos
de produtos de fabricacéo;
¢ Mundialelite — fabricante italiano também concorrente na mesma éarea.

e Comunidade

Existe cada vez mais uma preocupacdo com os aspectos relacionados com a sociedade civil,
bem como o meio social envolvente. Deste modo, a Olitrem participa de uma forma activa,
sempre que pode, em projectos de natureza social, como o empréstimo de produtos,
nomeadamente frigorificos, para associa¢des. Quando o cliente se trata de alguma associagao,
ou mesmo lares de terceira idade, a Olitrem proporciona descontos significativos na aquisi¢éo
dos produtos.

A andlise ao meio envolvente transaccional permitiu um conhecimento dos meios que
directamente contactam a empresa, quer sejam fornecedores, concorrentes ou comunidade,
fornecendo assim indicacdes relativas a necessidade de melhoria da competitividade da
empresa, tendo o contacto com os fornecedores uma grande importancia através da reducao

dos custos com a negociacdo das matérias-primas.

6.2.4.3 5 Forcas de Porter
e Grau de Rivalidade

Trata-se de um mercado onde a variagdo dos precos entre a empresa e a concorréncia é
pouco significativa, distinguindo-se mais na qualidade dos produtos. Esta qualidade dos
produtos € um ponto forte, por exemplo, contra 0 mercado chinés, onde apesar de 0s seus
produtos serem mais baratos, a sua qualidade é inferior.

De uma forma geral, os clientes mantém a fidelidade com a empresa sendo a criacdo de
mecanismos de dependéncia dos compradores para com a Olitrem um dos objectivos da
empresa.

e Poder Negocial dos Clientes
A Olitrem possui uma politica de descontos de quantidade e a empresa tenta ir sempre de
encontro as intengcdes dos seus clientes, pois actualmente, qualquer contrato € uma mais-valia.

No entanto, apesar de o principal interesse da Olitrem ser a satisfacdo dos seus clientes, esta
salvaguarda sempre, e em primeiro lugar, 0s seus proprios interesses.
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e Poder Negocial dos Fornecedores

A Olitrem, tal como ja foi mencionado anteriormente, possui fornecedores de diversas areas e
como tal, o seu poder negocial, varia de fornecedor para fornecedor e de produto para produto.

A Olitrem possui pequenos fornecedores que dependem muito das encomendas da empresa, e
como tal, estes fornecedores desejam ter a Olitrem como cliente e o poder negocial baseia-se
na reducdo dos precos das matérias-primas. No entanto, quando as encomendas sao feitas a
grandes multinacionais, o poder negocial diminui.

e Ameaca de Novos Concorrentes

Os concorrentes da Olitrem podem distinguir-se, tal como ja foi mencionado, em concorrentes
na area da produgéo dos frigorificos e concorrentes na parte da comercializagao.

No que diz respeito a parte da fabricagdo, dado o estado actual da economia portuguesa,
torna-se dificil o aparecimento de novos concorrentes. No entanto, podem surgir concorrentes
estrangeiros, principalmente chineses, que tém “invadido” o mercado portugués.

No sector da comercializagdo, existe uma maior tendéncia a surgirem novos concorrentes,
devido a vasta gama de produtos existentes. A Olitrem tem acompanhado a evolug¢édo destes
novos distribuidores, tendo conseguido responder as situagées com novas acgoes.

e Ameaca de Produtos Substitutos
Na especialidade em que a Olitrem estd inserida, neste momento ndo se vislumbra o
aparecimento de produtos substitutos, no entanto, se tal acontecer, a empresa tera de arranjar

solucdes e procurar actualizar-se.

E de relembrar também que a empresa estad sempre a fabricar novos produtos, com novas
tecnologias, de forma a acompanhar a evolugao dos mercados.

No esquema que se segue, pode visualizar-se, de uma forma resumida, os factores
considerados nas 5 forcas de Porter.

Ameaga de produtos substitutos Poder negocial dos clientes

sN3o se vislumbra o aparecimento *Politica de descontos de
de novos produtos; quantidade;

=0litrem acompanha a evelucio

dos mercados;

Ameaga de novos Poder negocial dos
concorrentes fornecedores
eDificil aparecimento dada a *Pequenos fornecedores que
economia portuguesa; dependem da empresa;

*Possivel  aparecimento  de *Reducio dos pregos das
concorrentes estrangeiros; matérias-primas;

Figura 6.2: Andlise das 5 Forcas de Porter
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A andlise das 5 forcas de Porter permite ao gestor da empresa ter uma percepgéo real das 5
componentes importantes realcadas na figura anterior que irdo contribuir para a tomada de
deciséo relativa a comparacao entre os varios critérios existentes no modelo.

6.2.5 Avaliacdo da Posicdo de Competitividade

6.2.5.1 Analise SWOT

Forgas Fraquezas

-Capacidade tecnoldgica; -Falta de comunicacdo entre

(EEEeiRd os departamentos;

desenvolvimento de novos -Gestdo demasiado
produtos; centralizada.

-Gestdo de topo.

N\

Uporiuniaades

-Parcerias com as grandes Ameagas
engarrafadoras (Coca-Cola,

Heineken); -Fusdo das grandes

o o empresas;
-Expansdo dos negdcios no

mercado africano;

- Possibilidade de
diversificacdoo de produtos;

\ -Entrada no mercado
americano.

Figura 6.3: Analise SWOT

-Entrada no mercado de
produtos chineses;

-Localizac8o da empresa no
extremo da Europa.

Numa andlise focada ao ambiente interno, é possivel identificar os seguintes pontos:
e Forcas

Um ponto forte que a empresa possui € a sua elevada capacidade tecnolégica, sendo uma das
empresas com a tecnologia mais avancada existente no mercado. Consequentemente, a
empresa possui uma elevada capacidade de desenvolvimento de novos produtos devido a
flexibilidade da sua linha de montagem e, em muito também, devido a sua politica de aposta
em novos produtos.

Por fim, a sua gestdo de topo também constitui uma grande for¢ca para a empresa, devido a
grande dindmica de trabalho levada a cabo pelos seus responsaveis.

e Fraquezas

Uma das fraquezas da empresa é a falta de comunicacao entre os varios departamentos. No
entanto, com a aquisi¢do do sistema SAP, esta fraqueza sera extinta.

O facto de a gestao ser demasiado centralizada também constitui uma fraqueza, pois todas as
decisdes antes de serem tomadas tém de passar pela administracéo.
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e Oportunidades

A maior oportunidade da empresa, neste momento, € a parceria com grandes engarrafadoras
como a Coca-Cola e a Heineken, de forma a aumentar em larga escala as suas vendas.

A empresa, devido a existéncia de tecnologias que o permitem, pode optar pelo
desenvolvimento de novos produtos, sendo necessario fazer uma pesquisa a varios niveis, a
fim de verificar quais as hipéteses relativas a esta oportunidade.

Existe ainda a possibilidade de uma expanséo para o mercado americano e a expansao dos
negocios existentes no mercado africano, sendo este um mercado que actualmente se
encontra em grande expansao, e para 0 americano devido a sua dimens&do e possuir muito
capital para investir face a ameacas.

e Ameagas

A maior ameaca para a empresa € a fusdo das grandes companhias, isto porque, com essa
fusdo, estas podem passar a optar por outros fornecedores.

Relativamente a entrada no mercado de produtos chineses, constitui uma ameaga na medida
em que a mao-de-obra chinesa € muito mais barata e, por consequente, conseguem vender 0s
seus produtos a um preco mais reduzido.

A localizacdo da empresa no extremo da Europa também constitui uma ameaca pois, devido a
sua localizagdo os precos ficam inflacionados devido ao custo de transporte, o que constitui
uma grande desvantagem comparativamente a outras empresas.

6.2.5.2 Cadeia de Valor de Porter

A determinagé@o da margem, ndo vai ser efectuada no presente trabalho, pois a Olitrem possui

uma enorme carteira de produtos, sendo que, para cada um deles, a margem € variavel,
dependendo do seu tipo e do numero de componentes utilizados.

No entanto, e de um modo geral, a Olitrem assegura sempre a obtencdo de uma margem de
20%, qualquer que seja o produto em questéo.

A margem também varia com as quantidades encomendadas, sendo maior quanto menos

unidades forem encomendadas, isto devido ao facto de serem realizados descontos de
quantidades.

6.2.5.3 Portfélio do Negécio

e Matriz do Portfélio

Na matriz seguinte é possivel visualizar a taxa de crescimento associada a lideranca de
mercado.
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Figura 6.4: Matriz de Portfélio

Relativamente & producdo, consegue-se perceber pela matriz anterior, que apesar de ainda
nao possuir uma grande taxa de mercado, como sao produtos lideres no mercado, ndo exigem
grandes investimentos e a margem de lucro é bastante grande.

Por sua vez os produtos de comercializagdo e 0s servicos apesar de serem produtos com
elevada taxa de mercado, ndo séo lideres de mercado, devido a forte concorréncia nestes
sectores. Estes dois sectores da empresa sdo pontos de interrogacdo, a empresa ainda néo
sabe muito bem como é que vao vingar no mercado.

Quanto ao tamanho da representacéo de cada sector na matriz, a sua dimenséao transcreve a
sua importancia para a empresa. Pode entdo verificar-se que a produ¢éo é o sector com maior
importancia para a empresa, enquanto 0s servicos sdo 0 sector com menos importancia, muito
também devido ao facto de ser o menos desenvolvido, neste momento.

A analise da posi¢do de competitividade da empresa contribuiu, tal como a andlise a0 meio
envolvente, para a comparacdo por parte do gestor, entre 0s varios critérios, definindo a
importancia relativa entre eles. A escolha dos varios critérios do modelo por parte do autor,
procurou ter em atencdo os possiveis resultados destas analises, sendo apenas necessario
atribuir os valores relativos a comparacdo entre os critérios através da percepc¢do obtida da
andlise efectuada, contribuindo assim para uma sequéncia logica: analise, formulagéo,
aplicagéo, resultados e conclusdes.

6.3 Formulacado da Estratégia Energética

6.3.1 Aplicagdo do Modelo

Para a aplicacdo da metodologia P3E estava previsto estarem disponiveis para o autor da
investigacdo os dados do projecto Efinerg para a elaboracdo das func¢des valor para posterior
comparacdo com os dados da Olitrem. Devido a alguns atrasos por parte das instituicfes
responsaveis pelo projecto, bem como devido a qualidade dos dados disponiveis, ndo foi
possivel estabelecer as comparacg@es pretendidas entre a Olitrem e outras empresas, pelo que
0 estabelecimento das comparacdes foi efectuado através da experiencia e conhecimento de

técnicos que auxiliaram o autor deste trabalho na recolha de dados na empresa. Estes técnicos
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conhecem a realidade da Olitrem bem como de varias empresas do mesmo ramo pelo que a
sua contribuicdo para a aplicacdo do modelo é de extrema importancia.

Os dados recolhidos na Olitrem criaram uma base que sustentou a avaliagdo dos técnicos,
através dos custos, emissfes de CO, e eficiéncia energética. O critério “maximizacdo da
imagem da empresa” ndo pode ser quantificado na empresa pelo que se recorreu a experiencia
e bom senso na abordagem desta variavel. Relativamente ao critério “maximizagdo de
incentivos”, foi efectuada uma pesquisa de modo a compreender os subsidios e incentivos
existentes, ndo podendo estes ser quantificados pois “cada caso € um caso” sendo necessaria
a aprovacao de uma comisséo para a entrega destes auxilios as empresas.

Para a recolha e uniformizacédo de dados na Olitrem foi necessaria a pesquisa de alguns dados
base na empresa e de factores de conversao para a uniformizacdo dos mesmos.

Tabela 6.1: Dados Base da Olitrem em 2010

Pregco médio gaséleo 2010 (€/litro) 1,23
Preco médio electricidade 2010 (€/Kwh) 0,13
Unidades produzidas em 2010 pela Olitrem 17713
Factura energética 2010 da Olitrem 52758,15
Factura Gaso6leo 2010 da Olitrem 138203,36

Tabela 6.2: Factores de Converséo para Uniformizacdo de Dados

1 Kwh 0,000215 Tep
1BTU 0,0002928 Kwh
1Kw 1,341 Hp
1tep 2900 Kg Co2 diesel
1 ton clinker 525 kg CO2
1 ton clinker 29,6 MJ / Kg
ltep 41868 MJ
1tep 263,24 kg CO2

Com os dados base e factores de conversdo, os dados recolhidos e uniformizados para as
vérias alternativas séo:
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Tabela 6.3: Dados Uniformizados Recolhidos na Olitrem

Dados Olitrem de 2010

Consumo Con_syr_no Consumo Consumo H_oras de Consumo Con_syr_no Emissdes CO2 Custos Ef|0|er)c;|a
(litros/ano) unitario anual (KW/h) funcionamento anual unitario (Kg/unidade) (€/unidade) Energética
(KWh) (KWh) (ano) (tep) (tep/unid) 9 (KWh/unidade)
Transportes
Gaséleo 112360,46 94,76 0,005350 15,514185 7,802369 24,882413
Ciclo de Vida do
produto p6s producao
Manutencgéo 0,4 0,000086 0,022639 0,052 0,4
Embalagens 0,1 0,000022 0,005660 0,013 0,1
Abate 0,05 0,000011 0,002830 0,0065 0,05
Producéo
Rede eléctrica 405831,92 87,25 0,004926 1,296715 2,978499 22,911530
Forca Motriz 40,45 0,002284 0,601154 1,380824 10,621725
Sistema de ar comprimido 52 1400 15,65 0,000884 0,232611 0,534297 4,109976
lluminagao 44,68 4985 11,75 0,000664 0,174679 0,401231 3,086394
Climatizagdo 55,48 1000 11,93 0,000673 0,177270 0,407181 3,132163
Energia Térmica 5 250 0,27 0,000015 0,003994 0,009174 0,070570
Caldeiras 3,49 1000 0,75 0,000042 0,011151 0,025614 0,197030
Fornos e estufas
(aquecimento moldes 30 1000 6,45 0,000364 0,095856 0,220177 1,693671
injeccéo)

Para a uniformizacdo de dados, estes foram convertidos unitariamente segundo os varios critérios presentes nas Ultimas trés colunas. Para a alternativa
energias renovaveis foi pedido um orcamento de modo a verificar quais as solugbes existentes bem como os valores necessarios ao investimento inicial. As
alternativas consideradas com alguma viabilidade foram a solar e a edlica apesar do grande investimento necessario para a sua aplicacéo.
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Entre as varias alternativas existentes, pode-se verificar que aquela que mais contribui para as
emissbes de CO, é a dos transportes, com um valor aproximado de 15,5 Kg de emissfes de
CO, por cada unidade produzida. Relativamente aos custos, também sao os transportes que
contribuem com a maior parcela para a empresa, atingindo valores de aproximadamente 7,8 €
por cada unidade produzida. Ja no que diz respeito a eficiéncia energética, os valores obtidos
na producdo sdo muito idénticos aos recolhidos nos transportes apesar de o ultimo critério
ainda ser o mais relevante.

Devido a auséncia dos valores do questionario Efinerg para a elaboracdo das funcdes valor e
posterior comparacao com os dados recolhidos na Olitrem, foi solicitada a ajuda dos técnicos
para a construcao das matrizes de comparagdes entre 0s varios critérios e as alternativas. As
matrizes foram construidas no software Superdecisions que automaticamente apresentara qual
a alternativa de actua¢do com melhor potencial de melhoria.

O modelo foi construido no Superdecions apresentando a seguinte forma:

| Objectivo o |m[S]

&

Melhor Alternativa d= Actuacio I

Il Critérios =B

-

Minimizar Emissées de CO2 I Minimizar Custos I Maximizar Imagem da Empresal

Mazximizar Eficiéncia Energética I Maximizar Incentivos

|

=l Alternatives ~=lolx|
Energias Alternativas I CV pos Producio I
Transportes I Produgio I
‘ r

Figura 6.5: Representacdo do Modelo no Software Superdecisions

O passo seguinte é o preenchimento da matriz de importancias entre critérios. A matriz obtida é
a seguinte:
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me Comparisons wrt "Energias Alternativas” node in "Critérios" cluster El_lﬂ—hJ

File Computations Misc Help
Graphicl ‘u’erball Matrix Questionnairel |

Comparisons wrt "Energias Alternativas™ node in "Critérios” cluster
Min Custos is 7.0 times more important than Min Emissies

Max Imagem da

Incon;igtenq,rl Ermpresa Aax Incentivos  |Min Custos Ain Emissdes |
Max Eficiéncia
Energética It |30 = |3[:I T |30 = |40
Max Imagem da
Empresa - |5'["I T |2'[-J - |5'["I
Aax Incentivos T |50 - |30
Min Custos - 7.0

Figura 6.6: Matriz de Priorizac&o dos Critérios

Como resultados da priorizag&o dos critérios obtém-se:

# \

s Priorities =IAEN X

The inconsistency index is 0.0479, Itis
desirable to have a value of less than

01
Max Eficiéncia Energética 0154381
Max Imagem da Empresa 0304189
Max Incentivos 0.077852
Min Custos 0.419608
Min Emissdes 0.043571

Okay

Figura 6.7: Resultados da Priorizagéo dos Critérios

De modo a assegurar a viabilidade e sustentabilidade da empresa, o critério considerado mais
importante pela administracdo da Olitrem é a minimizagdo de custos. Esta opgdo permite um
aumento da competitividade da empresa relativamente aos seus concorrentes, aumentando
também os seus resultados financeiros.

O segundo critério considerado mais relevante, com valores muito pr6ximos do primeiro, é a
Maximizacédo da imagem da empresa, pois esta € muito valorizada tanto por clientes nacionais
como internacionais, sendo comparavel a factores como a credibilidade, confianca e sistema
de gestao.

Com alguma relevancia mas néo tdo significativa surge a maximizacdo da eficiéncia
energética. Este factor s6 ndo atinge uma preponderancia maior para os gestores da empresa
pois a factura energética da empresa ndo atinge valores tdo preponderantes como outros
factores nos custos, razdo pela qual a melhoria na eficiéncia ndo seria significativa nos
resultados da empresa.

Com pouca relevancia surge a maximizagdo de incentivos atribuidos pelo estado e pelas
organizac8es pois a sua utilizacdo necessita de investimentos que requerem amortizacao pelo
que apenas apresentaria resultados visiveis no futuro.
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Considerado o critério menos relevante pela administracdo, a minimizagdo das emissodes de
CO, por parte da empresa € pouco significativa no seu estado actual pois apenas o0 segmento
dos transportes e os empilhadores utilizados na producéo sdo produtores de CO, directamente
na empresa, pelo que a sua reducdo nao traria grandes mais-valias a companhia.

O passo seguinte passa por construir as matrizes das importancias das alternativas segundo
cada um dos critérios. Os resultados obtidos foram os seguintes:

s Comparisons wrt "Min Emissées” node in "Alternatives” cluster =

File Computations Misc Help
Graphicl Verball Matrix Questionnairel

Comparisons wrt "Min Emiss&es” node in "Alternatives” cluster
Transportes is 6.0 imes more important than Producio

: Energias . |
Inconsmtencyl Alternativas Producéo Transportes
 pés Producio IP |4D - |3O T |4[]
Energias
Alternativas T |2D T |TO

Produgic T6O

Figura 6.8: Matriz das Importancias das Alternativas segundo o Critério Minimizacdo das Emissdes
de CO»

'3 B

s Pricrities O | E S

The inconsistency index is 0.0383. Itis
desirable to have a value of less than
01

CV pds Predugao 0.223835

Energias Alternativas 0.062115

Produgdo 0097241

Transportes 0.616808

Okay

Figura 6.9: Potencial de Melhoria de cada uma das Alternativas segundo o Critério Minimizag&o
das Emissdes de CO;

O segmento dos transportes na Olitrem é o maior produtor de emissdes de CO, dado que no
segmento produtivo sdo muito pouco significativas as emissdes de gases poluentes. A Olitrem
ndo estd abrangida pela obrigacdo de monitorizacdo das emissdes atmosféricas por ndo ter
chaminés em termos de definicdo legal. As energias alternativas ndo tém um grande contributo
sobre este critério, pois nao iriam ser aplicadas a processos de combustdo dado os mesmos
ndo existirem na empresa. No ciclo de vida do produto ap6s produgdo existem emissdes
atmosféricas nas operagfes de manutencdo de equipamentos e na operagdo de destruigdo
para fim de vida dos mesmos, ndo tendo no entanto a relevancia que tem nos transportes.

73



-
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File Computations Misc Help
Graphicl ‘u’erball Matrix Questionnairel

Comparisons wrt "Min Custos™ node in "Alternatives” cluster
Preducio is 5.0 times more important than Transportes

Energias

Alternativas Transportes |

Inconsistency Produgdo

J pés Producio |P|20 T|60 T|2|3

Energias T |T_[j T |3_D

Alternativas

Produgdc =50

L

Figura 6.10: Matriz das Importancias das Alternativas segundo o Critério Minimizagédo de Custos

s Priorities =B =
The inconsistency index is 0.0287. Itis
desirable to have a value of less than
01
CV pas Produgio 0107218
Energias Alternativas 0.066753
Produgdo 0.648891
Transportes 0177038
Okay

Figura 6.11: Potencial de Melhoria de cada uma das Alternativas segundo o Critério Minimizag¢édo

de Custos

Claramente a producdo € a area da empresa que tem maior potencial para redugdo de custos
pois é no processo produtivo que estdo imputados os custos incorporados no produto, seguido
de custos estruturais e indirectos e finalmente a mao-de-obra. Quanto as restantes alternativas,
a sua contribuicdo é muito reduzida e similar na estrutura de custos da Olitrem.

-

me Comparisons wrt "Max Imagem da Empresa” node in "Alternatives” ... |Z=

=

File Computations Misc Help
Graphicl 1u’erl}all Matrix Questionnairel

Comparisons wrt "Max Imagem da Empresa” node in "Alternatives™ cluster
CV pds Producie is 3.0 times more important than Energias Alternativas

. Energias . |
Inconsmtencyl Alternativas Produgio Transportes
V pos Producdo |h|30 T|50 F|50
Energias
Alternativas T |?'D - |3'[J

Producido =90

)

=
- —

Figura 6.12: Matriz das Importancias das Alternativas segundo o Critério Maximizagdo da Imagem
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mer Priorities = = 8
The inconsistency index is 0.0639, Itis
desirable to have a value of less than
01
CV pés Producio 0202696
Energias Alternativas 0.004192
Produgdo 0.657386
Transportes 0.045725
Okay

Figura 6.13: Potencial de Melhoria de cada uma das Alternativas segundo o Critério Maximizag&o

da Imagem da Empresa

A alternativa que mais contribui para a maximizacdo da imagem da empresa € a producéo e
concepcao do produto pois o que cliente deseja é ter um produto de qualidade e é neste
processo que sao atribuidas e desenvolvidas as caracteristicas que o cliente ira ver. Os
transportes ndo adquirem uma grande relevancia na maximizacéo da imagem da empresa pois
os clientes ndo estdo verdadeiramente interessados na forma como o produto chega até eles,
desde que chegue em condic¢des ideais de utilizacao.

-

s Comparisons wrt "Max Eficiéncia Energética” node in "Alternatives” ... |‘i|_|éj

File | Computations | Misc Help
Graphicl‘u’erball Matrix Questionnairel |

Comparisons wrt "Max Eficiéncia Energética” node in "Alternatives™ cluster
CV pds Producio is 2.0 times more important than Energias Alternativas

Energias

Inconsistencyl Alternativas Produgdo Transportes |
J pés Produgde IP |2[] T |9[] T |2[]
Energias
Alternativas T |80 T |30

Producdo =30

Figura 6.14:

Matriz das Importancias das Alternativas segundo o Critério Maximizag¢do da

Eficiéncia Energética

ms Priorities S | B
The inconsistency index is 0.0543, It is
desirable to have a value of less than
01
CV pés Produgio 0082994
Energias Alternativas 0.056370
Produgdo 0.725260
Transportes 0135377
Okay

Figura 6.15: Potencial de Melhoria de cada uma das Alternativas segundo o Critério Maximizag&o

da Eficiéncia Energética
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A alternativa producdo € aquela que apresenta melhor potencial de melhoria no que a
maximizacao da eficiéncia energética diz respeito, pois existe tecnologia para rapidamente e
drasticamente melhorar a eficiéncia energética no processo produtivo. A importancia atribuida
a alternativa energias alternativas é muito baixa pois independentemente da fonte, o consumo
energético da empresa seria 0 mesmo.

me# Comparisons wrt "Max Incentivos™ node in "Alternatives” cluster

File Computations Misc Help
Graphicl ‘u’erball Matrix Questionnairel

Comparisons wrt "Max Incentivos™ node in "Alternatives” cluster
CV pds Producdo is 5.0 times more important than Transportes

. Energias - |
Incon5|stency| Alternativas Producdo Transportes
V pés Producio It |50 t|4l] P|5O
Energias
Alternativas = |20 - |90

Produgdc =30

Figura 6.16: Matriz das Importancias das Alternativas segundo o Critério Maximizacado da
Incentivos

i 5

m Priorities = | E

The inconsistency index is 0.0579, Ttis
decirable to have a value of less than
01

CV pos Produgdo 0119917

Energias Alternativas 0.510332

Produgido 0.331057

Transportes 0.035654

Okay

Figura 6.17: Potencial de Melhoria de cada uma das Alternativas segundo o Critério Maximizag&o
de Incentivos

Existem incentivos consideraveis para a implementacdo de sistemas de produgdo energética a
partir de energias alternativas, sendo que no processo produtivo, também existem alguns
incentivos para reducdo do consumo energético nomeadamente na for¢ca motriz e iluminagao.
Os incentivos existentes para o ciclo de vida do produto apos producéo nao sédo aplicaveis a
Olitrem pois sdo atribuidos a empresas de gestdo de residuos. Quanto ao segmento dos
transportes, os incentivos a renovacao da frota automovel ndo sédo significativos pois a Olitrem
ndo se trata de uma transportadora pelo que a sua frota automovel ndo € de grande dimensao.

Com a concepcgdo de todas as matrizes, procede-se a execugcdo do modelo de modo a
perceber qual a alternativa que tem melhor potencial de melhoria segundo os critérios
delineados.
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Name | Graphic Ideals |[Normals|
CV pés Produgio (I 0.286165 | 0146048
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Figura 6.18: Priorizagdo das Alternativas

Segundo os dados percepcionados pelos técnicos e engenheiros, e obtidos através do modelo,
a alternativa que apresenta melhor potencial de melhoria é a Produgdo com uma larga
vantagem relativamente as restantes.

O autor efectuou uma analise a sensibilidade dos resultados obtidos, que se apresenta na
figura seguinte:

| y
wr Sensitivity analysis for Super Decisions Main Windo... /=010

File Edit Help
10

0.9

08

Experiments

CV pés Produgde 1 0377
Energias Alternativas 4 0110
Producdo 2 0372

~
[

q

-

Pricrity: CV pds Produg p.22110841105263154

Figura 6.19: Anélise de Sensibilidade aos Resultados do Modelo P3E tendo como Alternativa
Prioritaria o CV pds Producéo

Ao analisar o gréfico anterior, o autor verificou que definindo como prioridade a alternativa Ciclo
de Vida apos Producédo, o aumento do seu grau relativo de importancia leva a um aumento da
priorizacdo como alternativa com maior potencial de melhoria do modelo, passando a ser
considerada como a melhor alternativa quando o grau relativo de importancia atribuido
ultrapassar o valor de aproximadamente 0.221, superando a alternativa producéo.
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O autor verificou como variavam os resultados alterando a alternativa prioritaria, obtendo os
seguintes resultados:

-

= ™
me Sensitivity analysis for Super Decisions Main Windo... lEIEIg
File Edit Help
10

0.9

0.8

0.8 “He- 10

Experiments
CV pos Produgdo 4 0.107 il
Energias Alternativas 1 0.378 |E ‘
Produgéo 2 0.374 il

¥

»

|Pri ority: Energias Alterr p.22110847105263154

Figura 6.20: Andlise de Sensibilidade aos Resultados do Modelo P3E tendo como Alternativa
Prioritaria as Energias Alternativas

g — »
me Sensitivity analysis for Super Decisions Main Windo... E‘E‘g
File Edit Help
1.0

0.9

0.8

0.7

0.6

09 10

Experiments
CV pds Produgde 4 0.213 =
Energias Alternativas 3 0.220 |E |
Produgio 1 0.284 n

b

4

»

[Pricrity: Produge  [0.13165263157894733

Figura 6.21: Analise de Sensibilidade aos Resultados do Modelo P3E tendo como Alternativa
Prioritaria a Producéo
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Figura 6.22: Anélise de Sensibilidade aos Resultados do Modelo P3E tendo como Alternativa
Prioritéria os Transportes

A andlise a sensibilidade dos resultados priorizando cada uma das alternativas permitiu ao
autor verificar que a alternativa que necessita de um menor grau de importancia relativa para
se tornar prioritaria é, como seria de esperar, a alternativa produ¢do com um valor aproximado
de 0,132. As alternativas Energias Alternativas e Transportes apresentam valor muito similares
a alternativa Ciclo de Vida apés Producédo, com valores de 0,221 e 0,226 respectivamente.

6.3.2 Resultados e Recomendacdes de Evolucao Estratégica Energética

A formulagdo de uma nova estratégia requer a definicdo de uma misséo e estratégia para a
consumacdo dos objectivos pretendidos. A nova missdo delineada na aplicacdo da
metodologia P3E prende-se com a optimizacéo do processo produtivo de modo a minimizar as
emissbes de CO, do processo, aproveitamento dos incentivos existentes, minimizar os custos
através da melhoria da eficiéncia energética melhorando a imagem da empresa.

A analise estratégica efectuada ao meio envolvente da Olitrem, inerente ao modelo P3E,
identificou as dificuldades actualmente existentes principalmente no contexto econémico devido
a grave crise mundial, onde as empresas tém dificuldade em aceder ao crédito junto da banca
e em receber os pagamentos por parte dos clientes, o que leva a uma reducdo dos
investimentos efectuados e inerentes cortes na despesa. Socialmente existe descrenca e
revolta por parte da populacdo o que podera levar a greves e tumultos, paralisando a
actividade econémica do pais, apresentando-se a exportagdo e a diversificacdo dos produtos
como a grande aposta da empresa para um futuro préximo. A concorréncia no mercado a nivel
dos produtos da Olitrem tem vindo a aumentar com o aparecimento dos produtos chineses a
baixos custos, sendo a aposta na qualidade a alternativa para se manter competitiva com as
empresas das economias emergentes, surgindo também a renegociagcdo dos contractos com
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fornecedores e procura por matérias-primas mais baratas como uma solugdo para o aumento
da competitividade no preco dos produtos.

A Olitrem apresenta como principais forgcas da empresa a diversidade de produtos bem como a
versatilidade da sua linha produtiva, permitindo mais facilmente chegar as pretensdes dos
clientes no desenvolvimento do produto, havendo no entanto alguma falta de comunicagéo
entre os varios departamentos da empresa que vem sendo atenuada com a introducdo de
sistemas informaticos de controlo e gestdo em toda a gama da empresa. Como oportunidades
para o futuro, a empresa tem a ambicdo de expandir o seu negécio a novos mercados,
principalmente o africano e americano, sendo a fusdo das grandes empresas e a localizacao
da fabrica no extremo ocidental da europa as principais ameacas devido aos elevados custos
de transporte para o mercado europeu.

As éareas de actuacdo da empresa estdo bem definidas e estruturadas apresentando-se como
lider a nivel nacional no segmento produtivo apesar de ndo haver uma grande taxa de
crescimento de mercado a este nivel, sendo relevante a aposta nos produtos de
comercializagdo devido a crescente importancia na facturacdo da empresa e a alta taxa de
crescimento no mercado que ainda se verifica.

O desenvolvimento e posterior aplicagdo da ferramenta de apoio a decisdo, através do
software Superdecisions, demonstrou a preferéncia por parte dos gestores da empresa, pela
minimizacdo dos custos e maximizacdo da imagem da empresa entre 0s VAarios critérios
existentes na adopcdo de uma gestdo estratégica enérgica como ferramenta de ajuda a
obtencdo de sustentabilidade na empresa. Como resultado, e claramente de acordo com as
expectativas iniciais dos engenheiros e técnicos da empresa, é o processo produtivo que
apresenta o melhor potencial de melhoria de entre as alternativas presentes no modelo, com
uma razéo de 51%, aparecendo de seguida a alternativa transportes com 19%, e por ultimo,
com valores muito similares, as alternativas energias alternativas com 15% e a alternativa ciclo
de vida pés produgdo também com aproximadamente 15%. Estes valores percentuais
significam que a alternativa produg&o tem um potencial de melhoria superior mais de 3 vezes
superior a por exemplo a alternativa ciclo de vida pos producéo.

Relativamente a andlise de sensibilidade efectuada pelo autor, esta demonstrou a importancia
da priorizagdo das alternativas relativamente aos critérios, sendo a alternativa producdo aquela
que necessita de um menor grau de importancia para se tornar prioritaria.

A aplicacdo do modelo P3E demonstrou quais as areas com melhor potencial de melhoria de
entre as alternativas presentes no modelo, mas surge também a necessidade de recomendar
algumas medidas efectivas a tomar para que essa melhoria se verifique.

Medidas a Tomar no Segmento Produtivo:

e Substituicdo dos compressores de ar comprimido por equipamentos mais eficientes;

e Substituicdo dos motores eléctricos das linhas de produgcdo e montagem por outros
mais actuais e eficientes;

e Substituicdo da iluminag&o actual por iluminarias mais eficientes;

e Utilizacdo de gases de refrigeracéo mais ecolégicos.

Existem também algumas medidas que podem ser tomadas nos outros segmentos da
empresa.
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Ciclo de Vida do Produto p6s Producéo:

e Reducdo da pegada ecoldgica da embalagem dos equipamentos através da reducéo
da sua espessura ou utilizacdo de materiais alternativos com menores impactos
ambientais;

e Utilizacdo de gases de refrigeracdo mais ecoldégicos na manutencdo dos
equipamentos.

Energias Alternativas:

e Instalagdo de um grupo solar térmico para o sistema de aquecimento de moldes em
substituicdo da energia eléctrica de rede.

Transportes:

e Renovacao da frota existente para viaturas menos poluentes;
e Redimensionamento do tipo de frota de modo a haver um maior aproveitamento do
espago existente no transporte.

A consumagédo de estas e outras medidas requerem investimento e alguma ponderacédo por
parte dos responsaveis da empresa devido ao investimento necessério a sua implementacéo,
crendo-se no entanto que a sua aplicacdo trard mais-valias imediatas hum regime de gestéo e
poupanca energética.
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7 Conclusbes e RecomendacOes para Trabalhos
Futuros

A gestdo energética apresenta-se actualmente como uma das solucdes para uma reducdo
efectiva de custos das empresas e aumento da competitividade. A factura energética é uma
das fatias mais importantes nos gastos da empresa, havendo uma grande dependéncia dos
combustiveis fosseis. A cada vez maior escassez deste tipo de combustivel leva ao aumento
do seu preco no mercado, aumentando consequentemente a factura das empresas,
aparecendo a gestdo energética como a solugdo mais eficaz e imediata para suplantar estes
problemas, pois as energias alternativas ainda representam um investimento muito avultado
para as empresas.

A adopcdo de novas praticas energéticas € uma importante ferramenta para a garantia de
sustentabilidade das empresas através da redugdo de custos que podem permitir um aumento
das margens de lucro, ou um aumento da competitividade no mercado relativamente aos
concorrentes. Atenta a estas problematicas, a Unido Europeia decidiu langar um desafio aos
estados membros para 0 aumento da competitividade das economias e empresas através da
reducdo dos consumos energéticos e dependéncia dos combustiveis fosseis. O desafio foi
aceite por Portugal tendo sido lancado em 2008 o Plano Nacional de Accdo para a Eficiéncia
Energética com o objectivo de atingir uma poupanca de 9.8% no consumo energético até 2015,
estando essa meta 20% acima da definida pela Unido Europeia. Este plano surgiu com
medidas e incentivo concretos para varias areas de ac¢cao mas a analise efectuada a execucgéo
do plano revelou um atraso na adopcdo de medidas e nos resultados obtidos, apesar de
qualquer poupanca nos varios sectores ser benéfica para a economia nacional, bem como,
para as areas em causa.

Na &rea da industria, existem diversos segmentos nas empresas e diversas medidas que
podem ser adoptadas para a poupanca energética, sendo importante a tomada de decisdo de
modo a escolher quais as medidas mais eficazes e onde deverdo ser aplicadas. A tomada de
decisdo estd presente no dia-a-dia nas mais variadas accdes que efectuamos através da
escolha, ndo devendo ser aleatdria mas sim consciente dos beneficios e prejuizos da accao,
sucedendo o mesmo nas empresas, sendo de vital importancia um estudo adequado das
consequéncias que cada alternativa de escolha pode acarretar, surgindo os critérios como a
definicdo de qual os objectivos que se pretendem atingir. As decisdes no mundo empresarial
sdo muito complexas e com vital importancia para o desenvolvimento da empresa, havendo
ferramentas de apoio multicritério a decisdo que permitem uma ponderacdo de todas as
opcOes e atribui um grau de importancia as solugdes existentes de acordo com 0s objectivos
pretendidos.

O planeamento estratégico é uma importante ferramenta ao servico das empresas que permite
avaliar 0 contexto em que se insere a empresa, bem como efectuar uma andlise interna
detectando as forcas e fraquezas da sua estrutura e produtos. Esta analise pode servir como
auxilio & tomada de deciséo fornecendo informagdes sobre varidveis que poderdo surgir como
critérios ou alternativas para a tomada de decisdo. Na andlise efectuada pelo autor da
investigacao foi detectada uma lacuna pois ndo estavam a ser considerados factores de gestéo
energética tdo importantes para as empresas actualmente, tendo decidido criar uma nova
ferramenta de apoio as empresas para escolha entre qual a area da empresa que apresenta
um melhor potencial de melhoria de poupanca energética.

Para a criagdo da ferramenta o autor analisou o projecto EFINERG, co-promovido pela
Associacao Empresarial de Portugal (AEP) e pelo Instituto de Apoio as Pequenas e Médias
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Empresas e a Inovagdo (IAPMEI) tendo como referencial de base o PNAEE - Plano Nacional
de Accéo para a Eficiéncia Energética, de modo a tomar conhecimento de quais as areas das
empresas consideradas fundamentais por estas instituicbes, para um diagnostico energético
adequado e real.

A ferramenta criada teve como base o método multicritério de andlise a decisdo AHP, pois
permitia através da analise dos dados existentes apresentar a solucdo mais adequada aos
objectivos pretendidos. Este modelo requer a definicdo de diversos critérios, que funcionam
como objectivos do modelo, que depois de comparados entre si segundo a importancia na
empresa para cada uma das areas consideradas alternativa, levam a definicdo de qual das
areas alternativas tem um maior potencial de melhoria na definicdo da importancia atribuida
aos critérios, ou seja, tem maior potencial para atingir os objectivos. Para a definicdo de quais
os critérios e alternativas a considerar, foi importante a analise ao estudo EFINERG, bem como
a pesquisa efectuada a obras publicadas de varios autores, ficando definidos os critérios
minimizar emissdes de CO2, minimizar custos, maximizar imagem da empresa, maximizar
eficiéncia energética e maximizar incentivos, e as alternativas producéo, ciclo de vida pds
producéo, energias alternativas e transportes.

A comparagdo entre os varios critérios e alternativas pode ser efectuada através da recolha de
dados de varias empresas do mesmo ramo, estabelecendo comparacfes entre 0s Varios
resultados através de fungdes valor, por aforma a serem atribuidos valores da escala de Saaty,
ou entdo através da percep¢do humana, que acarreta sempre outros factores que podem levar
a resultados menos correctos.

Com a construgdo do modelo, era importante obter a sua validacdo através de um caso de
estudo, efectuado na empresa Olitrem S.A., na medida em que permitiu ao autor verificar a
operacionalizacdo do modelo, detectando os pontos fortes e fracos, bem como as limitagfes do
mesmo. Como pontos fortes, o autor considerou a facilidade de utilizacdo devido ao
automatismo do modelo, sendo apenas necessario o preenchimento de tabelas para gerar os
resultados, bem como a utilidade dos resultados obtidos para as empresas, indicando qual o
caminho a seguir no sentido de melhorar os seus resultados. J& como pontos fracos, o autor
considera o mais relevante a dificuldade na priorizacdo dos critérios por parte dos gestores
através da escala de Saaty, o que pode levar a indices de inconsisténcia elevados,
deteriorando os resultados finais do modelo.

Os resultados obtidos do modelo sao de facil compreensao visto serem apresentados dobre a
forma numérica, indicando o coeficiente mais alto a alternativa com maior potencial de melhoria
de acordo com a priorizacdo dos critérios definida, podendo no entanto ser gerados resultados
inconclusivos se existir um aproximar relativo dos resultados finais. No caso de estudo em que
foi aplicado o modelo, os resultados foram claros, sendo a area da producdo aquela que
apresentava a melhor alternativa de acordo com a priorizagdo dos critérios elaborada pelos
gestores. A utilidade da ferramenta e veracidade dos resultados péde ser confirmada pelos
engenheiros da empresa pois os resultados foram de acordo as suas expectativas baseadas
na experiencia profissional, funcionando como argumento pratico a apresentar a direccéo para
a creditacdo das suas expectativas.

A aplicacdo de medidas por parte dos gestores das empresas na area ou areas com maior
potencial de melhoria trara beneficios para as empresas nas varias vertentes consideradas
como critérios. A melhoria da competitividade no mercado podera ndo ser um resultado
imediato visto algumas das medidas aconselhadas necessitarem de investimento com retorno
a médio/longo prazo. E no entanto de salientar que o autor procurou um equilibrio na reducéo
de custos versus investimentos de modo a existir uma equivaléncia inicial, havendo uma
melhoria dos resultados a médio prazo.
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Este estudo apresentou algumas limitacbes nomeadamente a dificuldade em obter dados de
outras empresas para estabelecer como base comparativa no modelo com os dados recolhidos
na Olitrem. Essas limitacBes, apesar de ndo serem decisivas na estrutura do modelo,
atribuiriam uma maior veracidade aos resultados pois enquadraria os dados da empresa com
os de empresas do mesmo segmento e dimensdes semelhantes. Tendo a andlise sido
efectuada com base na experiencia dos engenheiros corre-se o risco de haver discrepancias
nos resultados finais. Este € um problema natural do método AHP sendo importante a
existéncia de um referencial para haver maior consisténcia nos resultados para os tomadores
de deciséo.

Como recomendacgdes para trabalhos futuros nesta area, o autor sugere uma recolha de dados
representativa das empresas de varios segmentos de modo a estabelecer elementos
comparativos mais reais para o modelo, podendo dessa forma os resultados obtidos ser melhor
aceites pela comunidade empresarial. O trabalho de recolha pode ser baseado e
complementado com os dados do relatério Efinerg, se disponiveis, visto este apresentar
resultados de uma vasta gama de empresas de varios segmentos, dados esses recolhidos por
operacionais qualificados para o efeito, tornando-os fidedignos e de grande utilidade. Pode
ainda ser efectuada uma analise a novos critérios que possa ser considerada importante a sua
introducdo no modelo, bem como novas alternativas que tragam uma maior sustentacdo a
ferramenta.
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