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CASO DE INOVAGAO - VOTORANTIM METAIS - ZINCO
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A EMPRESA

Votorantim Metais, divisdo Zinco (VMZ), é
lider na fabricacdo de zinco metdalico na América
Latina e uma das maiores produtoras mundiais do
metal. E lider também na fabricagdo de 6xido de
zinco e segunda maior produtora de p6 de zinco.
No ranking global, é a quinta maior fabricante de
zinco no mundo.

A Votorantim Zinco possui atualmente quatro
unidades produtivas em Minas Gerais, nas cidades
de Juiz de Fora, Trés Marias, Morro Agudo e
Vazante, sendo essa a maior jazida brasileira de
minério de zinco, com producdo superior a 160 mil
toneladas/ano de concentrado silicatado. Possui
ainda uma unidade produtiva em Cajamarquilla,
adquirida em 2004, e 51% de participagao na
Mineracao Milpo (adquirida em 2010), ambas
localizadas no Peru. Desde 2007 é proprietaria
também da U.S.ZINC, que possui unidades
produtivas nos EUA e China.

O zinco é um metal amplamente utilizado na
indUstria, presente em partes automotivas,
placas de sinalizagdo, eletrodomésticos, torres de
transmissao elétrica, pilhas, tintas e revestimentos,
além de amplamente utilizado na industria de
alimentos, cosméticos, quimica e farmacéutica.
Ele é empregado como produto intermediario
em um grande numero de aplicagdes, como a
protecdao do aco contra a corrosao, tratamentos
para purificacdo de dgua, na producao de latdo e
bronze, na producdo de baterias secas e pigmentos,
fertilizantes e racao animal, entre outros.

Estima-se que a taxa de crescimento global para
a industria seja cerca de 3% para a década de
2010. O maior crescimento da demanda estara

nas economias emergentes da América Latina e
Asia (FURQUIM, 2009).

O CENARIO

A Votorantim Metais (VM) e, em especial, o negocio
de zinco, foco deste caso, estd em processo de
reestruturagcdo de sua area de engenharia e
tecnologia. Até o momento anterior a estruturagao
iniciada em 2010, a tecnologia era uma area de
apoio dentro da empresa. A partir de agora, o
objetivo é que essa area tenha uma atuacdo mais
direcionada para a inovacgao.

E importante lembrar que o conceito de inovacdo,
conforme a Pesquisa de Inovagdo Tecnoldgica do
IBGE (Pintec), engloba aquisicdo de maquinas e
equipamentos, além dos dispéndios tradicionais
em pesquisa, desenvolvimento, treinamento e
licenciamentos. Ha diferentes niveis de inovagao:
novo para o mundo, para o setor e, por ultimo,
para a empresa. O dispéndio com inovagdo mais
frequente entre as empresas brasileiras consiste
na aquisicao de equipamentos!, o que muitas
vezes se trata de uma inovacdo somente para
a empresa.

!Menos de %2 dos gastos com inovacao pelas empresas
brasileiras foi destinado a P&D, segundo a Pesquisa
de Inovacgdo Tecnolégica 2008. 78,1% das empresas
industriais consideram a aquisicdo de maquinas e
equipamentos o gasto mais relevante da atividade
inovativa.
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E necessario fazer a distingdo de inovacdo de
produtos e de processos. Essa Ultima refere-se a
adocdo de métodos novos ou substancialmente
aperfeicoados, que podem envolver mudancas
nas maquinas e equipamentos ou na organizagao
produtiva. Em industrias tradicionais como a
de mineragdo, e especificamente do zinco, sao
bastante comuns inovagbes nos processos de
producdao, que muitas vezes trazem grande
aumento de eficiéncia para a empresa, podendo
gerar patentes para a organizacgao.

A reorganizacao da Geréncia
Geral de Engenharia &
Tecnologia

A Geréncia Geral de Engenharia na Votorantim
Metais foi criada em 1996, com vistas a atender
as demandas da planta do Sistema Trés Marias-
Vazante-Morro Agudo. A consolidacao desse setor
foi possivel apds a expansdo da capacidade anual
de produgao da Unidade de Trés Marias, de 110
para 160 mil toneladas de zinco, de Vazante de
70 para 120 mil toneladas de zinco contido e de
Morro Agudo para atingir 25 mil toneladas de zinco
contido. A expansao do Sistema foi um sucesso e
com a sua conclusao, em 2000, surgiu a Area de
Tecnologia.

Em 2002 foi criada a Diretoria de Engenharia
e Tecnologia para o Zinco. Os resultados bem-
sucedidos na gestao das duas atividades fizeram
com que a diretoria se tornasse corporativa a
partir de 2003. A estrutura dessa diretoria era
composta de quatro gerencias gerais (Exploracao
Mineral, Mineragao, Desenvolvimento Tecnoldgico
e Engenharia Corporativa), uma geréncia de
controle de investimento e recursos e uma
geréncia de energia.

E importante ressaltar que ha uma clara divisdo
de tarefas entre as duas areas: a tecnologia é
encarregada da concepcdao do projeto e seus
aspectos conceituais, enquanto a engenharia é
a area responsavel pelo desenvolvimento dos
projetos e sua implantacdo industrial, ou seja, por
executar as ideias concebidas pela tecnologia.

Com a saida do diretor de E&T, em 2004, houve
um desmembramento da estrutura de Engenharia
e Tecnologia, em que a area de exploragcao mineral
tornou-se uma diretoria atuando em toda a VM.
A partir de entdo foi extinta a geréncia geral
de mineragdo e criada uma unidade de negécio
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de energia elétrica; a area de engenharia foi
descentralizada e passou a ser responsabilidade
das unidades industriais, e a tecnologia entdo se
juntou aos departamentos de processos em cada
uma das unidades.

Em 2008 foi estruturado um modelo de gestao de
tecnologia da Votorantim Metais e de suas areas
de negodcios. As principais caracteristicas da area
de tecnologia do negdcio zinco passaram a ser as
seguintes:

o Gerente geral - responsavel pela gestdo
de tecnologia de todo o negécio Zinco,
concentrando-se em atividades estratégicas /
taticas e referenciado pelo plano geral de
tecnologia (PGT).

e Trés grandes areas de especialidade,
sendo uma para beneficiamento, uma para
pirometalurgia e uma para hidrometalurgia,
dando suporte a todas as plantas e
garantindo a adequada padronizacao em
termos de atualizacdao tecnolégica e
desempenho operacional das mesmas.

= Especialistas em beneficiamento atuam com
foco nas tecnologias / atividades de lavra,
beneficiamento (britagem e moagem) e
flotacao.

= Especialistas de Metalurgia (piro e
hidrometalurgia atuam com foco nas
tecnologia / atividades metallrgicas do
processamento de Zinco - ustulacao,
lixiviacdo, purificacdo, eletrdlise e fusdo dos
catodos.

= Essas equipes permanecem fisicamente
alocadas em plantas, ainda que tenham como
escopo uma atuagao que abrange todas as
plantas.

e Profissionais com conhecimentos
comprovados nas tecnologias e subordinados
funcionalmente as geréncias gerais de
unidade e geréncias de processo atuam
sob direcionamento da area de tecnologia
em atividades e projetos.

e Dentro desse conceito, a funcao processos
faz parte da fungao tecnologia, ainda que
funcionalmente continuem reportando-se
as geréncias das plantas.

e Especialistas com conhecimentos
especificos sao contratados conforme
demanda e atuam em conjunto com a
equipe interna, visando a transferéncia de
conhecimento.



e Funcdo de suporte dando apoio continuo
quanto a coordenacdo e organizacao de
documentos (fisica e virtual) da Unidade de
Negocio Zinco.

Em 2010 a area de tecnologia fundiu-se a
engenharia e passou a compor a Geréncia Geral
de Engenharia e Tecnologia (Figura 1).
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Figura 1 - Organograma da Geréncia Geral de Engenharia & Tecnologia, apds a reestruturacao
Fonte: Elaboracao pelo autor, a partir de entrevista na Votorantim Metais -Zinco

O trabalho das trés geréncias da area de tecnologia
consiste em atender as demandas operacionais
de cada uma das cinco unidades da VM Zinco:
Cajamarquilla, Juiz de Fora, Trés Marias, Morro
Agudo e Vazante. A geréncia de engenharia
mantém uma relagdo matricial com as cinco
unidades de negdcio, e suas agdes respondem ao
gerente geral de tecnologia & engenharia.

Dentro da geréncia geral de tecnologia &
engenharia, e cuidando das geréncias especificas,
ha uma geréncia de projetos (PMO). As geréncias
especializadas tém como atividade basica atender
as demandas operacionais das plantas, provendo-
as da melhor tecnologia e fazendo uso de
benchmarks externos. A nova diretriz estratégica
quer fazer com que elas passem também a
prospectar novos negédcios, direcionando e
intensificando a pesquisa e inovacdao. A seguir,
estao listados os objetivos de cada geréncia com
mais detalhes.

Beneficiamento

Aqui o foco estd nos estudos sobre o beneficiamento
mineral com vistas a maximizar o aproveitamento do
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minério. Aumentar a recuperagdo, minimizar residuos
e promover o aproveitamento de subprodutos sao
as principais tarefas da geréncia.

Hidrometalurgia

O foco é no desenvolvimento tecnoldgico no
processamento de concentrados diversos,
buscando obter melhoria nos rendimentos e menor
geracao de residuos. Também é responsavel pela
sustentabilidade do negdcio, buscando novas
oportunidades e novas tecnologias, seja para
processamento ou para transformagdo de residuos
em produtos e reciclagem de efluentes.

Pirometalurgia

Essa geréncia atua prioritariamente nos processos
pirometarlirgicos da VMZ, mas né&o restritos
exclusivamente a esses processos. Um dos focos
€ a busca da competividade do negdcio por
meio da maximizacdo da recuperacao de metais
contidos em sua matéria-prima e residuos,
utilizando modernos processos pirometallrgicos,



de alta recuperacao e ambientalmente seguros,
associados a processos hidrometallrgicos,
tornando as unidades polimetalicas.

A reciclagem de residuos tem um papel importante
nas atividades de desenvolvimento da geréncia,
buscando substituir matérias-primas de alto custo.
Outro foco importante é o consumo energético.
Por se tratar de uma industria de elevado consumo
energético, esse insumo afeta significativamente o
custo operacional das unidades e, consequentemente,
a competitividade do negdcio.

Processos
estratégicos
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fim
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Figura 2 - Processos da area de tecnologia

PMO - Project Management Office

O PMO (Project Management Office) deve atuar
como uma central de informagbes sobre os
projetos de tecnologia, gerando, mensalmente,
indicadores de performance. Tais analises devem
auxiliar a geréncia em decisOes estratégicas com
a visao do portfélio. Tem também a fungdo de
fazer a interface com areas afins, como processo,
engenharia, gestao, controladoria, comunicacdo e
juridico. A seguir sdo apresentados 0s processos
da area de tecnologia, cujo apoio faz parte das
funcdes da PMO.

Planejar e gerir a estratégia tecnologica de Negocio

Promover a competividade dos processos existentes

Incorporar tecnologias a operagdo (desenvolver, adquirir

negdcios e as unidades em desvios crénicos

relacdo a tecnologia

em relacdo a tecnologia

Fonte: PMO, Votorantim Metais - Zinco. Apresentacao CRI- MG (2010).

Um dos mecanismos de gestdao da area de
tecnologia é o Comité de Tecnologia, que foi
estabelecido em 2010 com a finalidade de aprovar
a carteira de projetos de tecnologia.

Atualmente, o principal desafio enfrentado pelo
PMO ¢ a sistematizagdo desses processos de modo
que fomentem a inovacao e criatividade, mas de
forma estruturada.

Casos FDC - Nova Lima - 2011 - CF 1103

Plano Tecnoldégico

No modelo de gestdo proposto, o processo de
planejar e gerir a estratégia tecnoldgica do negdcio
tem como principal produto o Plano Tecnoldgico.
Esse é um portfdlio de projetos composto a partir
das demandas de todas as unidades do negdcio
ou corporativas, com visao de cinco anos.

Em julho de 2010, sob a nova geréncia, foi revisitado
o Plano Tecnoldgico 2010-2014 e os projetos que o
compunham foram avaliados corporativamente por
meio de fichas técnicas que contém as principais



informacgoes do projeto. Em sequéncia, foi feita a
priorizagdo da carteira, de modo a definir agbes
para aquele ano. Essa selecdo de projetos € levada
ao Comité de Tecnologia para validagdo. O Comité
de Tecnologia é composto pela Diretoria do Negdcio
Zinco, Gerentes Gerais do Negdcio e Gerentes de
Projetos de tecnologia e PMO.

Em dezembro desse mesmo ano, o Plano
Tecnoldgico foi revisitado e a ele aplicados novos
critérios de priorizagcdo. Buscou-se agrupar projetos
de vocagdao semelhante em trés categorias:
projetos de retorno financeiro, projetos ambientais
e estudos em desenvolvimento. A recente
demanda de projetos, 40 no total, esta dividida
da seguinte forma:

e Ambiental: 2 projetos
e Projetos de retorno: 9 projetos

e Estudos em desenvolvimento: 29 projetos (dos
quais 8 provém da area comercial)

Gestao de Projetos

Uma vez aprovados os projetos no comité, esses
passam para execugao e controle. A gestdo da
carteira tem diversas etapas, comegando por um
cronograma de acbes propostas para o periodo
de um ano. E feito o acompanhamento de cada
projeto, por meio de indicadores como evolugao
das atividades do més corrente, previsdo de
término e principais dificuldades encontradas.
Esses avancos sao reportados mensalmente por
meio de um flash a todos os stakeholders.

Outro desafio é informatizar o processo de gestaoe
acompanhamento dos projetos com o objetivo
de criar um fluxo de captura das demandas,
passando para a priorizacdo do portfélio, até o
acompanhamento da execugdo. Dessa forma,
indicadores serdao mais eficientes e acessiveis e
havera uma gestdo de ideias que sao potenciais
para novos projetos.

A liberagdo de verba para projetos de tecnologia é
feita mediante solicitagdo a diretoria, a medida que
o gerente geral de tecnologia o solicita e justifica.
O investimento atual em P&D na VM - Zinco
corresponde ao total desembolsado nos projetos,
que em 2010 alcangou aproximadamente 0,49%
do faturamento no Brasil?.

2Exclui investimentos realizados na planta de
Cajamarquilla, Peru.
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Casos de Sucesso

Ao longo dos anos, a VMZ tem acumulado projetos
bem-sucedidos, muitos deles geraram patentes
para a empresa e alguns estabeleceram um novo
padrao mundial nos processos da industria. Um
exemplo é o projeto elaborado em 2002 na planta
de Trés Marias, para o desenvolvimento da rota de
processamento do minério que levou a integracao
de processos. O projeto teve sucesso ao modificar,
de forma mais eficiente, o processamento do
metal. Como resultado, a Votorantim tornou-se a
Unica usina no mundo a utilizar esse novo método
de processamento, que gerou uma patente para
a empresa e um bom exemplo de utilizacao de
tecnologia na producdo de zinco.

Outro caso bem-sucedido, que também resultou
em uma patente para a empresa, é o projeto
autoclave, de 2005. O projeto viabiliza o
tratamento do silicato de modo a aumentar o
rendimento global da planta de 91% para 95%,
reforcando a estabilidade da planta de zinco.

O recente projeto Cementos, de Trés Marias, utiliza
uma tecnologia que vai reduzir parte dos residuos
da unidade. Ja o projeto Pozolana trata os residuos
de zinco, a partir de sua transformagdo em matéria
para producao de cimento.

O projeto Polimetalicos 1, que esta previsto para
ter inicio em 2011, na planta de Juiz de Fora, vai
tratar pd de aciaria elétrica (PAE) em substituigdo
ao concentrado de zinco importado com producao
de indio metdlico. O projeto Polimetalicos 2,
também em Juiz de fora, trata-se de um smelter
de chumbo com reciclagem de residuos de baterias
automotivas e recuperagdo de prata metalica, e
esta atualmente em fase de aprovacao.

Esses projetos ddo a dimensao do comprometimento
da empresa com o desenvolvimento de processos
produtivos mais eficientes, limpos e modernos,
e ditam a direcdo que a inovagdao vem tomando
dentro da Votorantim Metais - Zinco.

Desafios para o futuro

Dentre os diversos desafios ja salientados
ao longo do texto, o setor de Tecnologia da
Votorantim Metais Zinco identifica a necessidade
de desenvolver indicadores e quantificar resultados
que possibilitem situar a empresa frente a seus
concorrentes e a industria como um todo.



Nesse sentido vemos o desafio de criar formas
para mensurar os resultados obtidos com os
projetos aplicados na empresa, como o exemplo
da usina de Trés Marias. Tal mensuragdo
é especialmente importante, uma vez que
resultados palpaveis tendem a fortalecer o impeto
inovador nas empresas.

Outro passo a ser dado é a consolidagcdo do
portal tecnolégico do negdcio. Esse meio de
comunicagdo foi idealizado e levado ao ar em
2008, mas, subutilizado, voltou a ser atualizado
em 2010, porém ainda com dificuldade de atingir o
publico-alvo. O portal foi construido com o objetivo
de gerir o conhecimento tecnoldgico dentro da
organizagao, visando aumentar a comunicagao e
a troca de experiéncias entre as plantas, que sao
pouco integradas.

Ao PMO de Tecnologia ficam diversos dos desafios
ja mencionados e soma-se a esses a missao de
aumentar a visibilidade do setor de tecnologia
dentro da empresa como um todo. Também é
necessario disseminar o conhecimento sobre os
incentivos fiscais e subvencgdes disponiveis para
a inovacdo, aumentando a sua utilizacdo pela
empresa. Por Ultimo, busca-se uma forma de
facilitar a geracao de ideias patenteaveis.

Casos FDC - Nova Lima - 2011 - CF 1103

No geral, o grande desafio da VM Zinco (mas que
€ também o desafio de inlmeras outras empresas
empenhadas em aumentar sua competitividade e
sua participacdo no mercado) é fazer da inovacgdo
um processo sistémico, disseminado dentro
das diversas areas da empresa, consolidando o
processo de desenvolvimento de projetos
e disseminando seus resultados por toda a
empresa.

REFERENCIAS

Furquim, Nelson (2009), Padrao de concorréncia,
estratégias de inovagdo e de internacionalizagdo
na industria mundial do zinco. Artigo apresentado
no XXII Simposio de Administragcdao da Produgdo,
Logistica e Operagdes Internacionais - SIMPOI.
FGV- EAESPE, 26-28 agosto de 2009.

VOTORANTIM (2011), website da empresa. Acesso
em abril de 2011. www.vmetais.com.br

VOTORANTIM (2010), apresentagcdao da PMO no
CRI-MG. FDC, 17 de dezembro de 2010.



