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Metodologia ISO para avaliacdo de impactos econdémicos
da normalizacéo

No capitulo anterior, algumas metodologias utilizadas para a quantificagdo
dos impactos econémicos da normalizacdo foram exploradas, propiciando uma
melhor compreensdo de que forma a adocdo das normas pode influenciar o
desempenho global das organizagdes e como mensurar esses efeitos.

Uma andlise dessas metodologias mostrou, entretanto, que a investigacao
sobre o impacto econémico da normalizacdo se desenvolve no ambito de
avaliacdes macroecondmicas, sendo a maioria dos estudos baseados em modelos
econométricos, bastante complexos. Além da complexidade sua aplicacdo
necessita de amplas bases de dados especificos, que muitas vezes ndo se
encontram disponiveis.

Além da escassez de dados, para se realizar analises comparativas e de
benchmarking entre os respectivos resultados das analises, h4 a necessidade de
levar em consideracdo as diferencas e especificidades dos setores da economia e
dos paises, que contextualizam os respectivos estudos de impactos. Esses aspectos
foram ressaltados em uma analise conduzida recentemente pela ISO, que indicou
uma grande diversidade de abordagens: de estudos macroeconbémicos até
avaliacGes dos impactos econdmicos de normas especificas em varios tipos de
organizacg6es (Gerundino e Hilb, 2010).

Por ocasido dessa analise, ndo foi identificada nenhuma metodologia para
avaliacdo e quantificacdo de impactos econdémicos da normalizacdo que pudesse
ser usada para fins de estudos comparativos e benchmarking. No sentido de
preencher essa lacuna, a 1SO, com o suporte da empresa de consultoria Roland
Berger Strategy Consultants, desenvolveu uma metodologia de avaliagéo de
impactos econdmicos de normas que sera descrita neste capitulo.

A metodologia proposta é baseada na cadeia de valor de Porter (1989; 1991,
1996) e compreende quatro etapas, conforme descricao a seguir. Antes, porém, de

iniciar a descricdo da metodologia propriamente dita, torna-se necessario definir
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0s conceitos basicos adotados: cadeia de valor, normalizacdo, norma técnica e
regulamento técnico.

3.1.
Conceitos basicos

Segundo Porter (1989, p.31), “a cadeia de valor de uma empresa
compreende suas atividades de relevancia estratégica, para que se possa
compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de
diferenciagdo.” Para ele (1989, p.33), “toda empresa executa um conjunto de
atividades para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seus
produtos e servicos. Todas essas atividades podem ser representadas, fazendo-se
uso de uma cadeia de valor...”.

A Figura 3.1 representa a cadeia das atividades realizadas dentro de uma
empresa segundo o conceito de cadeia de valor. Como mostrado na Figura, séo
nove as fungdes de negdcio que integram a cadeia (de A a I). Cada funcédo esta
associada a um conjunto de atividades especificas: as funcbes exibidas na
horizontal (funcbes A a D) sdo chamadas funcGes de apoio, enquanto as mostradas
verticalmente (funcBes de E a I) sdo fungdes primaérias.

A - Administracao \

B - Pesquisa e Desenvolvimento \

C-Engenharia \
D - Aquisi¢do \
Margem

E- Logistica | F—Producdo/ G- Logistica H-Marketing |- Servigos
de entrada Operagdes externaou evendas pés-vendas
ou interna de saida

Figura 3.1 - Cadeia de valor genérica, segundo abordagem conceitual de Porter (1989)
Fonte: Porter, 1989.

by

Os proximos conceitos referem-se a normalizacdo, normas técnicas e
regulamentos técnicos.

Segundo o documento normativo ABNT ISO/IEC Guia 2: Normalizacédo e
atividades relacionadas — Vocabulario geral, ‘“normalizagdo ¢ a atividade que
estabelece, em relagdo a problemas existentes ou potenciais, prescrigdes

destinadas a utilizacdo comum e repetitiva com vistas a obtencdo do grau 6timo de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1011850/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1011850/CA

47

ordem, em um dado contexto” (ABNT ISO/IEC, 2006).

A normalizacdo constitui-se no processo de formulagdo e aplicacdo de
regras para um tratamento ordenado de uma atividade especifica, para o beneficio
e com a cooperacao de todos os interessados e, em particular, para a promocéo do
desenvolvimento econdmico de empresas, paises e regides, levando em
consideracdo condicdes funcionais e requisitos de seguranca.

As normas técnicas, resultantes desse processo, sdao documentos de carater
voluntario e com conteudo técnico obtido por consenso envolvendo o conjunto
das partes interessadas. Referem-se em geral a classificacdo, especificacao,
método de ensaio, procedimento, padronizacao, simbologia e terminologia, sendo
no nivel do pais elaboradas e aprovadas pela Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas — ABNT.

De acordo com o documento ABNT ISO/IEC Guia 2, a norma técnica é um
“documento estabelecido por consenso e aprovado por um organismo
reconhecido, que fornece, para uso comum e repetitivo, regras, diretrizes ou
caracteristicas para atividades ou seus resultados, visando & obtencdo de um grau
6timo de ordenagdo em um dado contexto” (ABNT ISO/IEC, 2006).

Regulamento é um documento que contém regras de carater obrigatorio e
que é adotado por uma autoridade. (ABNT ISO/IEC, 2006). Ja regulamento
técnico estabelece requisitos técnicos, seja diretamente, seja pela referéncia ou
incorporacdo do conteudo de uma norma, de uma especificacao técnica ou de um
codigo de pratica. Um regulamento técnico pode ser complementado por diretrizes
técnicas, estabelecendo alguns meios para obtencdo da conformidade com os
requisitos do regulamento, isto é, alguma prescricéo julgada satisfatoria para obter
a conformidade. (ABNT ISO/IEC, 2006).

Cabe destacar que a metodologia ISO ndo limita a analise as normas
desenvolvidas e publicadas pela 1SO, compreendendo assim todas as normas de
consenso desenvolvidas pela ISO e por outras organizacfes de desenvolvimento
de normas. Podem ser normas internacionais, regionais e nacionais, normas de
consorcios, no caso dos consorcios serem abertos & participacdo das diversas

partes interessadas.
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3.2.
Descricdo da metodologia ISO

O trabalho de Gerundino e Hilb (2010), representantes respectivamente da
ISO e da Roland Berger Strategy Consultants, apresenta uma metodologia para a
quantificacdo dos impactos econdmicos do uso das normas pelas empresas, com
base no conceito da cadeia de valor. Nessa abordagem, as operagcdes da empresa
sdo divididas em funcgdes de negocios e a cada fungdo € associado um conjunto de
atividades especificas na cadeia de valor da empresa.

Identificar e mensurar a contribuicdo das normas para a cria¢ao de valor é o
objetivo principal da metodologia ISO. A avalia¢do procede de acordo com quatro

etapas basicas, conforme mostrado na Figura 3.2.

das normas na P P
da empresa cadeia de valor chave e indicadores econémicos

=7/ EfNE Q $

I Analise da I Mapeamento [ Determinacéo de Mensuragio de
cadeia de valor dos impactos direcionadores- impactos

. . Identificar o uso de Determinar os
Analisar a cadeia de o i
Abordagem normas em cada direcionadores-chave de Expressar 0s impactos em
valor da empresa e seu 5 Sci ; indicadores financeiros e
contexto funcéo de negécio e valor e os respectivos lid ltad
seus impactos indicadores operacionais ~ consolidar os resultados
Resultados | Funcdes de negdcio Mapa de impactos Indicadores e métricas o
e suas atividades das normas nas para mensuragéo dos Impactos econémicos do
funcdes de negécio impactos econémicos do uso das normas: EBIT
uso das normas

Figura 3.2 — Visdo geral da metodologia ISO
Fonte: ISO, 2010.

Segundo os autores, poderd haver a necessidade de repeticdo de algumas
delas e, gradualmente, refinar a analise, quando da sua aplicacdo em campo.

A seguir, descrevem-se as etapas da metodologia, conforme material
técnico-operacional preparado pela 1SO para aplicacdo no projeto piloto dos
estudos de casos. Esse material compde a ‘caixa de ferramentas’ para aplicacdo da
metodologia em campo, sendo intitulado “ISO methodology essentials: reference
for the development of case studies” (ISO, 2010).
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3.2.1.
Andlise da cadeia de valor e uso das normas pela empresa

Para definir o foco da andlise, o primeiro passo & determinar a cadeia
produtiva do ramo de negdcio e localizar a empresa nesse contexto; para em
segundo lugar, entender a sua cadeia de valor.

Uma decisdo de fundamental importancia no que diz respeito a avaliacdo de
impactos econémicos é definir a abrangéncia da analise: (i) se em toda a empresa
ou (ii) se limitada a uma ou mais de suas fun¢des de negocio individuais, podendo
ser feitas algumas iteracdes até o escopo da analise ser finalmente fixado.

A decis@o sobre esse alcance dependente de fatores como o porte e a
complexidade da empresa, 0s recursos disponiveis para o projeto de avaliacdo, o

acesso a informacdes-chave e a experiéncia dos membros da equipe do projeto.

3.2.2.
Identificagc&o de impactos das normas na cadeia de valor

Para identificar as funcOes da cadeia de valor, nas quais as normas podem
desempenhar um papel significativo, e determinar os impactos econémicos de seu
emprego, constroi-se um mapa geral de impacto das normas nas respectivas

funcBes de negdcio. A Figura 3.3 representa um esquema genérico deste mapa.

‘ Normas ‘
[ E \
.il Produtos ‘ .§| Processos ‘ E Conformidade (SMS

Figura 3.3 — Mapa de impactos das normas na cadeia de valor
Fonte: ISO, 2010.

Esse mapa mostra 0s impactos que podem ser mensurados pelo uso de

normas nas principais funcbes de negocios da cadeia de valor associadas a suas
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respectivas atividades. No Anexo 1, a titulo de ilustracdo, apresenta-se 0 esquema
genérico fornecido pela ISO para a fase de entrevistas do estudo de caso da Festo
Brasil, focalizando duas func¢des: logistica interna e producao/operacoes.

N&o obstante a qualidade do material de apoio fornecido pela ISO, deve-se
ter em mente que o mapa de impactos de normas na cadeia de valor é genérico e
deve ser usado como uma lista de verificacdo. Se apropriado, 0 mapa pode ser
complementado com outros itens para cobrir as especificidades de cada empresa.
Além disso, alguns impactos podem ndo ser relevantes para um caso particular ou

podem estar fora do escopo dessa avaliacéo.

Determinacao de direcionadores-chave e indicadores operacionais

Direcionadores-chave de valor (value drivers) sdo capacidades
fundamentais que fornecem vantagens competitivas para a empresa em relacéo a
seus concorrentes. Esses recursos reduzem os riscos para a empresa ou melhoram
a perspectiva de que o negocio crescera significativamente no futuro. A andlise
desses direcionadores ajuda a avaliar os impactos desejaveis mais relevantes no

mapa, como representado abaixo (Figura 3.4).

Mapa de impacto do uso de normas Direcionadores-chave e indicadores operacionais

Entendendo  |— Indicadores
[ I 1 financeiros
‘ @ Produtos ‘ ‘ Processo H@ Conformidade = Qual 0 impacto do uso
denormas para
@J criagdode valor?
[ Recetas
i
Selecionando EBIT
= Que funcdes da cadeia de ‘ %
valor sdo relevantes para
determinar os E— Custos
direcionadores-chave?
[ F
A A A
1 ] ] ) .
1 1 1 Operacionalizando—
L= e, e,
= Que indicadores

Figura 3.4 — Determinacéo dos direcionadores-chave de valor e indicadores operacionais

Fonte: 1SO, 2010.

Os impactos das normas sobre as atividades da empresa podem ser

avaliados em relacdo aos direcionadores-chave de valor. No entanto, pode-se

operacionais deverao ser
usados?
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identificar também impactos na criacdo de valor muito maiores em outras areas
nas quais ndo existam tais direcionadores-chave. Isso posto, deve-se considerar
primeiramente as atividades mais relevantes para a criagdo de valor, e num
segundo momento escolher outras areas de atividades que possam ter impactos
decorrentes da normalizacao.

Além disso, em algums casos 0s impactos podem néo ser relevantes para um
caso especifico ou estar fora do escopo escolhido. Nesse caso, para avaliar 0s
impactos decorrentes das normas detalhadamente, um ou mais indicadores
operacionais devem ser identificados (Figura 3.4).

Pode ocorrer que os indicadores ndo cubram todos os impactos das normas
sobre as funcdes de negocio selecionadas. Dessa forma, os impactos —
identificados e mensurados pelos indicadores operacionais — podem ser
suficientemente significativos para provar o grau de impacto que as normas tém
sobre as operacbes da empresa. O importante é coletar informacdes sobre as
atividades operacionais 0 mais proximo possivel da realidade, nas quais as normas
séo realmente utilizadas (p.ex.: "o uso de normas teve um impacto sobre a mao-
de-obra necessaria para executar uma determinada tarefa?". Nos casos positivos,
"em que medida o numero de pessoas utilizadas nessa tarefa foi alterado devido

ao uso de normas?").

3.2.4.
Coleta de informagdes e mensuracao de impactos econémicos

A determinacdo do impacto quantitativo das normas mediante a definicdo de
indicadores operacionais selecionados é feita pela traducdo desse impacto em
indicadores econémicos. O uso de normas deve conduzir a uma alteragdo nos
indicadores selecionados, de tal maneira que o valor criado pela empresa possa ser
melhorado pela reducdo de custos, elevacdo das receitas ou uma combinacgdo de
ambos, como mostrado na Figura 3.4.

Dependendo dos indicadores operacionais, 0 impacto econémico pode ser
diretamente mensuravel (p. ex.: reducdo de custos para a aquisi¢do de materiais e
componentes) ou determinado com base em dados ja existentes (p. ex.: a reducéo

dos efetivos necessarios para completar o design dos produtos, o indicador é
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convertido em economia de custos baseada no custo médio do pessoal, numero de
projetos,...).

A criacdo de valor pelo uso das normas é expressa em termos econémicos,
utilizando-se o indicador ‘EBIT’ (do inglés Earnings Before Interest and Taxes)
como indicador-chave. O EBIT expressa o lucro bruto de uma empresa, ou seja,
receitas menos despesas em um tempo determinado. Assim, todos os impactos
relevantes sdo agregados, fornecendo um impacto total no EBIT decorrente do uso
de normas nas funcgdes de negocios avaliadas na empresa.

Se ndo ha dados suficientes disponiveis ou os dados ndo sao considerados
confiaveis o suficiente para tal calculo, a metodologia descreve métodos de
aproximagéo para preencher essas lacunas com base em dados obtidos a partir de
avaliagOes de fungdes similares em outras organizages.

A metodologia retine um conjunto de ferramentas que apoiam o processo de

avaliacdo, a coleta de dados e os calculos dos impactos.

3.3.
Extensédo da aplicacdo da metodologia ISO para setores

A partir da avaliagdo do impacto econdmico do uso de normas por uma
determinada empresa, é possivel utilizar a metodologia 1SO para a avaliacdo de
impactos econdmicos das normas pelas empresas representativas de um

determinado setor (Figura 3.5).

Setor §
1 Coletade
L dados,
Empresas Empresan interpretacéo

Representativas evalidagado
Empresal

Empresa l | l
|

Unidades de L I
| | | |
I l
Func¢des
Impacto de % %
normas

negécio

1 Coletade dados, interpretagéo e validagdo

Figura 3.5 — Extenséo da aplicagdo da metodologia ISO para setores
Fonte: 1SO, 2010.
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Tal analise baseia-se na selecdo de empresas tipicas dos diferentes
segmentos da cadeia produtiva do ramo de negdcio (setor). Em cada empresa, as
avaliagdes sdo conduzidas, de modo a determinar a contribuicdo no EBIT da
empresa, decorrente do uso de normas.

De posse dos resultados das avaliacdes das empresas selecionadas, deve-se
combinar com informagdes sobre o ramo de negdcio, coletadas em uma pesquisa
documental, para em seguida calcular a contribuicdo total dos beneficios
econdmicos pelo uso de normas no EBIT total do ramo de negdcio.

3.4.
Considerac0es finais sobre o capitulo

As abordagens metodologicas apresentadas e discutidas no capitulo anterior
permitiram compreender a dificuldade em quantificar os beneficios econdmicos
decorrentes da normalizacdo. Nesse contexto, a metodologia proposta pela ISO
parece abrir um novo caminho, quando busca relacionar os impactos do uso das
normas por empresas, com suas proposicées de valor'. Como comentado
anteriormente, a iniciativa da aplicacdo dessa metodologia inovadora fez parte de
um projeto internacional, cuja coordenacdo geral ficou a cargo da I1SO. No nivel
dos paises que participaram da iniciativa?, a coordenacdo ficou sob a
responsabilidade dos Organismos Nacionais de Normalizacdo (ONN)®.

A mensuracdo dos impactos econdémicos das normas em setores distintos da
economia foi considerada pela I1SO como extremamente importante para o
acompanhamento e priorizacao das atividades de normalizacdo em nivel mundial,
bem como para a promocao e disseminacdo de seu uso em larga escala nos mais
diversos setores da economia.

A analise da cadeia de valor - cerne da metodologia - facilita a investigagédo
dos impactos econdmicos do uso das normas, na medida em que promove a
conscientizagdo dos gestores de cada fungdo sobre o que representam as normas

para 0 cumprimento das proposicdes de valor da empresa. Normalmente, as

! Proposicéo de valor é o valor criado para os clientes e demais partes interessadas, por meio dos seguintes
componentes: menor preco, tempo de entrega, atendimento diferenciado, qualidade do produto ou servigo,
menor risco, marca, acessibilidade, facilidade de uso, design, customizag@o e aspectos socioambientais. Cada
componente de valor impacta diferentes grupos de consumidores de forma especifica, ou seja, naqueles atributos
em que eles apresentam sensibilidade (Treacy e Wieserma, 1995).

2 Indonésia, Cingapura, Tailandia, Vietna, Brasil, Colémbia, Peru, Botswana, Africa do Sul e Alemanha.

% No Brasil, 0 ONN é a Associagao Brasileira de Normas Técnicas — ABNT.
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vantagens competitivas sdo atribuidas a outros fatores e recursos, que nao o uso de
normas voluntarias, uma vez que elas sdo disponiveis para a empresa, mas
também para seus concorrentes. Nesse sentido, a identificacdo dos direcionadores-
chave de criacdo de valor, como proposto na metodologia, pode ser considerado
um diferencial em relacdo as demais metodologias revistas no capitulo anterior.
Esse diferencial concentra-se, de fato, na analise de critérios de cada funcdo da
cadeia de valor da empresa, sempre considerando o contexto socioprodutivo no
qual atua.

Outro ponto forte da metodologia ¢ a ‘caixa de ferramentas’
disponibilizada pela ISO para a equipe do projeto piloto, via acesso a intranet da
organizagdo. Ela fornece um quadro conceitual e um conjunto de ferramentas
destinadas a identificar e quantificar o impacto do uso das normas na cria¢do de
valor em cada funcdo de negdcio. Sdo varios documentos explicativos, com
gréficos e esquemas didaticos e formularios com as questfes para cada fase da
coleta de dados. Ela também inclui orientagdes e conselhos sobre a identificacdo e
quantificacdo dos potenciais impactos da normalizagdo, além do mapa genérico de
impactos das normas, com sugestbes de direcionadores-chave e indicadores
operacionais para cada funcéo de negocio da cadeia de valor da empresa.

Com esse projeto, a ISO buscou demonstrar a efetividade e adequagéo ao
uso dos procedimentos e ferramentas que compdem a metodologia. Nessa
perspectiva, pode-se considerar que a metodologia esta em fase de validacéo,
havendo espacos para melhoria e refinamento de alguns aspectos.

E evidente que a metodologia é mais adequada a uma empresa de
manufatura tradicional, como preconizado por Porter em seu livro “Vantagem
Competitiva: criando e sustentando um desempenho superior” (Porter, 1989).
Além disso, outro pressuposto basico é que as empresas gerenciem
sistematicamente o emprego de normas em suas operacOes e atividades (entrada
de novas normas e retirada de outras desatualizadas). Se, no entanto, a empresa
gue estd sendo analisada afasta-se desses dois pressupostos, pode haver
dificuldades na coleta de informacdes e até mesmo na andlise dos dados,
principalmente nos casos que os indicadores tém que ser inferidos.

Outro ponto a destacar € a evolucdo dos trabalhos de Porter, desde a edicéo

do referido livro (Porter e Kramer, 2006; 2011). Seus trabalhos mais recentes, em
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co-autoria com Kramer, apontam para a necessidade de se avaliar as fontes de
vantagens competitivas e o0s direcionadores—chave de valor segundo uma
perspectiva mais ampla — a de sustentabilidade econdmica, social e ambiental.

Segundo Porter e Kramer (2011), as empresas podem criar valor econdémico
pela criacdo de valor social ou valor compartilhado (em inglés, shared value). Ha
trés maneiras distintas de fazer isso: (i) reconcebendo produtos e mercados; (ii)
redefinindo a produtividade na cadeia de valor; e (iii) construindo ‘clusters’
industriais de apoio, proximos a localizacdo da empresa. Cada uma delas faz parte
do circulo virtuoso de valor compartilhado.

Esse conceito redefine os limites do capitalismo. Isso porque podem surgir
muitas oportunidades para as empresas atender novas necessidades, ganhar
eficiéncia, diferenciar e expandir mercados, mediante conexdes bem sucedidas e
gerando valor social para terceiros. A capacidade de criar valor compartilhado
aplica-se igualmente para as economias avancadas e para paises em
desenvolvimento, embora as oportunidades especificas sejam distintas. As
oportunidades também diferem acentuadamente de setor para setor e de empresa
para empresa.

Acredita-se que essa Vvisdo possa contribuir para uma futura revisdo da
metodologia, que incorpore a avaliacdo dos impactos sociais e ambientais do uso

das normas e regulamentos, além dos econémicos.
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