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RESUMO

A proposta de um modelo de gestdo da informagdo caracteriza-se como um meio capaz
de sustentar e direcionar o sistema de gestdo empresarial. Para o estudo deste assunto,
escolheu-se um setor da economia brasileira que estivesse fora dos padrdes das
empresas de novos negocios e produtos, categorizados como dot.com, mas que, ao
mesmo tempo, estivesse globalizado, com alta volatilidade de precos e demanda, por
conseguinte, requerente de informacdes integradas. Diante disso, urge considerar que a
forma de sustentacdo dos pilares basicos da gestdo empresarial, denominados como
estatisticos, econdmicos e comportamentais, necessita do apoio da gestdo da
informacdo. Neste sentido, foram desenvolvidos alguns modelos informacionais que,
em conformidade com as técnicas de gestdo, venham possibilitar um processo dindmico
de maximizacdo dos indicadores de desempenho da organizacdo. Todavia, nestes
modelos, considera-se que a comunicacdo da informacao esta condicionada a atuacéo de
cada individuo, portanto, associada a subjetividade humana. Desta forma, a relacéo
entre a gestdo da informacdo e os segmentos do sistema de gestdo empresarial,
alinhados com a estratégia do empreendimento estimulam diferenciais competitivos,
assegurando, assim, a melhoria continua dos processos da organizacao.

Palavras-chave: Gestdo da Informagdo, Controles Estatisticos do Processo
Produtivo, RelacBes Econdmicas, Estratégia Comportamental,
Comunicacdo da  Informagdo  Empresarial, Modelos
Informacionais, Setor Sucroalcooleiro.



ABSTRACT

The proposal of an information management model is characterized as a capable way
of supporting and directing the enterprise management system. For the study of this
subject, it was chosen a sector of the Brazilian economy that was out of the patterns of
the new products and businesses enterprises, classified as dot.com and, at the same
time globalized, with high fluctuation of prices and demand, requiring integrated
information. According to this, it is important to consider that the way of sustaining the
basic columns of enterprise management, named statistical, economical and behavioral,
needs supporting of the information management. In this way, some information models
have been developed, according to the management techniques, to make possible a
dynamic process for the maximization of the performance indicators of the
organization. Nevertheless, in these models, it is considered that the communication of
information is closely related to the individual performance and, therefore, related to
the human subjectivity. Thus, the relationship between the information management and
the segments of enterprise management systems, aligned with the strategy of the
undertaking, incite competitive differential, assuring the increasingly improvement of
the organization process.

Key words: Information Management, Statistical Controls of Productive Process,
Economical Relationship, Behavioral Strategy, Communication of
Enterprise Information, Information Models and Sugar-Alcohol Industry.
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1  INTRODUCAO

1.1 Viséao Geral do Problema e Objetivos

O setor sucroalcooleiro tem uma parcela representativa no Pib brasileiro,
alcancando ao redor de 2% diretamente e, tendendo, por critério econémico, a chegar a
6%.

Na formacdo da moderna economia brasileira, o setor foi um dos mais
controlados pelo governo o que, aliads, foi € € um processo histérico mundial,
remanescendo a intervencdo em 134 paises. Com efeito, o Instituto do Actcar e Alcool
(IAA) foi fundado na década de 1930 com o intuito de controlar 0s precos e a produgdo
de acUcar e alcool, através de um sistema de cotas de produgdo, num processo que
durou até o inicio de 1999.

Com o fim da intervencdo governamental (no governo Collor de Mello),
traduzida pelo fim dos subsidios e tabelamento de precos, foram jogadas a concorréncia
internacional as empresas envolvidas neste segmento da economia, ainda protegido fora
do pais, mas totalmente liberado internamente.

Mesmo com o controle em varios paises, a parcela livre do mercado
internacional, hoje em torno 30%, representa um volume muito significativo de
exportacdo para as empresas. Ainda que 0s precos estejam sujeitos a grande
volatilidade, fato inerente as exportacdes, os produtos principais deste mercado, aclcar
e alcool, compdem 99% do faturamento dessas empresas. Os precos do mercado interno
acabam acompanhando aqueles estabelecidos pelo mercado externo, sendo
insignificantes os resultados gerados por outros subprodutos da cana-de-agucar.

O acUcar é uma das commodities mais antigas no comércio mundial, o que lhe
assegura formas de negociacdo estaveis e, com a progressiva liberagdo dos mercados,
vem crescendo de forma acentuada. Por outro lado, por ter a maior parte da sua
producdo originada da cana-de-acucar, uma cultura permanente de ciclo plurianual, ele
caracteriza-se por grande variabilidade de precos.

O élcool, por sua vez, por ser um combustivel, passou a ter 0s seus precos
atrelados ao do petréleo que, dadas as circunstancias politicas envolvidas em sua
formacdo, também é comercializado com altissimo grau de incerteza. Assim,

consequentemente, o alcool também apresenta indesejaveis flutuacdes de preco.
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Ora, por serem o0s produtos do setor sucroalcooleiro de grande volatilidade e
variabilidade, os desafios que se estabelecem é o hegde' de precos e custos
competitivos, ja que a maior parte do faturamento € balizada pelos contratos referentes
as bolsas de valores internacionais.

Os hedges de precos, negociados nas bolsas e mercados financeiros
internacionais, sdo ferramentas de uso e fim financeiro. De acordo com Batalha (2001,
p. 75), o mecanismo de hedging transfere o risco daquele que procura fugir do risco,
como o exportador, para aqueles que procuram o risco como uma fonte de lucro, como
0s especuladores.

Entdo, do ponto de vista da consecucdo dos negdcios, a busca de estratégias que
promovam custos adequados torna-se um dos pontos mais importantes para 0 SUcesso e
perpetuacdo das organizages, valendo a méxima: “quem ndo faz o preco da venda, tem
que fazer o custo”.

Pode-se afirmar que a auséncia de formas de gestdo avancada da informacéo na
operacionalidade das empresas do Setor Sucroalcooleiro caracteriza-se como um
problema quase generalizado. Constata-se, ainda, que a limitagdo do fluxo de
informagdes, deve-se a caréncia de modelos informacionais customizveis as
agroindustrias, aptas a promover a captacdo de informacgdo util como forma de
sustentacdo de um valor de custo final que tenha alto poder de concorréncia. Além
disso, a gestdo da informacdo deve levar em conta os desafios inerentes a atividade
organizacional, assim como as complexas relagdes de poder nela existentes.

E este pano de fundo que orienta a presente pesquisa, que tem como objetivo
propor um modelo de gestdo da informacdo que, direcionado ao sistema de gestdo
empresarial, permitira atingir melhores niveis de exceléncia na produtividade, na
qualidade e na rentabilidade, de modo a se obter a vantagem competitiva que assegure a
permanéncia da empresa no mercado.

A proposta fundamenta-se na idéia de que a gestdo empresarial tem como pilares
de sustentacdo, o controle estatistico do processo produtivo, as relagdes econémicas e a
estratégia comportamental. O elo entre esses pilares requer a aplicacdo de modelos

informacionais estruturados, objeto de estudo deste trabalho.

! Hegde sdo operagdes financeiras que visam proteger uma determinada posicdo, ativo ou investimento,
contra os efeitos de uma possivel mudanca nas condigdes de mercado.
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1.2 Justificativa do Trabalho

Ha 15 anos atuo no Setor Sucroalcooleiro onde desenvolvi toda a minha
formacdo profissional, inicialmente, na area de tecnologia de informacdo e,
posteriormente, em outras de desenvolvimento estratégico/comportamental. O fato de
ter iniciado minhas atividades no desenvolvimento de sistemas informacionais permitiu-
me conhecer melhor as areas da empresa. Isto foi possivel porque, na elaboracdo do
mapa estratégico, com acesso direto aos principais diretores do empreendimento, obtive
uma experiéncia que sustentou uma visdo mais global do tipo de negdcio deste setor
econdmico.

Dessa forma, pude identificar a auséncia de estratégias de negocios e modelos de
gestdo que se coadunassem com a grande volatilidade e variabilidade de precos,
inerentes ao mercado, decorrentes do fim da intervencdo governamental com a acirrada
concorréncia entre 0s paises, 0s quais, via de regra, subsidiam seus produtos. Portanto
estas pressfes competitivas levaram a criacdo de uma visao sistémica do negocio a ser
estudado.

Neste panorama, a situacdao do Brasil é extremamente singular. Ao contrario de
alguns paises desenvolvidos muitos agricultores, teoricamente, ndo precisariam de ajuda
do Estado, e, por isso, a pratica do protecionismo poderia ser dispensavel. No Brasil, a
interferéncia estatal restringiu-se a regulamentacdo, impelindo o pais a uma postura
globalizada nos mercados interno e externo.

Enquanto o custo de producdo do acucar em S&o Paulo, considerado imbativel
em termos de produtividade, esta estimado em US$ 160 a tonelada, a Unido Européia
concorre no mercado internacional com um preco que oscila entre US$ 565 e US$ 713 a
tonelada, sustentado por pesados subsidios a exportacdo (JANK, 2002, p. 32).

Sem poder enfrentar os produtos brasileiros em igualdade de condigdes, muitos
paises constroem muralhas tarifarias para proteger os produtos locais. A ampliagdo do
mercado externo ainda depende do rompimento das barreiras protecionistas e, por isso,
a posicdo do Brasil é a de fazer crescer as exportagdes de forma sustentavel, sem
choques de oferta que provoguem grande volatilidade no preco internacional das
mercadorias.

Como resposta a esse ambiente econdmico turbulento, no qual as empresas néo

podem determinar os precos de venda de seus produtos, justifica-se, entdo, o
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desenvolvimento de um modelo de gestdo da informacgdo, num setor classico da

economia.

1.3 Meétodo Utilizado

Trata-se de uma pesquisa aplicada que tem o objetivo de gerar conhecimentos
para aplicacdo pratica e solucdo de problemas definidos. Quanto a abordagem,
caracteriza-se como um tipo de pesquisa qualitativa para melhor compreender e
classificar os processos relativos ao tema.

O modelo aqui proposto foi desenvolvido, com base na aplicagdo convergente
da pesquisa qualitativa, pesquisa exploratoria-descritiva e estudo de caso em uma
empresa agroindustrial.

Para tal, a coleta de dados no estudo de caso foi feita através de observacao
participante (em campo), analisando-se 0s processos econdmicos e produtivos da
empresa. Adicionalmente, houve também a participacdo em discussdes, reunides,
seminarios e contatos com especialistas da area.

Na pesquisa descritiva foram realizados levantamentos e correlagdes para
evidenciar a realidade dos elementos que compdem o problema e identificar as relagdes

de causa/efeito entre variaveis.

1.4 Organizacédo da Dissertacéao

A dissertacdo € composta por seis se¢fes. Na Introducdo € apresentada uma
visdo geral da pesquisa, 0 objetivo do trabalho, as justificativas e os procedimentos
metodoldgicos adotados.

Na secdo dois apresenta-se uma andlise bibliografica de algumas técnicas de
gestdo avancada, aplicadas ao ambiente empresarial, em especifico, a trés segmentos:
controles estatisticos de processo, relacbes econémicas e estratégia comportamental.
Analisa-se a gestdo da informagdo como um meio capaz de sustentar um sistema de

gestdo empresarial eficaz.
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Na terceira secdo é analisado o processo de comunicagdo da informacdo na
gestdo empresarial, considerando-se as varias dimensdes humanas. A comunicacdo
organizacional € um dos pilares para a gestdo do conhecimento, por ser, justamente, um
conjunto de processos para criagdo, uso e disseminagdo das informagfes na empresa.
Neste caso, sera abordada a capacidade de os instrumentos tecnolégicos se
caracterizarem como um canal de comunicacado apto a informar e integrar pessoas.

Na quarta secdo, é apresentada uma andlise do setor sucroalcooleiro e da
empresa estudada, onde se examina a possibilidade de implantacdo de um modelo de
gestdo da informacéo, considerando-se os elementos fundamentais que sustentam o
negocio: o macro ambiente, a producdo, os produtos e as competéncias chaves. Nesta
secdo, evidencia-se a importancia do fator humano e sua necessaria integracdo com 0s
sistemas informacionais, bem como com os demais aspectos da gestdo avancada. Com
efeito, embora classificado como um ramo agroindustrial, combinagdo dos setores
primario e secundario da economia, as incertezas que turvam o ambiente no qual este
setor se insere, qualificam-no como um daqueles que requer uma abordagem semelhante
a dos segmentos submetidos a velozes mudancas de cenarios.

Na quinta secdo, é exposto o modelo dos sistemas informacionais aplicados aos
trés segmentos mencionados: 0 gerenciamento dos processos produtivos; afericdo da
economicidade dos processos e o desenvolvimento da capacitacdo comportamental.

Na sexta secdo apresentam-se as consideragdes finais nas quais analisa-se a
aplicabilidade do modelo proposto de gestdo da informacdo no universo dos negdcios.
Evidencia-se, neste modelo, a integracdo da informacao, que aplicada aos segmentos do
sistema de gestdo empresarial, permite obter um diferencial de competitividade.
Adicionalmente, é apresentada uma proposta de continuidade da pesquisa, uma vez que

algumas nuangas ndo foram exploradas neste trabalho.
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2 GESTAO DA INFORMACAO NO AMBIENTE
EMPRESARIAL

Talvez a maior contribuicdo do pensamento de Deming (1992), tenha sido a
percepc¢do da grande angustia que se apossa do homem “gestor” que necessita, como do
ar que respira, de informacdes adequadas, espacial e temporalmente, para a sua atuacao.
Com efeito, as empresas tém buscado o uso cada vez mais intenso e amplo da gestao da
informacao, considerando-a uma ferramenta poderosa e diferenciada na implementacao
de estratégias empresariais que permitam assegurar-lhes a perpetuacéo.

A gestdo da informacdo alinhada aos processos de gestdo empresarial altera as
bases de competitividade e estratégias das empresas, permitindo a elas a criacdo de
horizontes que derivam em armas competitivas para o enfrentamento da concorréncia.

Em nivel mundial e nacional, legitima-se a gestdo da informacdo ndo s6 como
ferramenta de apoio e suporte ao sistema de gestdo das empresas, mas primordialmente,
como pilar estratégico desta abordagem.

Tradicionalmente, muitos sistemas de gestdo, por serem rigidos, exigem alta
customizagdo para serem aplicados aos processos empresariais. Entende-se que esta
questdo reflete a auséncia de estratégias de gestdo da informacdo, que comumente é
aplicada de forma isolada e parcial. Certamente, a caréncia de uma abordagem holistica a
gestdo da informacédo cria obstaculos para que as empresas possam obter eficacia nos seus
processos.

Neste contexto, estuda-se um modelo de gestdo da informacdo que integre 0s
trés segmentos do sistema de gestdo empresarial: controles estatisticos de processo,
relacBes econdmicas e estratégia comportamental. No modelo apresentado (Figura 1), a

gestdo da informagéo opera como elo integrador e orientador dos trés segmentos.
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Sistema de Gestao
Empresarial

Controles Estatisticos |, i g : Estratégia
Processo Prodilive Relagoes Economicas Comportamental

L 3
L

Gestao da Informacao

Figura 1 - Sistema de Gestdo Empresarial apoiado pela Gestdo da Informacéo.

2.1 Controles Estatisticos do Processo Produtivo

O Controle Estatistico do Processo (CEP) é um método quantitativo para
monitorar um processo repetitivo, a fim de determinar se ele esta operando
adequadamente. Desse modo, o CEP prevé o entendimento da variacdo do processo,
sabendo-se que esta ocorre de forma ampla ou de maneira ténue. Portanto, desde que se
faca uma cuidadosa analise da variacdo, inerente a cada processo, torna-se possivel a

comparacéo de seu desempenho atual com o desempenho esperado.

Uma vez atingido o auto controle em cada ponto dos processos da organizacao,
toda a empresa estara sob controle (ou seja, em estado de controle estatistico).
O controle do processo tem uma atuagéo bastante pratica, desde que entendidas
as diferencas entre causas especiais e causas comuns como origem dos
problemas. As causas especiais sdo aquelas que ocorrem esporadicamente e
estdo associadas a um desvio temporario do comportamento do processo. Ja as
causas comuns sdo inerentes ao processo €, mantendo-se a estrutura basica de
um processo, elas estardo sempre presentes (DEMING, 1992, p. 122).

Essa operacdo se transforma em uma filosofia sistematica para fazer negdcios
por abrir a possibilidade de reducéo das variacdes em torno do valor que serve de alvo,
como aquele que possibilita maximizar os resultados e habilita uma empresa e seus
empregados a distinguirem entre um problema recorrente e um problema especial. O
problema recorrente impde uma mudanca fundamental, ao passo que o especial resulta

de uma circunstancia temporéria e incomum.
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Esses eventos de conhecimento e acdo mostram, entdo, a necessidade de um
instrumento de gestdo empresarial que penetre no recinto do chamado “chdo de
operacOes”. Esta técnica ndo é restrita. Aplicam-se os principios estatisticos em todas as
fases do processo produtivo, e a utilizagdo de instrumentos estatisticos, amparados nos
sistemas de informacdes, permite acompanhar a medida padrdo de desempenho, tanto
em tempo real como em longos periodos, promovendo meios para julgar o nivel
apropriado de correcdo necessaria para a melhoria da qualidade.

Integrado a gestdo da informagdo, o CEP é na realidade uma ferramenta
estruturada para solucdo de problemas através de um conjunto de técnicas graficas que
indicam, com a maior precisdo possivel, o status, as variacdes, a importancia relativa
dos problemas existentes e 0 como alcancar os propdsitos mais importantes da mudanca
para se obter a melhoria pretendida. Entéo, ao revelar os problemas e suas causas em
um dado processo, o0 CEP esclarece a maneira de melhorar a produtividade e, portanto, a
qualidade em geral.

Hammer & Champy (1993) apontam que 0s processos sao teleoldgicos, ou seja,
os seus fins ja estdo incorporados em si mesmo, e que sao holisticos, redundando em um
processo que transcende as atividades individuais. Mais ainda, alertam que a medida de
eficiéncia é a atividade e o processo é a medida de eficacia.

O sistema de medicdo deve tornar explicitas as relacdes entre 0s objetivos e as
medidas para que estas Ultimas possam ser gerenciadas e validadas, condicdo em que a
cadeia de causa e efeito (0 nexo causal que parte do principio que toda causa gera um
efeito e todo efeito requer uma causa) deve surgir como produto da mensuracdo
realizada. Toda medida estabelecida para controlar o processo, que ndo seja um
elemento integrante destas relacdes, ndo gerara a eficacia desejada’.

O diagrama de causa e efeito também denominado de espinha de peixe, devido a
sua forma, que busca identificar todas as causas potenciais para a reincidéncia

de um defeito ou falha, ajuda a esclarecer as relagdes de causa e efeito inerentes
no processo (ISHIKAWA, 1985, p. 73).

A énfase na construcdo de relacGes de causa e efeito nos processos provoca um

raciocinio sisttmico dindmico, permitindo que os individuos, nos diversos setores da

2 Desde os primdrdios, as estatisticas aplicadas ao processo provaram ser uma poderosa ferramenta para
induzir a aceitacdo de metas agressivas, isto porque esclarecem as relagdes de causa e efeito, plataforma
para alcancar um desempenho excepcional em indicadores integrados e ndo apenas para melhorar
indicadores isolados.
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organizacdo, compreendam quais processos sdo correlatos e como eles se inter-
relacionam.

O sistema de gestdo empresarial requer dados confidveis e os controles
estatisticos de processo, portanto, fornecem os dados e a solu¢do potencial para o0s
problemas descobertos em algumas areas como, por exemplo, a gestdo de custos por
atividade. Nesta questdo, mediante as técnicas aqui explicitadas, vislumbra-se a hipotese
de rastreabilidade do impacto econdmico das variancias das atividades/processos. Por
isso mesmo, o controle estatistico do processo pode também mudar a organizagéo social
da fabrica. Esta nova contabilidade fabril de gestdo de custos permite que se tomem
decisdes de producdo semelhantes as de negdcios. O modulo organizacional do processo
de producéo possibilita combinar as vantagens da padronizacdo com as da flexibilidade,
abordagem sistémica que compreende o processo fisico de fazer coisas, isto é, fabricar
dentro do processo econdmico do negdcio, criando valor.

Ha&, por conseqiiéncia, uma clara evidéncia de que o0s principios estatisticos
aplicados ao processo produtivo identificam com rigor a qualidade e a produtividade
que podem ser esperadas em determinado processo de produgdo, de maneira tal que o
controle de ambos os atributos possam ser incorporados ao proprio sistema. Além disso,
conforme mencionado, o CEP permite aferir, instantaneamente, focos e locais de
disfuncéo.

Este modelo ndo pode deixar a margem o fator humano, ja que o conhecimento e
a satisfacdo dos trabalhadores da linha de producéo sdo o melhor meio para controlar e
melhorar a qualidade e a produtividade. A aplicacdo do método devera promover a
integracdo do tipo de conhecimento que o CEP requer, juntamente com a tecnologia de
informacdo, criando 0 campo necessario para se distinguir atividade produtiva de mera
ocupacdo. Com isso, torna-se possivel atingir as duas tradicionais aspiracbes do mundo
dos negdcios: alta qualidade e produtividade por um lado e trabalho digno de seres
humanos por outro. Poderiamos denominar tal resultado de eficacia plena.

Trés autores classicos Shewhart (1986), Deming (1990) e Taylor (1995) ja
propuseram a aplicacdo da estatistica ao processo produtivo.

Shewhart (1986), o precursor da estatistica aplicada a producédo, desenvolveu
um sistema que permitiu aos trabalhadores determinar se a variabilidade de um processo
era realmente aleatdria ou devia-se a causas especiais. Se um processo exibia apenas

variagdo aleatoria, era considerado “sob controle”; se exibisse variacdo ndo-aleatoria, a
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causa da variacdo deveria ser identificada e tratada para que o processo voltasse a ficar
sob controle.

Refletindo sobre esta condigdo, Deming (1990) um dos pais da qualidade total,
propde ndo o abandono do método cientifico, mas, o caminho Unico proposto por Taylor
(1995). E preciso fazer as estatisticas ja que a variabilidade é tdo certa quanto a lei da
gravidade (DEMING, 1992, p. 19). Esta constatacdo implica que 0S nexos causais
podem criar diferentes cenarios de trabalho que requererdo conhecimentos estruturados
e ndo estruturados. No entanto, mesmo os conhecimentos estruturados (conhecimento
explicito) também podem variar; ndo existindo formas de assegurar a plena regularidade
de um processo, evidencia-se uma grande valorizacdo do elemento humano no modo de
realizacdo de suas atividades, de maneira que, na teoria de Deming (1992), os principios
basicos de gestdo empresarial estdo fundados em larga medida, nos aspectos
comportamentais.

Conclui-se que, se o CEP fosse somente um instrumento administrativo de
pressdo sobre empregados e ndo uma forma holistica da busca da qualidade do processo,
ele seria pouco mais que um elemento cosmético, ja que, em ultima instancia, o melhor
caminho € encontrado por decisdo humana. No entanto, medir é importante porque

“0 que ndo é medido ndo pode ser gerenciado™ e, se as empresas quiserem
sobreviver e prosperar na era da informacéo, devem utilizar sistemas de gestédo

e medicdo de desempenho integrados a visdo estratégica da empresa
(DEMING, 1992, p. 37).

Estes raciocinios levam-nos a uma reflexdo sobre a proposta por nds elaborada e
0 desenvolvimento da ciéncia administrativa. Taylor, o fundador da administracéo
cientifica, procura objetivar a gestdo, pela adocdo de “principios cientificos”, tirando-a
do &mbito subjetivo, considerando que as crencas tém que ser submetidas a justificacéo
prética para se constituirem como verdades. Assim, assumida a revolucdo de Taylor,
cabe ao gestor descobrir o melhor modelo de gestdo em um processo organizacional,
seja ele operacional ou administrativo/financeiro. Ora, para Taylor, existiria um melhor
método, 0 one best way.

A gestdo da informacdo ndo pode cair na armadilha de propor o one best way,
mas deve estabelecer uma dindmica de caminhos alternativos de trabalho, bem como de
estimulo ao pensar.

Neste contexto, a Tecnologia de Informacdo (TI) tem papel importante nos
controles estatisticos dos processos empresariais. Ela influencia tanto a forma de
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realizar o trabalho como a maneira de gerencia-lo. Entre todas as tecnologias
empregadas nas empresas, ela tem importancia especial para a abordagem de processos,
notadamente como suporte aos mecanismos de gestdo empresarial aqui descritos.

De fato, além da sua utilizacdo na automatizacdo de tarefas e na prdpria
execucdo, a Tl pode ser empregada em diversas atividades de apoio e gestdo, tais como
a visualizacdo, a sincronizacdo das atividades, a coordenacdo dos esforcos, a
comunicacdo dos dados e a monitoracdo automatica do desempenho. Ndo sem motivo,
as empresas tém investido na gestdo da informagédo nos seus processos para aperfeicoar
o0 seu desempenho. No entanto, a sua contribuicdo ao sucesso empresarial aumenta a
medida que as empresas trabalham com conteddos cada vez mais intelectuais,
oferecendo produtos cada vez mais ricos em valores tangiveis.

Reafirma-se, entéo, que a organizagdo orientada por processos pressupde que as
pessoas trabalhem através de uma nova forma, tendo como suporte a gestdo da
informacdo totalmente integrada aos principios de gestdo empresarial, sem visdo de
trabalho individual funcional, mas voltadas as tarefas. A organizacdo por processos
valoriza o trabalho em equipe, a cooperacao, a responsabilidade individual e a vontade
de fazer um trabalho melhor, estimulando o sentimento de “propriedade do processo”.

2.2 Relacbes Econdmicas

As relages econdmicas, enquanto vertentes do sistema de gestdo empresarial,
sdo representadas, basicamente, pela interacdo de trés técnicas de gestdo econbmica:
Custos por Atividade (ABC), Indicadores de Desempenho (BSC) e pelo Gerenciamento
Baseado por Valor (VBM).

As técnicas de gestdo que apuram as atividades que agregam valor
desempenham um papel que jamais tiveram; elas sdo computadas de forma
radicalmente diferente da tradicional apuracdo de custos, e seu escopo é o de obter a
exceléncia econémica nas atividades, nos processos e nos indicadores de desempenho.
Sem a vertente de relacdes econdmicas, o0 sistema de gestdo das empresas fica sem a
valoracdo requerida pelos processos produtivos, induzindo o desempenho e a agdo dos
recursos humanos a voltarem-se somente para medidas de eficiéncia, desprezando-se 0

real e Unico objetivo do resultado que ¢ a eficacia. Entdo, somente a efetiva integracédo
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entre as modernas técnicas de gestdo é que permite as relacdes econémicas, de sua
parte, apurar de maneira eficaz, a economicidade requerida.

A gestdo de custos por atividade foi impulsionada pela TI, pois, atualmente, os
computadores conseguem processar grandes volumes de dados e dar respostas em
tempo real.

Drucker (1995) afirma que a tradicional contabilidade de custos ndo funcionou
para empresas, ndo porque as técnicas sejam erradas, mas porque parte de hipdteses
erradas. Com efeito, as empresas ndo podem partir do custo das operagOes individuais,
mas precisam partir da hipotese de que existe apenas um custo: o do sistema.

Outrora, a contabilidade tradicional ndo conseguia, através dos simples rateios
dos custos fixos por um padrdo Unico e variavel, como horas da mao-obra direta ou
horas-maquina, captar a reducdo do tempo ndo produtivo, o resultado da melhoria da
qualidade dos produtos (via acerto da operacdo na primeira tentativa) ou a diminui¢éo
dréstica do periodo de ociosidade das maquinas. Desse modo, ndo se poderia realizar o
registro da passagem de um modelo de trabalho ou de um produto para outro, sem que
se provocasse uma desintegracdo da qualidade informacional.

A implementacdo do custo por atividade deve ser interiorizada como um agente
eficaz de mudancas da empresa, tornando-a mais agil e pro-ativa em face da nova viséo
de negocios que se impde, gerada que € pela acirrada competitividade global. Essa
técnica de gestdo, por si sO, descreve a forma como uma empresa emprega tempo e
recursos para atingir determinados objetivos. E um método para rastrear os custos dos
trabalhos em atividades realizadas e de verificar como elas estdo relacionadas para a
geracdo de receita e consumo dos recursos. Conseqlentemente, permite avaliar
eficazmente os resultados que cada atividade agrega para o desempenho do negdcio.
Como afirma Ching (1997) a quantificacdo, a relagéo de causa e efeito, a eficiéncia e a
eficacia com que os recursos sdao consumidos nas atividades mais relevantes de uma
empresa, constituem o objetivo da analise estratégica de custos por atividade.

A crenca fundamental é que os custos séo originados por causas que podem ser
gerenciadas. Quanto mais o sistema e a acdo humana relacionam os custos as suas
causas, mais Uteis serdo as informacdes para orientar as decisGes gerenciais da empresa.
Uma vez que 0S processos sdo compostos por atividades que se inter-relacionam, o
custo por atividade permite uma analise precisa daquelas que podem ser melhoradas,
reestruturadas ou até mesmo eliminadas dentro de um processo. Em qualquer

circunstancia, nesse modelo de analise, elimina-se a arbitrariedade na tomada de
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decisdo, agora embasada em informacOes precisas, 0 que possibilita um melhor
gerenciamento.

Partindo-se da perspectiva de construir capacidades competitivas de longo
alcance e da necessidade dos sistemas de gestdo integrados, foi desenvolvida por
Kaplan & Norton (1997), “uma metodologia baseada em indicadores de desempenho”
denominada Balanced Scorecard (BSC). Semelhante metodologia tem a pretensdo de
representar os indices chaves e criticos para o sucesso de um empreendimento, em
suma, de trazer, em si e por si, a propria estratégia.

O sistema de indicadores de desempenho (BSC) destaca-se como sendo uma
estratégia contemporanea, possibilitando a implantacdo da gestdo por
resultados, tendo como foco “os resultados financeiros™ através de um sistema

de medicdo do desempenho que possibilite compreender as areas criticas da
gestao empresarial (KAPLAN & NORTON, 1997, p. 95).

Observa-se que medidas de aferi¢do, conjugando-se as financeiras com aquelas
operacionais dentro do sistema de gestdo empresarial, estardo sempre orbitando em
torno dos indices aqui mencionados, chamados no seu todo de BSC. Cabe a gestdo
informacional suportar esses indicadores de desempenho, em dindmica que contemple o
desempenho passado correlacionado com as medidas dos vetores que impulsionam o
caminho futuro.

Desta forma, um sistema eficaz vislumbra a probabilidade de que se mostre aos
elementos humanos envolvidos a perspectiva de que todos os indicadores devem
adicionar valor & empresa.

Cabe ao BSC incorporar as medidas financeiras que sintetizam as consequéncias
econbmicas imediatas das acdes realizadas, sintese que permite, aos executivos das
unidades de negocios, especificar os indicadores que assegurardo 0 sucesso da empresa
no longo prazo. Desse modo, 0 BSC permite nédo so incluir as relagbes causais de curto
prazo, como também as varidveis consideradas mais importantes para criar e
impulsionar os objetivos estratégicos. Paralelamente, na perspectiva do relacionamento
com o cliente, ele permite identificar os segmentos de mercados nos quais a unidade de
negocios competira. Assim, pode-se fixar medidas de desempenho previamente
direcionadas para esses segmentos-alvo, sendo, todavia, necessario que também se
agregue valor aos clientes, estando os seus efeitos também visiveis para estes ultimos.

Dentro do mesmo processo, na perspectiva do aprendizado e do crescimento, o

BSC permite identificar a infra-estrutura que a empresa deve construir para se
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consolidar. Os indicadores provém, basicamente, de trés fontes: funcionarios, sistemas e
alinhamento organizacional, os quais, na sua afericdo, devem indicar o grau de
satisfacdo, produtividade, retencdo dos talentos e, ainda, monitorar os investimentos
realizados junto aos recursos humanos para inferir, até onde for possivel, o seu retorno.

Como ferramenta de gestdo, observa-se que 0 BSC embute medidas financeiras
e nao-financeiras todas compondo um mesmo sistema de informac@es disponiveis para
todos os funcionarios da organizacdo. Isto se faz necessario para que os da linha de
frente operacional possam compreender as consequéncias financeiras de suas decisoes e
acoes. Os demais, incluindo os altos executivos, podem reconhecer os vetores do
sucesso em longo prazo.

Um BSC bem construido €, naturalmente, a explicitacdo das rotas estratégicas
operacionais da empresa e deve estar baseado numa série de relagGes de causa e efeito
derivadas dos processos de negdcio. Integrado ao sistema de gestdo da empresa, € um
novo instrumento que interage com as medidas operacionais e com as medidas
financeiras do desempenho, sejam estas presentes ou futuras. Como afirmam Kaplan &
Norton (2000, p. 87)

Se adequadamente implementado, o BSC traduz a visdo e estratégia em
objetivos e medidas através de um conjunto equilibrado de perspectivas, com as

medidas dos resultados desejados e dos processos capazes de assegurar
resultados requeridos no futuro.

O BSC transcende o conceito dos antigos controles funcionais ja que, ao invés
de uma mera ferramenta para controle do comportamento e avaliagdo do desempenho
passado, as medidas do BSC devem ser usadas de forma a articular a estratégia da
empresa com as iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais, criando
metas comuns. Utilizado dessa maneira, 0 BSC ndo pretende manter as unidades
individuais e organizacionais em conformidade estrita com um plano pre-estabelecido, o
que, comumente, € o objetivo dos sistemas de controle tradicionais. Além disso, deve
ser utilizado como um sistema de comunicacao, informacao e aprendizado.

Sendo esta combinacdo de medidas de resultado e vetores de desempenho, 0
BSC deve comunicar de maneira clara como os resultados sao alcancados, oferecer uma
indicacdo se a estratégia que esta sendo implementada tem sucesso ou ndo, e deve
especificar de que maneira estdo ocorrendo as melhorias nas operac¢@es de atendimento

aos clientes, seja em produtos e servigos anteriores ou novos. Esta clareza de escopo
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implica, necessariamente, que as analises das relagdes causais aferidas devam estar
associadas aos objetivos financeiros. Este clima culmina no papel significativo que vém
representar os sistemas informacionais, os quais devem integrar a cadeia de relagoes
causais nos indicadores-chave e criticos de desempenho operacional ou financeiro.

Dado que é nessa abordagem que ocorre um carater comportamental preditivo e,
portanto, pro-ativo do fator humano, a ferramenta aqui descrita fica caracterizada como
um dos grandes fatores de sucesso dos empreendimentos. Reforca-se a evidéncia, de
gue isso s6 ocorrera eficazmente em adequado ambiente informacional.

Reputa-se, assim, que somente as empresas com bons sistemas de gestdo
empresarial tém condi¢cdes de converter os tradicionais modelos de controle funcional
em outros de desempenho de alto nivel. Para tanto, é indispensavel a integracédo entre os
sistemas de mensuragdo BSC, ABC e VBM. Integrados em um mesmo ambiente,
possibilita-se a atualizacdo automatica e continua de todos os indicadores.

Uma outra técnica de gestdo avancada que pode ser totalmente integrada ao
sistema de gestdo empresarial € o Gerenciamento Baseado em Valor (VBM), que tem
como objetivo adicionar valor e vantagem competitiva para um horizonte indeterminado
de tempo. Ele ndo deve ser entendido apenas dentro de uma visdo efémera dos
resultados, muitas vezes conseqiiéncia de variaveis ou estratégias isoladas, que néo se
repetirdo no futuro. O modelo de valor incorporado ao processo de gestdo prioriza,
essencialmente, o longo prazo, a continuidade da empresa e sua capacidade de competir
e ajustar-se aos mercados em constante transformacdo. Nos mercados desenvolvidos,
acentua-se e consolida-se a perspectiva de que a gestdo das empresas deve ser voltada a
criacdo de valor.

Trata-se de uma mudanga conceitual. A adogdo de uma gestéo baseada no valor,
e ndo nos lucros, permite a identificacdo dos ativos que criam ou destroem valor, ou
seja, a mensuragdo da capacidade que tais ativos apresentam de remunerar 0s capitais
que os lastreiam em aplicacdo no processo produtivo. Essa visdo de custo de
oportunidade permite que se conhega realisticamente a riqueza econdmica capaz de ser
gerada pelos processos de negdcio, ao inves do método das medidas convencionais de
desempenho baseadas no lucro. Estas Ultimas ndo permitem a maximizacdo dos
resultados, o quanto ainda se pode ganhar ao invés de sé computar os ganhos.

Ndo é objeto desta dissertacdo a abordagem de todas as técnicas de
Gerenciamento Baseado em Valor, o que, por si s6, requereria um estudo especifico.

Trataremos aqui da técnica que tem sido mais usada atualmente, qual seja, a do fluxo de
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caixa de resultados futuros descontados a valor presente. Esta técnica, apoiada em
tecnologia de informacéo, permite capturar todos os elementos que afetam o valor da
empresa de maneira abrangente e direta e, por isso, tem sido fortemente usada pelo
mercado para avaliar as empresas.
A metodologia do Fluxo Caixa Descontado consegue reproduzir,
sistematicamente, o valor que se atribui a um ativo. Com isso permite que se
identifiguem os processos que, pelo seu peso ponderal dentro da arvore

financeira da empresa, tornam-se, naturalmente, indices-chave de desempenho
(COPELAND, 2000, p. 56).

Em conjunto com o ABC, transforma-se em um ferramental analitico que,
expandido através de toda a organizacdo, permite orienta-la de maneira integrada e
consistente na busca de um objetivo Unico e fundamental: a criagdo de valor. Tal
processo, se contido na vertente de relacdo econdmica do sistema de gestdo empresarial,
pode se constituir em uma fonte de vantagem competitiva duradoura e sustentavel.

A implementacdo do VBM é determinante para a definicdo de metas que
agreguem valor e para monitoramento do desempenho das mesmas. Para isso €
essencial saber se, e até que ponto, uma empresa esta gerando o valor em funcédo de sua
configuracdo e de seu desempenho operacional em dado momento, ou se a construgéo
ou destruicdo do mesmo valor esta ocorrendo por algum fator aleatério. “Do ponto de
vista de base informacional, o valor € a propria métrica de desempenho, porque,
inevitavelmente, exige-se informacdo completa para compreender plenamente seu
processo de geracdo” (DAVENPORT, 1998, p. 65).

Esta realidade é diferente daquela adotada por muitos administradores,
normalmente com visdo de curto prazo, quando, na nova Otica, o objetivo principal da
ferramenta passa a ser o retorno em termos de fluxo de caixa no longo prazo.

Conseqlientemente, nessa perspectiva o administrador de valor age
simultaneamente como se estivesse fora da empresa, tendo também possibilidade de
agir sobre as oportunidades de criar valor. Além desta macro-visdo, inclui-se a
necessidade de desenvolver e institucionalizar uma filosofia de administracdo de valor
em todos os niveis da organizacao, ou seja, espraid-la como uma iniciativa totalizadora

e continua. Isso implicaré estabelecer prioridades que estejam baseadas em um objetivo
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financeiro, impulsionando, neste diapasdo, ndo sé a mensuracdo do desempenho, bem
como a dos sistemas de remuneragdo aos seus empregados®.

O VBM é um processo integrador, cujo objetivo € melhorar o processo de
tomada de decisdes estratégicas e operacionais na organizacdo como um todo, a partir
da énfase atribuida aos principais indicadores de desempenho da empresa.

Na sua execucdo, as equipes de trabalho, que sdo as pecas fundamentais,
precisam dispor de metas de desempenho e medidas de acompanhamento claras. Desse
modo, 0 VBM pode ser entendido como a combinagdo de uma cultura voltada para a
criagdo de valor com 0s processos e 0s sistemas administrativos necessarios para
traduzir essa cultura em acéo.

E dentro do fluxo das atividades aferidas que se motivam os administradores e
funcionarios a adotarem um comportamento que maximize o valor dos processos.

Quando se implementam sistemas de avaliacdo de desempenho voltados a
criacdo de valor, podem ocorrer mudancas significativas nos processos tradicionais da
empresa. Conforme ja salientado, ha que se afastar da perspectiva contabil usual para
uma nova perspectiva gerencial que esteja voltada ao futuro, nos estagios de curto,
medio e longo prazo.

O usual, repita-se, é encontrar sistemas de avaliacdo de desempenho baseados
quase que unicamente em resultados contabeis, os quais, sabidamente, somente refletem
as aguas passadas. Admitida a vinculacdo da avaliacdo do desempenho com as metas
operacionais de curto e longo prazo, e sendo tal vinculagéo incorporada como cultura da
empresa, com adesdo dos funcionarios, serd possivel implementar um sistema de
remuneracdo variavel que seja eficaz, ja que se pressupde que o elemento humano
entende e acompanha as metas de desempenho.

Acredita-se que as trés ferramentas de cunho financeiro aqui elencadas ABC,
BSC e VBM longe de serem incompativeis, harmonizam-se de forma adequada em um
amplo sistema de gestdo empresarial amparado pela gestdo da informacgdo, como
veremos a seguir.

O ABC oferece aos administradores uma imagem clara da atuacdo dos vetores

de custo na organizacdo e a oportunidade de reducdo de custos por meio de decisdes

% A capacitacéo dos funcionarios em administrar valor é parte essencial do desenvolvimento de estratégias
empresariais, na busca da vantagem competitiva. Para a longevidade e sustentabilidade da empresa, é
necessaria uma existéncia de uma mentalidade permanente, que identifique as oportunidades de
reestruturacdo com a filosofia de criacdo de valor entranhada nos processos da empresa.
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sobre mix de produtos, clientes e melhoria de atividades e processos. O BSC é uma
abordagem complementar que, especificamente, identifica e atribui, por medidas de
afericdo, o valor das atividades, processos, capacidades e competéncias a serem
atingidas a fim de que a organizacao seja excelente e eficaz, apresentando proposicoes
de valor singular para as relagdes econdmicas. Esta relacdo que se pretende perfeita é
complementada através da técnica do VBM que permite identificar o valor financeiro
agregado de cada processo em longo prazo.

Assim, as trés técnicas podem trabalhar em conjunto, com perspectiva de
alinhamento com a estratégia da organizacdo, sendo, portanto, capazes de mensurar e

gerenciar seus vetores de valor e custo, apresentando varios pontos de intersecao.

2.3 Estratégia Comportamental

O sistema de gestdo empresarial envolve um processo de mudancas
comportamentais. Neste ambiente, as pessoas necessitam estar totalmente integradas,
por isso é fundamental que os dirigentes das empresas entendam que 0s processos de
gestdo, por tratarem do comportamento das pessoas, levam tempo para serem
introjetados.

O envolvimento dos funcionarios € um elemento-chave para a implementacéo
bem-sucedida de um processo de gestdo empresarial. Esta ndo acontece por conta
prépria; requer espirito critico e capacidade investigativa, sem 0s quais ndo ha a
continua motivacdo para que se detectem as relagcBes de causa e efeito e para que se
identifiguem, adequadamente, 0s nexos que apresentardo os resultados que atendam as
estratégias delineadas.

Como ja mencionado, por se tratar de um completo programa de mudancgas, a
implantacdo do processo de gestdo empresarial é bastante complexa e apresenta muitas
incertezas e ambiglidades. Um bom planejamento estratégico de longo prazo pode
fornecer as bases de comparacao para saber se a empresa esta indo no rumo certo ou se
deve corrigir a rota de tempos em tempos. O exercicio do planejamento para 0 processo
de gestdo deve incluir metas, treinamento, metodologia a ser aplicada, velocidade de
implantacdo, areas a serem abordadas e pessoas envolvidas.
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A comunicacdo dos objetivos da gestdo empresarial € o primeiro passo para a
obtencdo do comprometimento individual com a estratégia da empresa, mas a
conscientizacdo, enquanto mecanismo de adesdo, normalmente, ndo é suficiente para
mudar o comportamento. De alguma forma, os objetivos e medidas estratégicas de alto
nivel precisam ser traduzidos em a¢fes que cada individuo possa exercer, de modo a
contribuir para as metas estratégicas.

Em um mundo de gestdo em que, mais e mais, se fundem os principios de
autoridade e responsabilidade, no modo de se fazer negécios, o elemento-chave para o
desenvolvimento dos funcionérios é que cada trabalhador assuma a responsabilidade de
inspecionar e administrar a qualidade do seu préprio trabalho. Tecnicamente, tal
caracteristica é conhecida como qualidade na fonte e estende-se além do trabalhador,
incluindo o grupo de trabalho e todos os departamentos e fornecedores da organizacao.

O que se almeja, com essa perspectiva, é a mudanca na préatica de as empresas
possuirem um inspetor de qualidade que era parte do sistema funcional organizacional
tradicional, no caso, o departamento de qualidade. Essa estratégia ndo mais se aplica
como forma competitiva, objetivando-se, para tal, que todos os funcionarios
representem o sistema da qualidade e ndo, simplesmente, uma Unica pessoa ou
departamento.

A valorizacdo do ser humano no sistema de gestdo empresarial, motivou
diferentes reflexBes sobre o seu papel como elemento critico de sucesso para as
empresas. Como exemplo, menciona-se o pensamento de Tom Peters (1993, p. 65): “a
maioria dos programas de gestdo fracassa por uma das duas razdes: eles tém sistemas
sem paixao, ou paixao sem sistema”.

Com tal indice de adesdo a esta visao de gestdo empresarial, devemos analisar 0s
varios aspectos ou situacdes que tém levado inimeras organizacGes ao fracasso. Na sua
maioria, 0os naufragios estdo comumente relacionados com a auséncia de estratégia
comportamental, ndo somente dos funcionarios, mas, principalmente, dos executivos
gue norteiam o processo de gestdo na empresa. Como ja observado, preocupam-se com
o lucro imediato, os efeitos de botton line, o que, embora compreensivel, compromete o
sistema em geral.

Junto com as grandes questbes do envolvimento comportamental, temos, em
igual nivel de importancia, a questdo da remuneracéo, fixa ou variavel, sempre debatida

e extremamente polémica. Neste trabalho, procura-se evidenciar que ela deve estar
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ligada a consecucao dos indicadores do BSC, guantitativos e qualitativos, de forma que,
em sua esséncia, contemple a estratégia perseguida no empreendimento.

Entende-se que esta remuneracdo, denominada estratégica, € uma espécie de
meio e mensagem, ou seja, ela gratifica e motiva para 0s objetivos amplos e
abrangentes. Dessa forma, deve-se diferencia-la dos classicos sistemas de remuneragédo
gue se restringem a um conjunto de metas ou orcamentos dissociados do processo de
gestdo, hipotese em que, normalmente, ndo se estimula o trabalho em equipe por
enfocar unicamente o desempenho individual.

E fundamental a motivac&o para o trabalho em equipe, cuja formagéo é uma das
ferramentas mais comuns usadas pela empresas para construir qualidade, residindo aqui
o0 desafio da criacdo da “paixdo pelos sistemas”. A existéncia do espirito de equipe é
algo muito dificil de se alcancar em uma sociedade competitiva. Na realidade, para um
grupo trabalhar eficientemente todos devem compartilhar um propdésito, sentir a
responsabilidade em relagéo ao restante dos individuos e contribuir para o trabalho a ser
desenvolvido. Assim, clareia-se para o grupo que, valorizada a identidade de seus
membros, ha, também, o forte proposito de promover as formas de resolugcdo dos
problemas, usando-0 para boas sugestdes, a partir das habilidades criativas dos seus
membros.

No entanto, a multiplicidade de abordagens sobre o trabalho em equipe faz com
que, em geral, as pessoas sequer saibam por onde comegar a montagem de grupos de
trabalho. De qualquer maneira, para se analisar os problemas a serem debatidos nos
grupos de trabalho, é primordial a implantacdo de um programa de treinamento. Embora
pareca Obvia essa afirmacdo, € muito comum que se atribua os maus resultados a falta
de capacitacdo das pessoas.

Nos niveis mais altos de gestdo, salienta-se que o objetivo principal desses
programas, mais a educacdo como um todo, deva dirigir-se ao desenvolvimento de
planos estratégicos, enquanto, em nivel operacional, 0 mesmo procedimento também
deva valorizar o uso das ferramentas que melhoram e avaliam os processos de negdcios.

Todos os desafios de mudanca de pardmetro comportamental provocam medo. O
aspecto mais fortemente arraigado é o medo de ser incapaz de executar eficientemente o
seu trabalho ap6s a mudanca para o novo sistema. Por isso mesmo, o treinamento e 0
acompanhamento das novas politicas e procedimentos, se prévios as mudangas a serem
implantadas, inspirardo confianca para a assunc¢ao dos novos papéis e responsabilidades.

Além disso, o treinamento deverad ser planejado, obedecendo as linhas da piramide
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empresarial, isto é, a alta geréncia devera ser treinada antes da geréncia intermediaria, e,
esta, por sua vez, antes do seu staff. Desta forma, nenhuma pessoa sera treinada antes do
Seu supervisor.

Cabe a um bem sucedido programa de treinamento fixar o modelo didatico a
partir do qual os funcionarios devem aprender as novas técnicas. Para fazé-lo com a
eficacia desejada, o treinamento ndo pode ser totalmente dirigido e unilateral. Faz-se
necessario que os envolvidos tenham a oportunidade de participar na implementacao e
saibam das mudangas que os afetardo, conhecendo, de forma preliminar, as medidas-
chave que norteardo a melhoria do processo. Além do conhecimento, esses contatos
previstos pelos treinamentos permitem trocas de opinides sobre a atuacdo e participacdo
nas relagdes de trabalho.

A implantacdo do processo de gestdo orientada por processos mostra-se
sobremaneira amigavel, porque, partindo das atividades de trabalho, o método fica
proximo do dia-a-dia das pessoas. Ademais, em lugar da valorizacdo do trabalho
individual, o agrupamento do sistema de qualidade voltado para tarefas, pela sua
caracteristica inerente de envolvimento de mais de uma pessoa, valoriza o trabalho em
equipe, a cooperacao e a responsabilidade individual para um trabalho melhor.

O desafio de gerenciar as empresas pelo ponto de vista dos processos evidencia-
se como um dos grandes desafios da gestdo eficaz de recursos humanos nas empresas,
para as proximas décadas. A sua adog¢do promove e salienta a importancia das areas de
eficacia, que se traduz em objetivos funcionais ligados aos processos como: a lideranca
do grupo, o relacionamento entre as pessoas, a criacdo de mecanismos grupais € 0
compartilhamento do conhecimento.

Por outro lado, a perspectiva acima citada minimiza a chamada gestdo por
funcdes, criando, até onde é possivel, uma auséncia de hierarquia, pressupondo a
organizacdo do pessoal para assegurar as metas estabelecidas sem apelo aos
organogramas tradicionais. Na pratica, realmente, ninguém pode conhecer um processo
tdo bem quanto as pessoas que o0 operam. Mais que uma mudanga cosmética, 0S Novos
parametros alteram todas as nocOes de autoridade e responsabilidade que foram
aplicadas por séculos.

Assim, sendo possivel a exceléncia sem as fungdes tradicionais, 0s grupos de
trabalho que sdo formados naturalmente ou estruturalmente, com o fim de realizar
melhorias nos processos e precisam, sob pena de disperséo de esforgos, de amplo apoio

que surge da aplicacdo dos sistemas informacionais. Por exemplo, se 0 processo de
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manufatura for amplo, integrado e tecnicamente complexo, é possivel que muitos dos
erros surjam por motivos que vao além do controle da mao-de-obra direta. Isso implica
0 reconhecimento das relacGes de causa efeito, se elas sdo aleatdrias ou recorrentes, e se
ha necessidade do emprego de novas tecnologias e de novos especialistas. SO ha esta
possibilidade, na qualidade e velocidade requeridas, através do uso de complexos e
eficientes sistemas de informacao.

Ndo pode ser desprezado o impacto da tecnologia que afeta diretamente o
comportamento das pessoas na empresa, desde a forma de realizacdo do trabalho
individual, passando pela redefinicdo dos grupos de pessoas quando realizam suas
tarefas em equipe até a maneira pela qual estas mesmas pessoas trabalham juntas nos
processos interorganizacionais. Entende-se o processo de gestdo empresarial, como
carente de uma gestdo da informacdo, cuja implantacdo, implica no envolvimento das
pessoas que passardo a conhecer e entender todo o processo, ou seja, atuar de forma
holistica.

Para que as organizacdes, entdo, atinjam seus objetivos nos setores de fabricacdo
ou de servigos, todos 0s seus membros, dado o impacto dos novos parametros, devem
ter interiorizado o processo de qualidade. A nova realidade é que a maior parte do
trabalho executado nas organizacdes deixou de ser de natureza meramente bracal, para
se fundamentar no conhecimento. A automacdo e a produtividade, nessa direcao,
reduziram a porcentagem de pessoas na organizacdo que executam fungdes tradicionais.
Dado que h& menor repetitividade das tarefas, o desafio nos empreendimentos consiste
em unir todos os empregados através de principios e idéias que redundem no empenho
para a melhoria continua da qualidade, reducdo de custos e tempos dos processos, seja
para incremento da competitividade ou para melhor atender as expectativas dos clientes.

No enfrentamento de tal desafio, podemos identificar véarias tendéncias criticas
que exigem total alinhamento dos empregados com 0s objetivos organizacionais. Muitas
empresas avaliam com regularidade a satisfacdo dos seus recursos humanos, mas a
satisfacdo ndo € o mesmo que comprometimento. Como exemplo, pode-se citar casos de
alguns empregados que talvez se considerem bem remunerados, mas isso ndo significa
que compreendam as metas organizacionais e estejam comprometidos em contribuir
para a sua consecucdo. Em outros casos a alta geréncia pode até discursar que seus
empregados formam o ativo mais importante da empresa. Porém, na pratica verifica-se

uma maior valorizacgao dos aspectos financeiros o que prejudica e, por vezes inviabiliza,
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0 desenvolvimento de programas de capacitacdo dos empregados. Torna-se uma
valorizacdo extremada do curto em detrimento do longo prazo.

Se adequadamente focalizadas no processo de gestdo empresarial, as
organizacGes compreendem bem a importancia de comprometer seus empregados e
compartilhar com eles as formas e os caminhos criados para a melhoria dos indicadores
de desempenho.

Nesse ambiente, um sistema de indicadores de desempenho € uma poderosa
ferramenta de comunicagdo e linguagem de comunh&o podendo, comumente, fazer
convergir as energias e talentos dos empregados para os objetivos estratégicos do
processo de gestdo. Vale ressaltar que o crescimento dos individuos nesse novo
ambiente de producdo, além de condicdo determinante para a continuidade do
empreendimento, também os qualifica, de forma eficaz, ja que os habilita para o
trabalho em todo o mundo circundante.

Entretanto, muitas organizacGes encontram dificuldades para decompor medidas
estratégicas de alto nivel, principalmente as de natureza ndo-financeira, em medidas
operacionais locais. E nesse contexto que o sistema de indicadores de desempenho pode
ser extremamente (til, pois se baseia num modelo que identifica os vetores da estratégia
de qualidade num nivel mais apurado.

A estrutura do sistema de indicadores de desempenho, com suas relacGes de
causa e efeito, pode ser usada para orientar a sele¢do dos objetivos e as medidas de nivel
mais baixo compativeis com a estratégia de qualidade em alto nivel. H& uma interacdo
vertical que s6 fortalece o modelo de comprometimento e compartilhamento.
Reconhece-se, no entanto, que o emprego de sistemas integrados de gestdo empresarial
nem sempre possibilita tal dindmica, exigindo que as pessoas passem a executar suas
tarefas de acordo com as rotinas e os procedimentos determinados pela nova tecnologia,
mesmo que haja uma enorme diferenca com relacdo aos padrfes anteriores, 0 que ndo
estimulara as interac@es verticais e horizontais em processos criativos.

Por outro lado, a utilizacdo de ferramenta de gestdo adequada viabiliza a
montagem e o funcionamento de novos modelos de trabalho grupal, como por exemplo,
0s grupos interfuncionais remotos. Nesse sentido, longe de tolhedora, a tecnologia da
informacdo podera ser utilizada como uma ferramenta de gestdo que permita a
investigacdo e o redesenho de processos por exceléncia. Uma vez implementado o
processo de gestdo empresarial, a tecnologia da informacdo é capaz de liberar novas

dimensGes de valor que afetam positivamente o comportamento dos empregados.
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COMUNICACAO DA INFORMACAO NA ORGANIZACAO

31 O Ser Humano no Processo de Comunicagcao

Organizacional
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A estrutura organizacional empresarial € burocratica, técnica, racional e
normativa, ndo havendo, por principio, espaco para sentimentos e emogfes dos
trabalhadores. Essas caracteristicas tendem a impedir 0 pensamento, a expressao,
participacdo e engajamento dos trabalhadores. Como resultado, a motivacdo pode
diminuir, comprometendo todo o processo produtivo da empresa.

Por outro lado, hd uma tendéncia vertiginosa em considerar as varias
dimensbGes humanas (emoc0es, atitudes, valores) nos processos de trabalho e na
estrutura organizacional da empresa. Segundo Chanlat (1996), a comunicacdo deve
produzir a integracdo e um verdadeiro espirito de trabalho cooperativo.

Entende-se, portanto, que qualquer objetivo alinhado a visdo estratégica da
empresa se tornard possivel, desde que seja criado um clima favoravel ao
desenvolvimento pessoal e profissional dos trabalhadores, para que possam expressar
seus valores, desejos e conflitos.

Ha cerca de duas décadas as ciéncias da administracdo vém conhecendo um
movimento intenso de questionamento, reformulacdo e criatividade no estudo do
comportamento humano nas organizagdes.

Numa era onde a dinamicidade da tecnologia e a globalizacdo interferem
diretamente no processo de producdo e na comunicacdo da informacdo, verifica-se
dupla constatacdo: a exigéncia de respostas alternativas a estas transformacdes sociais,
econdmicas e culturais e o questionamento da formacdo dos gestores de negdcios,
considerados geralmente muito especializados, técnicos e quantitativos. Isto,
naturalmente inibe uma maior preocupacdo com as dimensdes socioculturais do
individuo.

Neste contexto as publicacbes e reflexdes de autores como Chanlat (1996),
Lastres (1999), Pimenta (2002) e Bueno (2003) sobre o comportamento humano nas
organizacbes, vém reconhecendo cada vez mais a importancia da comunica¢do na
organizacdo, amplamente inspirada pela Psicologia Industrial, a Sociologia, a Economia
e em especial as Ciéncias Administrativas Aplicadas.

Atualmente, estudos sobre a comunicacdo e o trabalhador estdo em pauta em
todas as parte do mundo e, principalmente, no universo da gestdo empresarial. A
comunicagdo na organizagédo se traduz como um imperativo coletivo requerido para a

obtenc¢éo de vantagem competitiva.
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Em geral, a vontade de comunicar exprime-se ndo apenas no desenvolvimento
das redes de comunicacdo, mas também em um numero expressivo de publicacbes
especializadas no assunto. Entretanto, a visdo tecnicista e comunicacional repousa ainda
em grande parte sobre a concepgdo mecanica/instrumental da comunicagdo, e isto
também ocorre freqiientemente no mundo dos negécios.

As técnicas de gestdo moderna inserem constantemente a pratica da
comunicacdo como elemento indispensavel para o sucesso da organizagdo, mas
esquecem que 0 ser humano se comunica por palavras através da linguagem. A
concepgdo extremista centrada no instrumental, ndo se deve ao acaso: ela tem suas
raizes em uma teoria comunicacional herdada dos engenheiros e dos matematicos da
informacao.

Os gestores das empresas, por sua vez, atraidos pelos imperativos da
rentabilidade, da eficacia e da racionalidade, véem o emprego de recursos para 0
desenvolvimento e exercicio da palavra, como perda de tempo e dinheiro.

Enquanto a teoria da administracéo tratar de todos os problemas na dupla
dependéncia, teoria e préatica, da racionalidade econémica como norma

suprema da empresa, permanecera incapaz de lidar corretamente com os
problemas de comunicacéo nas rela¢cdes humanas (CHANLAT, 1996, p. 419).

O pensamento, a palavra e a linguagem, dimensbes até entdo esquecidas,
ressurgem, interrogam e esclarecem o comportamento humano nas organizagfes. Dao
outra imagem & comunicagdo: o modelo da comunicacao codificada ou entdo telegréfica
cede lugar a um modo sociolingtiistico que coloca no centro a palavra e a linguagem. A
sintaxe faz lembrar a importancia que tem e exerce na realidade cotidiana, mesmo
sabendo, por outro lado, que o0 mundo ndo pode jamais se reduzir as palavras que o
designam Chanlat (1996).

Esta aproximacéo linglistica e cognitiva da realidade humana das organizagdes
parece muito mais fecunda porque ela atinge a propria definicdo da humanidade e a
intersubjetividade de cada trabalhador. Como o ser humano dialoga, e todo
comportamento é comunicacgdo, entdo toda interagdo qualquer que seja, supde por
definicdo um modo de comunicag&o.

Quaisquer que sejam as razbes pelas quais as pessoas se comunicam no
ambiente profissional, entende-se que esta comunicacdo é de extrema importancia e

que, seu fracasso pode trazer prejuizos e altos custos para a empresa.
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Quando examinamos 0 processo de comunicacao na organizacgéo e verificamos
gue a comunicacdo € deficiente, s6 podemos ficar consternados ao ver 0 imenso
desperdicio de tempo e dinheiro empregados inutilmente.

Tais recursos poderiam ser melhor utilizados se fossem investidos no
desenvolvimento da comunicacdo dos trabalhadores, que se caracteriza como um
comportamento que precisa ser constantemente atualizado.

A organizacdo deve, portanto, levar em conta 0 novo status que o individuo
pouco a pouco adquire na sociedade. Revendo periodicamente seus pressupostos sobre a
interacdo e comunicacdo dos trabalhadores, a organizacdo pode obter sucesso por mais

tempo.

3.2 Desenvolvimento da Capacitacdo Comportamental

Atualmente, as empresas que desejam gerir seus negdcios com exceléncia em
suas operacdes, tradicionalmente, desenvolvem sistemas de informacdes com intuito de
apoiar competitivamente os seus negdcios. Mas sdo pouco notadas as iniciativas para o
desenvolvimento comportamental dos trabalhadores voltado-se a um estilo moderno de
trabalho.

As estratégias comportamentais e 0s sistemas informacionais, ambos
permanentemente atualizados, deverdo fazer parte do arsenal a ser utilizado para fazer
frente aos desafios da empresa, as vezes de tendéncia predatéria para 0S recursos
humanos, mas por outro lado, oportunidades para o enfrentamento das turbuléncias e
complexidades dos mercados.

O desenvolvimento da capacitacdo comportamental deve ser reconhecido como
um diferencial competitivo, pela capacidade que o fator humano tem de atingir indices
de produtividade e qualidade crescentes, sobreviver e obter sucesso nas suas areas de
atuacéo.

Muitas empresas possuem sistemas de informacdes, em sua maioria, baseados
em banco de dados relacional, do qual deriva uma gestdo informacional que apodia a
consecucdo dos negocios. No entanto, isto ndo assegura 0 sucesso das estratégias
corporativas, pois se ndo houver um comportamento informacional que busca, utiliza e

compartilha informacdes, os resultados ndo aparecerao.
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As tecnologias que produzem e disponibilizam informacdes para alcancar
resultados duradouros nas empresas, devem ser implementadas juntamente com o
processo de desenvolvimento da capacitagdo comportamental dos trabalhadores. Na
realidade, o comportamento deles apoiados pela gestdo da informacdo é que podera
garantir os resultados almejados.

Estratégias de desenvolvimento comportamental tém como objetivo principal a
emancipacdo dos trabalhadores, que consequientemente deriva numa conscientizacdo
coletiva com vistas a materializar o conceito de humanismo competente®.

Um dos principais valores comportamentais que determina a eficécia
organizacional € a sinergia organizacional. Utilizar os elementos condicionantes e
determinantes da sinergia é condi¢do também necessaria para maximizar o processo de
comunicagdo. O uso sinérgico da comunicacdo, além de melhorar as condi¢des dos atos
comunicativos, clarifica os canais, estabelece eficientes sistemas de coordenacdo, gera
respostas mais imediatas e reduz substancialmente os custos das atividades que
compdem os processos de negdcios da empresa. Mas a comunicacdo eficaz ndo é, como
a primeira vista pode parecer, um ato em que emissor e receptor se envolvem numa
mensagem, com resultados claros e consensuais para os dois.

A empresa ou entidade deve refletir em sua comunicacdo sobre aquilo que ela
realmente €, fugindo da tentacdo equivocada de se posicionar como aquilo que pretende
ser. Por exemplo a empresa se posicionar como protetora do meio ambiente quando na
verdade o agride de maneira cruel; alardear quanto a funcdo social, quando, na pratica,
remunera mal os seus funcionarios, atende precariamente os seus clientes e discrimina
as minorias no momento de recrutar novos colaboradores. Ndo ha lugar para
comportamentos como estes que se desviam da ética e que afrontam os interesses dos
publicos em particular, e da sociedade de maneira geral.

A verdadeira comunicagdo no ambiente empresarial ndo deve tolerar
manipulacdes, meias-verdades e vantagens obtidas por meios ilegitimos, como suborno,

trafico de influéncia, formac&o de cartéis etc.

4 O termo humanismo competente foi criado pelo professor Flavio Toledo (2000). Representa uma
postura humanistica que leva em conta toda a subjetividade humana, ao mesmo tempo requer o
exercicio das atividades funcionais com competéncias. Significa que os colaboradores devem
desempenhar suas fun¢Ges com o reconhecimento de alguns valores como: comprometimento, sinergia,
comunicacdo, senso de urgéncia, parceria participativa e senso de proprietario.
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Neste caso, a transparéncia é a arma das organizagdes modernas, pois
estabelece uma relacdo de confianga com os seus publicos; deve, portanto ser a tdnica
de seu esforco de comunicacdo. Nao pratica-la significa desrespeitar os publicos com
quem se relaciona, o que leva, mesmo em curto prazo, a abalos, que afetam sua
reputacdo. O importante é procurar considerar a comunica¢do como uma ac¢éo integrada
de meios, formas, recursos, canais e intencoes.

Este contexto demonstra que os sistemas de gestdo empresarial, apoiados pela
gestdo da informacdo, s6 fardo pleno uso das capacidades potenciais de seus recursos
humanos quando cada trabalhador numa organizacéo for membro de um ou mais grupos
de trabalho, operando eficientemente, tendo um alto senso de lealdade grupal, técnicas
eficazes de interacdo e altas metas de desempenho.

Estes valores tém como principio a busca da espontaneidade, a
intercomunicacdo abundante, a pratica da empatia entre individuos e grupos, o exercicio
do potencial criativo e a tendéncia a uma maior informalidade no relacionamento.
Sobretudo, uma menor rigidez de normas hierarquicas faz com que se desenvolva, na
gestdo de recursos humanos, uma tendéncia a um trabalho mais respeitador da
singularidade do ser humano, o que implica uma acdo mais adequada para a
consolidacdo da comunicagdo empresarial.

Talvez nenhuma estratégia seja tdo fundamental como a gestdo pautada em
valores como 0 comprometimento, sinergia e outros, para o desenvolvimento da
capacitacdo comportamental (Figura 2); sobretudo por uma cultura informacional que

permita manter integradas as acdes da empresa.
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Capacitagio

Comportamental
Comunicagdo (gerando Parceria F'artic:ipativa_‘ (sorma
compromissa e entendimenta) de esforgos, conhecimentos
e experiéncias)
Camprametimenta Senso de Urgéncia

Sinergia (unifio de S
competéncias técnicas Senso Proprietario
e interpess0ais)

_ Hurmanismo _
Campetente

Figura 2 — Comportamentos requeridos para o desenvolvimento da capacitacdo

comportamental.

A capacitacdo comportamental habilita os colaboradores a trabalharem com
uma postura amadurecida, ou seja, praticam eles mesmos o controle das suas atividades.
Realizam seu trabalho de forma motivada e responsavel, com graus respeitaveis de
autonomia e dispensam uma supervisao corpo-a-corpo.

Essa realidade motivada e competente contribuird fundamentalmente para a
orientacdo de todo o processo de comunicacdo organizacional, que deve ser continuo.
Vale ressaltar que os esforgos para o desenvolvimento destes comportamentos dos
colaboradores ndo podem mais se resumir a programas de treinamento e
desenvolvimento gerencial, de um lado, e programas de racionalizacdo de sistemas, de
outro, de forma desentrosada e convencional.

Fundamentalmente, a convivéncia criativa com a alta complexidade e o caos
sdo comportamentos que dependem ainda mais de uma predisposicdo para uma agao de
comunicacéo eficaz, que deve ser adotada pela empresa.

Deve haver plena conscientizacdo e postura de cunho pro-ativo para conviver
com a ordem e a desordem, que passou a fazer parte da paisagem da acdo de trabalho

em todos os niveis e funcdes da empresa.
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3.3 Gestao do Conhecimento e Comunicagao Organizacional

A gestdo do conhecimento é uma pratica em evolucdo. Até mesmo 0s mais
desenvolvidos e amadurecidos projetos da gestdo do conhecimento sdo trabalhos em
andamento ou inacabados.

A implementacédo da gestdo do conhecimento numa organizacdo nao pode ser
de responsabilidade unica de um grupo de funcionarios. As organizacGes precisam de
pessoas para extrair o conhecimento daqueles que o tem, colocar esse conhecimento
numa forma estruturada, manté-lo e aprimora-lo ao longo do tempo.

Olhando pela perspectiva da comunicacdo organizacional, toda vez que
registramos um conhecimento, em qualquer uma de suas formas, estamos fazendo isso
com a intencdo de comunica-lo a alguém, a uma equipe, ou para nGs mesmos, com 0
intuito de ser utilizado futuramente. Sob este prisma, a comunica¢do na gestdo do
conhecimento s faz sentido quando o mesmo for transmitido, no espago ou no tempo
adequado.

Isso nos leva a uma constatacdo: a comunica¢do organizacional é um
componente crucial da Gestdo do Conhecimento, é justamente um conjunto de
processos para a criacdo, uso e disseminacdo do conhecimento na empresa.

A comunicacdo ndo trata apenas de fazer com que o seu publico interno e
externo esteja informado, mas sim fazer com que o conhecimento Util chegue a pessoa
certa, em tempo héabil e de forma compreensivel. Ndo basta dar acesso as inumeras
formas de informacéo, nas diversas midias, como web, televisdo, jornal, radio, etc. O
desafio da comunicacdo organizacional é captar, tratar e comunicar o conhecimento
disponivel, ajudando aos trabalhadores, clientes e fornecedores a realizar melhor suas
atividades.

Muitas empresas desenvolvem projetos de gestdo do conhecimento com foco
totalmente voltado para a tecnologia. De fato a disponibilidade de novas tecnologias
tem apoiado o desenvolvimento da gestdo do conhecimento, mas a estrutura tecnologica
€ apenas um meio necessario para o sucesso de projetos do conhecimento.

Na prética, o desafio esta nas médos dos trabalhadores no sentido de filtrar e
contextualizar um oceano de informacgdes, tendo que compartilhar com cada
colaborador, cliente ou fornecedor, aquele conhecimento que lhe diz respeito, interessa

e lhe sera util. Neste caso, a lideranca tem como area de eficacia atuar como facilitador
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ao acesso do conhecimento junto a seus colaboradores. De acordo com Lastres (1999, p.
82), “o trabalho na era do conhecimento € muito diferente, os profissionais séo
avaliados néo pelas tarefas que realizam, mas pelos resultados que alcancam”.

Quando o trabalho diz respeito ao conhecimento, a estrutura organizacional
valoriza a profissionalizacdo, que inevitavelmente comeca a se sobrepor ao modelo
burocréatico, pois a comunicacdo organizacional estabelece um canal propicio ao
compartilhamento do conhecimento. Alguns fatores, como a participacdo cada vez
maior do conhecimento no valor agregado da empresa e a ascensdo do trabalhador do
conhecimento se complementam, cada um deles sendo simultaneamente causa e efeito.

De forma abrangente, a gestdo do conhecimento se caracteriza como uma
estratégia para se obter a vantagem competitiva, pois ndo ajuda apenas nas inovacoes de
produtos que ora ndo se sabe da sua longevidade, mas € um meio capaz de prover
reacOes rapidas e consistentes, contra as intempéries mercadoldgicas.

No entanto, ainda existem questdes chave a serem resolvidas na gestdo do
conhecimento. A auséncia da ligacdo com a estratégia da organizacdo é o principal
problema enfrentado pelas organiza¢Ges. Uma das formas de se evitar este problema é
desenvolver a gestdo do conhecimento para maximizar os indicadores de desempenho

da empresa (Figura 3).
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Valores Indicadores
Estratégia de Desempenho
Visao Estrategica Redugio de Custos
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Capacitacao
Comportamental
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Capacitacao
(Pessoal e Profissional)

|
, !

Direcionadores Sub-Direcionadores

Figura 3 — Fluxo da gestdo do conhecimento alinhado a estratégia organizacional.

Prop0e-se, portanto, que a gestdo do conhecimento seja avaliada a partir dos
indicadores de desempenho, pois se apresenta como a melhor forma de medir e
identificar o conhecimento a ser absorvido para se obter a exceléncia nos negocios.

Todavia, os indicadores de desempenho, para serem melhorados, também
requerem o desenvolvimento da capacidade de se comunicar, da consciéncia critica e da
capacidade investigativa dos empregados. A educacdo formal e informal €, nesse
sentido, fundamental para a melhoria das praticas de comunicacdo na gestdo do
conhecimento.

Muitas empresas tém adotado o conceito de universidade corporativa com 0
objetivo de promover o desenvolvimento pessoal e profissional dos trabalhadores
obtendo vantagens para estes e para 0os empregadores. Os trabalhadores melhoram a sua
empregabilidade por realizar suas atividades com maior competéncia, em decorréncia
do desenvolvimento educacional. Os empregadores ganham com a melhoria dos
indicadores de desempenho proporcionado por uma maior capacitagdo de seus
trabalhadores. Tendo em vista, esta questdo apresenta-se um fluxograma mais detalhado

deste conceito (Figura 4), elaborado a partir das idéias de Ulrich (2001).
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Figura 4 — Aplicacéo do conceito de universidade corporativa.

Gerenciar o conhecimento esta se tornando uma competéncia basica que as
empresas devem desenvolver, mas que ndo acontece sem mudanc¢as profundas nas
esferas comportamental, cultural e organizacional. As organiza¢Ges mais bem sucedidas
sdo aquelas em que a gestdo do conhecimento é parte importante de cada um, tanto
quanto os documentos, contetudos formais, publica¢des nao estruturadas, bases de dados
e outros.

A TI, em particular a Internet, pode alavancar a evolu¢do dos processos de
comunicagdo empresarial. Pela sua interatividade, pode criar novas condigGes e
situacGes para a comunicacdo organizacional e a disseminacdo de conhecimento na
empresa.

Assim, destaca-se alguns fatores criticos que implicam no relacionamento entre

comunicacgéo organizacional e gestdo do conhecimento:
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- Customizagdo da mensagem, que deve levar a informacdo na medida exata, no
momento certo, para quem precisa dela e na linguagem adequada para cada contexto
profissional;

- Comunidades de interesse, que estabelecam a formacgdo, mediacdo e suporte a
comunidades virtuais ou presenciais, onde residem as grandes oportunidades de
compartilhamento do conhecimento hoje;

- Selecdo de informacdes, uma vez que elas estdo disponiveis cada vez em mais
fontes, de forma agil, rapida, barata, amigavel e acessivel;

- Confiabilidade da fonte, j& que a multiplicidade de fontes virtuais e a
intermediacdo de informacBes criam novos problemas e desafios para a selecao,
edicdo e confirmacdo do que é divulgado;

- Capacidade critica, para discernir sobre o que € relevante; adaptar e
contextualizar o material proveniente das fontes, selecionando os destinatarios
preferenciais da informacéo.

A nova economia, que gira em torno do conhecimento, reforca que a tecnologia

é importante, mas a comunicacdo é essencial. O alinhamento estratégico da

comunicacdo organizacional na empresa se da na medida em que conectividade e

relacionamento sdo as palavras de ordem dessa nova economia.

3.4 Instrumentos de Comunicacdo da Informacao na

Organizacao

Para examinar a questdo da comunicacdo da informacdo na organizacao, faz-se

necessario conceituar comunicagdo e informacao, em esferas distintas. Rodrigues apud
Kobashi (2003, p. 25), entende que

a informacao pertence a esfera da transmiss@o e 0 seu objetivo é um interesse
relativamente independente da experiéncia subjetiva daqueles que informam e
daqueles que sdo informados, enquanto que a comunicagdo é um tipo de relacdo
intersubjetiva e calcada na experiéncia particular e singular dos interlocutores,
com referenciais e apelos associados a experiéncia individual e coletiva.
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Em concordancia com tal afirmacdo, observa-se que 0S processos
comunicacionais nas organizacgdes se configuram como uma fun¢do informativa que se
realiza através da utilizagdo massiva de instrumentos tecnoldgicos. Nessa questdo, o
recente panorama dos principais investimentos corporativos em tecnologia de
informacdo revela uma forte convergéncia com a comunicacdo organizacional. E
resultado de um longo processo historico de transformacBes em ambos 0s dominios
(tecnologia e comunicacdo) que realizaram, cada um a seu modo, movimentos

sucessivos de descentralizagéo, distribuicdo e de formacdo de redes cooperativas.

Esse quadro evolutivo produziu um cendario onde convivem simultaneamente
modelos comunicacionais massivos, comunitérios, interativos e seletivos, nos quais
busca-se privilegiar o didlogo com clientes, fornecedores e usuérios finais. Ao lado
disso, as atuais necessidades da matriz organizacional em rede tém gerado uma
expressiva demanda por solugbes corporativas orientadas a integracdo e ao

relacionamento, cuja caracteristica comum reside na interacdo entre comunicacdo e TI.

A comunicagdo on-line rompe com a barreira do tempo e do espaco,
instaurando uma nova ordem. E importante perceber que ela ndo altera apenas o ritmo
dos relacionamentos, mas também cria novos espacos de convivéncia, redimensiona
habitos de consumo e circulagdo de informagdes. Sobretudo, possibilita novas
oportunidades de negocios para as empresas.

A comunicacdo organizacional amalgamada pela utilizacdo intensiva das novas
ferramentas tecnoldgicas obedece, portanto, a novos pressupostos: ela é, basicamente,
agil e interativa, o que significa dizer que dela se exige respostas instantaneas e uma

possibilidade ampliada de troca de informacdes e experiéncias.

As Tl deram uma outra dimensdo a comunicagdo organizacional,
simplificando-a e tornando-a mais rapida. As fronteiras das empresas se expandiram e
sua interagdo com o mercado e a sociedade ocorre, hoje, de forma vertiginosa e

surpreendente.

Nesta nova dimenséo, os instrumentos tecnoldgicos proporcionam informacdes
atualizadas permanentemente, permitindo uma maior dinamizacdo dos processos de
negocios. As transacdes empresariais podem ser realizadas de forma globalizada e a

transmissdo de dados em nivel mundial. Independentemente da localizacdo geogréafica
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dos interlocutores, o dialogo entre emissor e receptor se realiza por uma via de méo

dupla, que favorece o processo de comunicagao.

Este canal aberto pela tecnologia possibilita aos sistemas globais de
comunicacdo conquistarem seu espaco apresentando novas e criativas solucdes de
comunicacéo. E a unifo das telecomunicacdes com a informatica que esta garantindo o
aprimoramento constante de meios e técnicas empresariais. Portanto, o processo de
comunicacdo organizacional apoiado pela tecnologia proporciona as corporacgdes, 0
desenvolvimento da responsabilidade social, a integracdo com seus publicos, a
aproximacdo das pessoas e a comunicacdo bidirecional através da troca constante de

informacdes.

De acordo com Mattos (2001) os instrumentos tecnoldgicos podem ser
classificados em trés grupos com funcgdes distintas ao mesmo tempo, interligadas entre
si: instrumentos geradores de informagdes, instrumentos de apresentagdo da informacéo

e instrumentos de intercambio da informagéo.

Os instrumentos geradores da informacdo sdo os meios pelos quais obtém-se
dados referentes a um determinado assunto, seja uma instituicdo, departamento, cidade,
pais, grupo funcional, clientes, fornecedores, entre outros. Estes instrumentos fornecem
dados que serdo manipulados (no sentido de utilizacdo, de cruzamento de dados) das
mais diversas formas, desde a comunicacdo interna até como base de informacao para o
processo de tomada de decisdo. Neste grupo tem-se como principal instrumento os
modernos softwares de bancos de dados que armazenam informacgdes em arquivos

eletronicos.

Os instrumentos de apresentacdo da informacgdo possibilitam incrementar a
apresentacdo de dados das mais diversas formas, seja atraves de graficos, tabelas,
imagens, movimento, voz ou efeitos especiais. Para a atividade de comunicacdo, a
qualidade de apresentacdo da mensagem significa um meio a mais para atrair a atencdo
do publico alvo. Neste grupo, os principais instrumentos sdo: a multimidia, a editoracéo

eletrbnica e a computacéo grafica.

Os instrumentos de intercambio de informagdo permitem a troca de

informagdes independente da distdncia em que estejam dispostos 0s usuarios. Estes
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meios possibilitam que a instituicdo comunique-se com seus diversos publicos: filiais,
fornecedores, empregados e clientes. Para que isto se concretize basta que estejam
ligados a qualquer sistema de intercambio de informagdes. Os principais instrumentos
s80 o0s sistemas e equipamentos para a teleconferéncia, o correio eletronico e as redes de

informacdes. De maneira geral: a Internet e Intranet, por exemplo.

A proliferacdo dos novos dispositivos de comunicacdo simultaneos, portateis,
interativos e massivos, promete uma profunda transformacdo no processo de
reestruturacdo social. O resgate do carater dialdégico da comunicacdo € mais
preponderante e 0s modelos voltados a audiéncia ndo participativa tornam-se
insuficientes atualmente. Nesta realidade € necessario que as empresas estejam
preparadas para lidar com este novo ambiente organizacional, e sobretudo, deve haver
uma preocupacdo com a compreensdo da informagdo entre emissor e receptor no

processo de comunicagao.

A permanéncia e eficacia das empresas dentro deste novo parametro dependem
do esforco e aprimoramento das habilidades de comunicacéo das fontes, das condigdes
técnicas dos canais, da melhor qualificacdo das mensagens e preparacdo adequada dos
grupos receptores (pessoas). 1sso sé serd possivel com uma visdo global da empresa,
onde os trabalhadores terdo como instrumentos 0s novos meios tecnoldgicos que, ao
facilitarem a comunicacdo da informacdo podem aproximar as pessoas em torno de

objetivos comuns.

3.5 Comunicacéao da Informagao no Processo de Gestéo

A nova economia digital gera novos modelos de comunicacao para 0 processo
de gestdo. As tecnologias colocadas a disposicdo estabelecem efetivamente, uma
sociedade corporativa em rede.

Pouco valem o sistema de planejamento tradicional e as reengenharias, porque
estes enxergam de modo equivocado a dindmica do processo de gestdo: respaldam-se na

relacdo miope de custos e receitas, vistas como entidades abstratas, e ndo conseguem
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vislumbrar as organizagdes como a “interacdo” complexa entre pessoas, linguagem,
culturas, mercado, e a propria sociedade.

A mudanca de uma sociedade industrial para uma sociedade baseada no
conhecimento, esta aumentando o nivel de exigéncia dos mercados. A organizagdes que
desejarem se perpetuar precisam ser rapidas na implementacéo de novos procedimentos,
no dominio de novas linguagens, na melhoria dos sistemas de comunicacdo e na
aquisicdo de ferramentas tecnologicas, de tal sorte que possam apoiar da melhor
maneira o sistema de gestdo da empresa.

A ampliagdo dos mercados e o decorrente aumento da competitividade na
industria geraram uma forte demanda por novos dispositivos de comunicacao
organizacional que permitam disseminar os fluxos da informacdo por toda empresa.
Nesta questdo € fundamental que as empresas tradicionais se adaptem aos Nnovos
tempos, incorporando novos valores e novas formas de comunicagdo aplicadas ao
sistema de gestdo empresarial.

Por diversos motivos, muitas empresas ainda sdo resistentes a mudanca e véem
a comunicacdo fluente e compartilhada com desconfianga. Suas politicas de
comunicacdo primam pela censura e controle da informacdo, pela dificuldade em
partilhar informacBes e conhecimentos, pela resisténcia em reduzir 0s niveis
hierarquicos e delegar responsabilidades®.

A troca de informacBes que visam a criagdo e a consolidacdo de
relacionamentos ndo deve ser descartada; pelo contrério, a constituicdo do trabalho em
equipe, a integracao de esforcos que levem a uma efetiva comunicacao integrada devem
ser potencializadas na gestdo empresarial.

Por outro lado, também é preciso dotar as tecnologias de comunicacdo de um
carater estratégico que as encaminhem para seu objetivo maior: criar meios que
propiciem o compartilhamento do conhecimento com vistas ao desenvolvimento
organizacional.

Para tal, é indispenséavel que a comunicacao e a cultura da organizacao estejam
umbilicalmente associadas. Na realidade, a comunicacdo estd intimamente ligada aos

valores organizacionais. Uma empresa que estimula a participacdo de seus trabalhadores

® Isto demonstra uma visdo conservadora, e por isso ultrapassada em relacéo ao papel da comunicagdo na
organizagdo. Algumas organizagdes ainda encontram dificuldades para se adaptar as novas midias, com
formatos e linguagens ainda insuficientemente explorados, o que pode fragilizar a empresa frente a
concorréncia.
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contribuird para a circulacdo das informagdes e para a implementacao de canais, formais
e informais, a fim de incrementar o processo de comunicagao entre 0s varios segmentos
da organizagéo.

Todavia, aquelas que pretendem efetuar a comunicacdo da informagdo com
eficacia, primeiramente devem interiorizar que ha perfis distintos de consumidores de
informacdes. E necessario, portanto, formata-las e disponibiliza-las de modo a suprir as
necessidades especificas dos consumidores. Adicionalmente, é importante que a gestdo
da informacdo desenvolva um regulamento para disciplinar a oferta de informacdes, a
fim de evitar que o excesso leve a apatia e ao desinteresse.

Reafirma-se desse modo, que 0 sucesso de um avangado processo de gestdo
depende diretamente da eficiéncia do sistema de comunicacdo da informacdo. As
organizac¢Ges modernas, para se manterem em equilibrio e acompanharem a dindmica do
ambiente corporativo, deverdo se preocupar ndo apenas com dados de natureza
quantitativa, mas também com informacdes qualitativas.

A comunicacdo da informacdo qualitativa se estabelece a partir do
desenvolvimento de interfaces com a Tl cada vez mais intuitivas, pelo aperfeicoamento
dos clientes, fornecedores e trabalhadores. Esse € um dos elementos que compde a
dimensdo de comunicacdo da informacdo, e umas das pedras angulares do seu
desenvolvimento. Dito de outro modo, é o componente da comunicacdo que viabiliza a
interacdo entre sistemas de informagdo e seus usuarios. Como afirma Daft (1997, p.
219)

a comunicacao da informacao € o fluido vital das organizagGes porque sdo elas
que alimentam as decisdes sobre aspectos como estrutura, tecnologia e inovacéo
e porgue séo as bdias de salvamento para gestores, fornecedores e clientes.

Na discussdo sobre a comunicagdo da informacdo no processo de gestdo
também é necessario refletir sobre alguns aspectos da teoria de informacdo. Essa teoria,
na sua formulacdo moderna, surgiu como resultado do trabalho de Shannon (1948),
denominada Teoria Matematica de Comunicagdo. A teoria discorre sobre o ponto de
vista da matematica aplicada, dos problemas de transferéncia de dados e perdas de
informacdo durante o processo de comunicacao.

Segundo Shannon (1948), os sistemas de comunicacdo incluem seis

componentes basicos:
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- Fonte: pode ser uma pessoa, processo ou equipamento que fornece as
mensagens;

- Transmissor: processo ou equipamento que codifica a mensagem e a transmite
ao canal;

- Canal: equipamento ou espaco intermediario entre transmissor e receptor;

- Receptor: processo ou equipamento que recebe e decodifica a mensagem;

- Destino: a pessoa, processo ou equipamento a quem € destinada a mensagem;

- Ruido: perturbacdes indesejaveis que tendem a alterar, de maneira imprevisivel a
mensagem.

Uma outra reflexdo importante sobre a comunicacéo da informacao tem énfase
ndo na quantidade, mas no uso mais eficiente de informacgdes. Para caracterizar essa
abordagem, Davenport (2000) usou a metafora da ecologia de informacdo. O termo
ecologia foi usado para salientar a necessidade de considerar todos os aspectos da vida
das informacGes em um ambiente complexo e especifico (no caso, informacional).
Neste contexto, é fundamental a centralizacdo dos processos informativos nas pessoas,
deixando claro que a tecnologia esta subordinada ao fator humano.

A ecologia da informacdo, assim definida, é adequada para compreender melhor

0 contexto do ambiente informacional e comunicacional. Ainda assim, € importante a
analise de alguns pontos que se relacionam com a gestdo empresarial, tais como:

- a comunicacdo de diversos tipos de informagdo: computadorizada e ndo
computadorizada, estruturada e ndo-estruturada, gravada em textos, audio e video etc.;

- 0 reconhecimento de mudangas, uma vez que as necessidades de novas
informacdes requerem flexibilidade dos sistemas comunicacionais;

- a énfase no desenvolvimento da comunicacdo informacional, dentro e fora da
organizacao;

- aénfase no aspecto comportamental, tanto pessoal como informacional.

O modelo de ecologia da informacdo considera a interacdo de trés ambientes: o
informacional, inserido no ambiente organizacional (negécio, espaco fisico, tecnologia)
que, por sua vez, esta inserido no externo (negécio, informacéo, tecnologia).

Analisando os seis componentes basicos deste modelo podemos verificar as
implicacdes para com o processo de comunicacao:

- aestratégia da informacdo: a quem precisamos comunicar a informacéo;
- a politica da informacdo: o poder proporcionado pela informacdo e as

responsabilidades em seu gerenciamento e uso;
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- a equipe da informacdo: a tarefa de identificar, categorizar, filtrar, integrar e
comunicar as informacdes continua sendo um desafio para a equipe, porgue 0S
computadores ndo sdo capazes de executar satisfatoriamente essas tarefas;

- aarquitetura da informagao: como estruturar e recuperar a informacao de modo a
assegurar acuidade no processo de comunicacdo, pois de nada adianta ter uma boa
comunicacdo se 0s dados sdo inexatos.

Contudo, as empresas ou entidades precisam redimensionar 0s seus canais de
comunicacéo tradicionais, buscando imprimir-lhes maior eficiéncia pela adequagéo de
novos formatos, linguagens e contetdos. Sobretudo, deve explorar as potencialidades
dos instrumentos tecnologicos que podem ser aplicados no processo de comunicacdo
organizacional, por ser condicdo indispensavel para se obter a exceléncia no sistema de

gestdo das empresas.

4 SETOR SUCROALCOOLEIRO E EMPRESA ESTUDADA
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4.1 Caracteristicas do Setor Sucroalcooleiro

Apo0s a Segunda Guerra Mundial, os esforcos do setor sucroalcooleiro brasileiro
concentraram-se na multiplicacdo da capacidade produtiva do acgucar, isto porque o
controle estatal ajustava, periodicamente, as condi¢des de oferta e demanda por sistemas
de cotas. No entanto, em anos de superprodu¢do, mesmo em um mercado de precos
tabelados, descontos concedidos geravam grandes alteracdes na cotacdo do agucar no
mercado interno. As exportacdes, de pequeno valor relativo, eram operadas em regime
de monopdlio estatal e rateadas, proporcionalmente, a todos os produtores, pouco
afetando a formacgdo média do preco final. Sendo um produto de variacdo de consumo
ineléstico, isto é, o consumo reage muito pouco as variacdes de preco e de ciclo de
producdo muito longo nos canaviais (6 anos), houve necessidade de organizacdo dos
produtores para controlar a oferta mensal. Surgiram agrupamentos de natureza legal,
porque davam operacionalidade a legislacéo existente de venda controlada.

Nesse contexto, a Cooperativa dos Produtores de Agucar e Alcool (Copersucar)
formada em 1959 por mais de uma centena de produtores paulistas, veio na defesa de
seus precos de comercializacao e, a0 mesmo tempo, tomou a iniciativa de buscar novas
tecnologias para o setor. Na época, as industrias agucareiras da Australia e da Africa do
Sul representavam o modelo de modernidade desejada. Da Africa vieram varios
equipamentos modernos e da Australia foram importadas as tecnologias de processo
industrial. Destaca-se que, para a matéria-prima, a cana-de-acUcar, € fundamental a
constante criacdo de novas variedades. A busca das mais produtivas e resistentes as
pragas e doengas, iniciada em 1926, por ocasido da infestacdo dos canaviais pelo
mosaico, foi também intensificada e teve inicio o controle bioldgico de pragas.
Entidades como Copersucar, Instituto Agronémico de Campinas (IAC) e o Instituto do
Acucar e Alcool (IAA) foram responsaveis pelo desenvolvimento de plantas que deram
uma competitividade segura a producéo brasileira.

Nos anos setenta, com um ambiente produtivo j& favoravel, houve grande
valorizacdo do preco do agucar no mercado internacional, ocasido em que o governo,
através de seu monopolio, aumentou sobremaneira as exportacfes. Com tal quadro,

surgiram grandes excedentes financeiros. Com os recursos decorrentes desse aumento
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de preco, o IAA financiou a modernizacdo das inddstrias e a maioria das usinas foi
totalmente remodelada.

Esses fatos foram de importancia fundamental para o pais enfrentar as crises do
petréleo, que se seguiram a partir de 1973, através da criacdo do Programa Nacional do
Alcool (Proalcool), que surgiu como um programa de relevancia estratégica. Com 0
incentivo a producdo e uso do alcool como combustivel em substituicdo a gasolina,
normatizado em 1975, alavancou-se o desenvolvimento de novas regides produtoras
como o Parana, Goias, Mato Grosso e Mato Grosso do Sul. Em menos de cinco anos, a
producdo de pouco mais de 300 milhdes de litros ultrapassou a cifra de 11 bilhGes de
litros, caracterizando o Proalcool como o maior programa de energia renovavel ja
estabelecido em termos mundiais. De acordo com Rosenberg (2001) a economia de
divisas realizada ultrapassou a marca dos US$ 30 bilhdes.

No inicio dos anos 90, houve uma queda brutal do preco do petroleo, levando as
autoridades governamentais a um desinteresse em relacdo ao programa do alcool. No
entanto, o uso do alcool como combustivel, por originar-se da biomassa, alcangou,
sozinho, grande prestigio internacional por ser menos poluente e evitar o efeito estufa.
Hoje, tém-se grandes perspectivas de mercado, agora em uma visdo ambiental e ndo
mais estratégica para o alcool, que se firma, gradativamente, como um produto com a
mesma caracteristica de outras commodities agricolas. Paralelamente, em decorréncia
das inovacgOes tecnologicas e de escala conseguidas, o agUcar produzido no Brasil
transformou-se no mais competitivo do mundo.

A empresa objeto deste estudo é afiliada a Copersucar, que se dedica a
centralizacdo de vendas de seus cooperados e ao desenvolvimento de tecnologia. Essa
cooperativa apresenta a singular caracteristica de atuar de ponta a ponta na cadeia de
producdo de seus associados, desde o desenvolvimento de tecnologia para a atividade
agricola, na matéria-prima cana-de-acucar, até a colocacdo dos produtos finais nas
gbndolas dos supermercados. Comercializa com exclusividade todo agucar e todo alcool
produzido pelos associados, 0 que lhe propicia um faturamento bruto anual da ordem de
R$ 4,35 bilhdes (Balango Patrimonial..., 2003).

As usinas e destilarias associadas a Copersucar processam, anualmente, um
volume ao redor de 60.000.000 de toneladas de cana-de-agucar, com 3,6 milhdes de
toneladas de acgucar e 2,5 bilhdes de litros de &lcool. Segundo Oliveira (2003) esses
volumes permitem a cooperativa uma participacdo de, aproximadamente, 25% no

mercado brasileiro de acucar e de alcool. Alem do volume e tecnologia, a dispersédo
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geografica das unidades produtoras, complementando-se com suas refinarias,
empacotadoras de acglUcar e engarrafadoras de alcool, conferem a Copersucar uma
privilegiada capacidade de atender, competitivamente e com rigorosa qualidade, a
demanda dos principais tipos de acucar e alcool.

A exemplo de outras unidades de negocios sucroalcooleiras, os baixos custos de
producdo, combinados com a privatizacdo das exportacdes de aclcar no Brasil,
cristalizada no inicio dos anos 90, permitiram a Copersucar intensificar sua atuacdo no
mercado internacional, passando de um volume pouco expressivo no inicio da
mencionada década, a condicdo de maior exportadora privada de aculcar e alcool do
mundo.

Analisando-se 0s riscos da concorréncia na matriz estratégica, conforme o
modelo de Porter (1990), aparecem os produtos sintéticos, como os edulcorantes. Como
ja mencionado, tratando-se de um mercado de commaodities, o fator custo é determinante
para 0 sucesso na competitividade. Segundo Drucker (1990) em commodities é o
mercado quem faz o preco, o produtor faz apenas o custo.

Paralelamente, nos Estados Unidos, o principal mercado consumidor de agucar,
desenvolveu-se a producédo de xaropes de frutose, obtidos a partir do milho, para 0 uso
industrial, substituindo, também, o acucar em alimentos e refrigerantes. Nesse caminho,
no inicio da década de 80, o xarope de frutose ocupou mais de 50% do mercado que
originalmente era do agucar, ampliando-se, também, tal perspectiva para a producgéo de
alcool. Segundo Carvalho (2001) praticamente 70% do milho produzido nos EUA, que
também é o maior produtor mundial desse cereal, é destinado a producdo de xarope de
frutose e alcool combustivel, elevando-os a condicdo de segundo maior produtor
mundial de alcool, na casa dos 7 bilhdes de litros. No entanto, a partir dos anos 90, com
a onda verde de consumo e a insercdo de economias marginais no mundo globalizado, o
consumo mundial de agucar tem sido igual ou maior do que o crescimento vegetativo da
populacdo mundial, sem que este mercado seja ocupado por produtos sintéticos ou
outros n&o derivados da cana-de-agucar.

Porém, como pode acontecer com um produto livremente produzido e
comercializado, as usinas brasileiras foram, de certa forma, vitimas de sua propria
competitividade. Houve uma expansdo demasiadamente acelerada do plantio de cana-
-de-acucar que, confrontando-se com o0s mercados internacionais, gerou estoques
extremamente elevados, provocando uma crise de pre¢os nos anos de 1998 e 1999.

Esses fendbmenos, caracteristicos das commodities agricolas, principalmente para as
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culturas de ciclo longo, podem ser esperados para o setor, embora se preveja a
continuidade da producéo a precos mais baixos em nivel mundial.

A empresa estudada tem como impulsionadores e, a0 mesmo tempo, entraves ao
seu sucesso tais condi¢Oes naturais e histdricas, apresentando as macro-caracteristicas
que norteiam o negocio. Impde-se o desafio da criacdo de novos produtos que venham a
agregar novos valores ao empreendimento, mas, primordialmente, o de fabricar seus
produtos basicos previamente categorizados a custos inferiores aos de mercado. Na
procura por diferenciacdo e produtos com maior valor agregado, o que é constante,
novos sistemas de administracdo e participagdo no mercado sdo rapidamente
incorporados. Um dos casos mais notorios, que ndo serd estendido aqui por fugir do
objetivo principal deste trabalho, é o da co-geracdo de energia elétrica a partir da
biomassa, produto considerado tdo limpo e ecologicamente responsavel como o alcool.

Por essas razdes, a orientacdo do setor para a busca da competitividade tem sido
direcionada para os fatores tecnologia e processos. Ressalta-se que a competitividade
que se instala hoje no setor resulta da orientacdo por processos, gerando modificacdes
de paradigmas e na maneira de fazer as coisas. A diversidade de micro-climas e regides
pde os horizontes de ampliacdo tecnoldgica e de gestdo em um largo espectro de
atuacdo que provoca a saudavel proliferacdo de diversas formas de producédo
concorrentes entre si.

E considerado, ainda, como um setor da agricultura brasileira que se notabiliza,
por ser exemplo mundial de mudanga constante de processo, conseguindo,
concomitantemente, ser conservacionista em protecdo do solo e mantendo-se, a0 mesmo
tempo, como o maior empregador e utilizador de alta tecnologia de mecanizacao.

Como conclusdo, pode-se afirmar que o Brasil € o maior produtor de agucar de
cana do mundo, com os menores custos de producdo, e, também, o maior exportador do
produto. Além do acucar, as perspectivas abertas com os acordos multinacionais de
meio ambiente, com os chamados Mecanismos de Desenvolvimento Limpo (MDL),
abrem, para as usinas sucroalcooleiras, um enorme mercado potencial para o alcool e a
co-geracdo de energia a partir do bagaco de cana-de-acUcar e de outros residuos

industriais.

4.2 Caracteristicas da Empresa Estudada
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A empresa abordada nesta dissertacao constitui-se de duas unidades industriais e
de uma empresa agricola, empreendimento cuja denominacdo € Grupo Virgolino de
Oliveira. O grupo é associado a Copersucar gque, conforme ja explanado, é responsavel
pela comercializacdo dos produtos rateando os resultados financeiros entre 0s seus
cooperados.

De acordo com dados coletados no Balangco Patrimonial... (2003), a citada
empresa fatura ao redor de R$ 300 milhGes por ano, processando aproximadamente 5
milhdes de toneladas de cana-de-aglcar que, na conversdo em produtos acabados,
resulta em 350.000 toneladas de acucar e 220.000 m3 de alcool carburante. Para tal
desempenho, emprega, na média anual, um quadro de 2.500 empregados. Fundado no
inicio do século XX, o Grupo seguiu historicamente a linha da maioria das empresas
brasileiras.

A partir de 1994, os seus controladores concentrados em um Unico ndcleo
familiar, identificaram a necessidade de absorcdo de um estilo de gestdo que mantivesse
a rapidez decisoria tipica das empresas familiares, utilizando ferramentas de gestdo mais
eficazes.

Desta forma, viabilizou-se o compartilhamento de atuacdo entre os gestores
familiares e profissionais. Essa atitude de reestruturacdo visava o desenvolvimento
organizacional baseado na visdo estratégica da empresa. Em uma primeira fase, mesmo
sem sistemas informacionais, houve, pela mudanca de abordagem comportamental uma
melhoria dos processos.

Seguidamente, a integracdo gradativa e incremental dos sistemas informacionais
que incorporam as ferramentas de gestdo avancadas, conjugados com a motivacdo pré-
existente, vislumbraram a possibilidade de maximizar alguns indicadores de
desempenho.

O Brasil, por ser um pais carente de capital, tem tido juros reais entre 0s mais
altos do mundo. Por isso, além de outros pontos importantes, a visdo estratégica esta
focada em reduzir a dependéncia dos mercados financeiros o que, naturalmente,
redunda em atingir exceléncia na producéo, produtividade, qualidade e rentabilidade. Os
valores foram identificados através de técnicas de pesquisa entre os membros da
organizacao, destacando-se 0 senso de urgéncia, o senso de proprietario e a valorizagédo
pessoal e profissional.

No uso das ferramentas de gestdo, a empresa foi estruturada por processos. Uma

das caracteristicas da manufatura do setor sucroalcooleiro é a producdo por processo
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continuo e ininterrupto. Esta condi¢do permite, como uma hierarquizacdo de processos,
que, na sua estruturacdo, fique exposta a sua cadeia de valor e seus inter-
relacionamentos. Neste matiz é perfeitamente compativel a operagdo dos trabalhos com
0S conceitos de uma organizagao orientada por processos, com a possibilidade de uso de
um método disciplinado para analise de melhoria.

Em 1995 foi implantado um plano diretor de tecnologia de informacdo, que
contemplava o desenvolvimento de sistemas informacdes necessarios para melhor
conhecer os processos produtivos e econdmicos. Na integracdo com o ambiente externo,
o desenvolvimento de aplicacbes voltadas para Web € utilizado para interagir com
fornecedores de materiais e matéria-prima. De forma geral, os sistemas de informacéo
da empresa sdo desenvolvidos com base na adocdo de algumas filosofias de trabalho do
tipo on-line®, no paper’ e top/down®. A comunicagio com o ambiente interno e externo
é realizada através do Lotus Domino Notes que permite os servicos de correio,
agendamento e transferéncia de arquivos.

Tendo em vista que a empresa estudada € uma produtora de commodities
agricolas, necessita de um controle rigido de custos. Para medir e avaliar 0s processos
da empresa foi desenvolvido um sistema de informacgdo baseado na técnica de gestdo
Balanced Scorecard. A integracdo deste sistema com o método de fluxo de caixa
descontado é utilizada para determinar a geracdo futura de caixa.

A reposicdo da depreciacdo é realizada anualmente, com base no valor contébil
apurado, e para a tomada de decisdo sobre 0s investimentos a serem realizados, é
utilizado o método do VBM, que prioriza os investimentos pelo respectivo nivel de
agregacdo de valor a empresa.

Na area de recursos humanos, a politica de desenvolvimento de pessoal é
compartilhada com as demais areas. Neste caso, a empresa implementou uma estratégia
de desenvolvimento para educacdo formal e informal junto a seus funcionarios, visto
que o nivel educacional é baixo. Adicionalmente, sdo também remunerados por um
plano de participacdo nos lucros e resultados, que estd ligado aos indicadores de
desempenho da empresa.

¢ On-line significa que o sistema de informacao obtém e processa informagdes em tempo real.

” No paper significa o desenvolvimento de sistemas de informacdes sem a utilizacéo de relatorios.

Top/Down é quando o método utilizado para o desenvolvimento do sistema de informacdes é dedutivo
para indutivo.
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No entanto, os fendmenos decorrentes da globaliza¢do, com a sua manifestacao
mais clara que é a rapidez das mudancas em tecnologia, requer um melhoramento
continuo que ultrapassa os avangos até agora conseguidos.

Para tanto, a empresa necessita de um novo salto, que resulte em novas visoes de
utilizacdo e implementacdo de tecnologias de comunicagdo e informacdo juntamente
com estratégias comportamentais, objeto de sugestdes e dos estudos contidos nesta

dissertacéo.

4.3 Macro Ambiente de Negdcios da Empresa

O mercado de agUcar e alcool, caracterizado por uma dinamica de precos livres
no Brasil, tem, por consequéncia, acentuada volatilidade de precos, o que, por si SO,
requer planejamento e gestdo em nivel adequado. Previamente, durante séculos, isso foi
feito pelo governo através de precos e oferta controlados, até que, a partir da década de
90, em processo concluido em 1999, os riscos foram repassados integralmente ao setor
privado. Como observado hoje, prevalece o regime de livre mercado, sem subsidios de
qualquer natureza, definindo-se 0s precos do acucar e do alcool de acordo com as
regras classicas de formacao de preco.

Para dar estabilidade a oferta e demanda dos produtos, o setor privado tem
buscado a abertura de novos mercados para o aglcar e o alcool, atuando nas regras de
comércio internacional, objetivando a quebra das barreiras protecionistas dos paises
desenvolvidos, além de agir na busca de elementos de suporte que transformem o alcool
em commodity ambiental.

Em tais cenarios, impde-se a consolidacdo de um sistema de autogestdo das
entidades representativas das empresas do setor que, por sua vez, respeitadas as leis dos
grupos econdmicos, dé um minimo de racionalidade no equilibrio entre a oferta e a
demanda dos produtos do setor. O que aumenta a necessidade de tais mecanismos € que,
tanto o agucar como o alcool, sdo caracterizados, na sua formacdo de precos, como
produtos inelésticos. Isso implica que mesmo havendo uma brutal queda de pregos
decorrente do aumento de oferta, ndo haverd aumento da demanda. Portanto, € de
grande importancia o conhecimento sobre o mercado futuro para sinalizar o

comportamento das commodities no médio e longo prazo.
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O acucar e o alcool podem ter como origem varios tipos de matéria-prima, como
a beterraba, o milho, o trigo, a soja, etc. No setor e empresa, em que este trabalho esta
focado, a matéria utilizada é a cana-de-agUcar. Esta, ao longo das ultimas décadas tem
aumentado o seu poder competitivo em relacdo as matérias-primas concorrentes; entre
outros pontos, pode-se observar o seu enorme potencial energético.

Tendo em vista que no Brasil sdo plantados 4,5 milhdes de hectares de terra em
cana-de-acucar, é relevante o fato de que no processo de producédo exista uma diferenca
importante em relacdo aos paises concorrentes. Aqui toda cadeia produtiva, ou seja, do
produtor a comercializacdo, acontece sem intervencdo ou subsidios do governo.
Diferentemente, nos concorrentes estrangeiros, em que ha subsidios e controles em toda
cadeia. Notadamente no mercado do acucar, jA que o do alcool ainda estd em fase
incipiente, existem grandes dificuldades de penetracdo por ser um dos produtos mais
protegidos do mundo, encontrando fortes barreiras protecionistas na Unido Européia e
nos Estados Unidos, paises que, sabidamente, possuem recursos abundantes.

O mercado do alcool possui enorme potencial de expansdo, gracas a fatores
como o combate mundial ao efeito estufa e & poluicdo. Apesar das inevitaveis
polarizacgdes geradas entre povos e civilizagdes, os eventos de 11 de setembro em Nova
York tornam ainda mais evidentes os problemas de uma ordem econémica mundial
excessivamente baseada num sO energético, o petréleo, com fontes produtoras
localizadas em regibes politicamente instaveis. A parte o custo humano das agbes e
reagdes ocorridas, fica cada vez mais clara a tendéncia de crescimento do custo politico
e militar para garantir o suprimento do produto. Além disso, o petrdleo ja inaugurou seu
periodo de deplecéo, caracterizado por demanda muito superior as reservas existentes.
Isso abre caminho para novas fontes de energia limpa e renovavel, de produgdo nao
localizada, das quais a mais economicamente viavel é a biomassa da cana-de-acUcar.

Neste breve cenario do macro ambiente de negocios da empresa estudada e na
esteira do mecanismo de desenvolvimento limpo e sustentdvel, surgem o0s
empreendimentos de co-geracdo de energia. A energia gerada pelo vapor obtido pela
queima do bagaco da cana movimenta turbinas, gerando energia elétrica que tanto
tornam auto-suficientes as unidades industriais como geram excedentes que podem ser
vendidos ao mercado. Embora o seu custo ndo seja momentaneamente menor que
aquele produzido pelas barragens, com investimentos ja amortizados pelas regras do
Protocolo de Kyoto, e, por ser energia produzida a partir de material calorifico

renovavel e ndo poluente, a sua producdo tem como receita potencial adicional a venda
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do chamado “sequiestro de carbono”, em mecanismo a ser controlado pela Organizacédo
das Nacdes Unidas (ONU).

Fica evidenciado, portanto, que o macro ambiente de negdcios das empresas do
setor sucroalcooleiro requer uso seletivizado da TI, da quimica fina e da biotecnologia

avancada.

4.4 Competéncias Principais da Empresa

A empresa aqui estudada, seja em seus atuais produtos ou naqueles potenciais
para desenvolvimento, os tem na qualidade dos chamados produtos categorizaveis,
quais sejam, aqueles incluidos no conceito de commodities. Estes produtos dificilmente
conseguem criar diferenciais competitivos que ndo sejam pautados na combinagédo
qualidade e preco.

A inclusdo de competéncias que persigam o objetivo de manter custos abaixo da
concorréncia com qualidade superior ou similar, requer que o foco principal destas
competéncias ocorra através do conhecimento manejavel de forma atil nas avancadas
areas tecnoldgicas de quimica fina, biotecnologia e massiva utilizacdo competente de
tecnologias de informacéo.

Participante de um bloco de parceria de comercializacdo e desenvolvimento de
tecnologias, a empresa é cooperada a Copersucar que, por sua vez, mantém um
avancado centro de pesquisas agroindustriais, o Centro de Tecnologia Copersucar
(CTC), que fornece assisténcia técnica as unidades cooperadas, buscando o
desenvolvimento e a implementacdo de novas tecnologias adequaveis as unidades
produtoras com o fim de manté-las na vanguarda da tecnologia de resultados.

As inovacbes sdo repassadas simultaneamente aos seus associados,
possibilitando substanciais reducdes nos custos de producdo e melhoria na qualidade
dos produtos. Sendo do interesse da empresa e dos seus parceiros, as novas tecnologias
podem ser repassadas & empresas concorrentes mediante a cobranca de royalties.
Presentemente, tém-se quarenta patentes de processos, equipamentos e sistemas de
software, dentre eles, o de melhoramento genético da cana-de-agUcar, talvez 0 mais
amplo em todo o mundo, visando a manutencdo de um elenco de variedades sadias e a

busca de espécies mais produtivas e de maior longevidade. Segundo Zylbersztajn (2002)
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as variedades Copersucar conhecidas pela sigla SP, respondem, hoje, por
aproximadamente 50% de toda cana produzida no Brasil.

A titulo de exemplo do desenvolvimento destas competéncias no campo
cientifico com o fito de aumento de competitividade, o centro de pesquisa de
propriedade da empresa, 0 aqui mencionado CTC, em posicéo de vanguarda consolidou
seu Programa de Biologia Molecular, obtendo o Certificado de Qualidade em
Bioseguranca do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, estando credenciado para
desenvolver pesquisa em engenharia genética.

Nesse sentido, ha pesquisas de genes relacionados com o metabolismo de
carboidratos, com o objetivo de utiliza-los no futuro para manipular geneticamente o
teor de acgucar de novas variedades. De acordo com Silva (2002) ja foram encontrados
144 genes dos 339 que, reconhecidamente, estdo envolvidos em processos metabdlicos
de carboidratos em outras espécies. Também foram identificados genes para a formacéo
de acUcares raros em cana-de-agUcar. Essa descoberta torna possivel a manipulacéo
desses genes permitindo a producdo de outros agucares a partir da cana-de-agucar.

No entanto, h4 uma clara percepc¢do, na empresa focada que as competéncias
desenvolvidas nas areas cientificas ndo bastam para conseguir resultados vantajosos
significativos. Ora, a conclusdo mais provavel é que no negécio de commodities, essa
evolucdo deveria ocorrer de forma rapida e dindmica, o que s6 é possivel em um
ambiente de altissima competéncia em sistemas de informacgdo avangados e de gestdo

extremamente eficaz.

5 MODELOS INFORMACIONAIS APLICADOS A GESTAO
EMPRESARIAL

Com base nas questdes apresentadas nas segdes 2, 3 e 4, este item refere-se aos
modelos informacionais aplicados aos trés segmentos do Sistema de Gestdo
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Empresarial, que se caracterizam como procedimentos operacionalizados em uma
interface com a gestdo da informacdo. Para melhor entendimento, apresenta-se um
fluxograma (Figura 5) que explicita os modelos informacionais a serem aplicados a cada
segmento do sistema de gestéo.

SISTEMA DE GESTAO EMPRESARIAL

Controles Estatisticos dos Relagoes Estratégia
Processos Produtivos Econdomicas Comportamental

3 L

L 4 L

Controle Estatistico por

Bloco/Célula de Produgio Custo Baseado por Atividade
Processo de Logistica Integrado | | Balanced Scorecard Capacitagao
(Indicadores de Desempenho) Comportamental

Simulagao Processo Industrial i
Gerenciamento Baseado em

Logistica Transporte Valor

Gestao da Informacgao

L
9

Figura 5 — Sistema de Gestdo Empresarial baseado em Gestéo da Informacéo.

Observa-se, que embora os modelos informacionais estejam direcionados
verticalmente as vertentes do sistema de gestdo, estes, também devem estar relacionados
horizontalmente, para que se possa obter todas as vantagens de cada segmento do
modelo. Na realidade isto significa, que os processos medidos analiticamente na
vertente de controles estatisticos de processo, requerem a aplicacdo de mensuracdes
econdmicas para serem eficazes, pois é sabido que, aplicar medidas aos processos €
importante, mas os tornam apenas eficientes.

Neste contexto, a operacionalidade dos processos apoiados pelos modelos
informacionais propostos estdo descritos nos itens 5.1 a 5.7 desta dissertagéo. A seguir,

descrevem-se as principais func¢des que os modelos informacionais podem desempenhar
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nos trés segmentos do sistema de gestdo empresarial® (Figura 5). Nos itens seguintes
desta secdo, estas funcionalidades serdo descritas detalhadamente.

Nos controles estatisticos do processo os modelos informacionais propdem
medir, simular e estabelecer a logistica entre os blocos de producdo, com vistas a
regularizacdo do fluxo do processo e maximizacao da eficiéncia industrial.

Na vertente de relagcbes econdmicas, os modelos informacionais foram
desenvolvidos a partir do estudo de algumas modernas técnicas de gestdo, cujo
proposito é aplicar medidas financeiras aos controles estatisticos dos processos.
Todavia, o modelo proposto também contempla a vertente de estratégia
comportamental, que busca a capacitacdo dos funcionarios (mencionado na Secao 2,
item 2.3), em particular o desenvolvimento do comportamento informacional.

Para melhor compreensao, apresenta-se os modelos aplicados a cada vertente do
sistema de gestdo empresarial e seus respectivos objetivos pretendidos (Quadro 1).

Vertentes do Modelos Informacionais Objetivos pretendidos

Sistema de Gestdo  Propostos

Empresarial

Controle Estatistico Controle Estatistico Regularizacdo do fluxo do processo por
Processo Produtivo Bloco/Celula de Producéo bloco de producéo.

Controle Estatistico Processo de Logistica Assegurar a parametrizacdo das variaveis

® Os trés segmentos (vertentes) do Sistema de Gestdo Empresarial sio: Controles Estatisticos do Processo Produtivo,
Relagdes Econdmicas e a Estratégia Comportamental (Figura 5).



Processo Produtivo

Controle Estatistico

Processo Produtivo

Controle Estatistico

Processo Produtivo

Relaces Econémicas

Relag¢bes Econdmicas

Relaces Econémicas

Integrado
Simulagéo do Processo
Industrial
Logistica de  Transporte
aplicado ao Processo
Produtivo

Custo Baseado por Atividade
Balango Scorecard -
(Indicadores de Desempenho)
Gerenciamento Baseado em
Valor
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criticas do processo
Identificar antecipadamente a entrada da
matéria-prima quais serdo as restricdes do
processo, a producdo a ser realizada e a
eficiéncia industrial.
Estabelecer a logistica entre o transporte de

matéria-prima e o processo industrial.

Custeamento dos processos produtivos por
atividade.

Medir financeiramente os indices-chaves e
criticos de desempenho.

Mensurar 0s processos de negdcios pela

geracéo futura de caixa.

Quadro 1 — Modelos Informacionais propostos e objetivos pretendidos.

5.1 Controle Estatistico do Processo por Bloco ou Célula

O modelo informacional proposto neste item, tem como objetivo controlar o

processo industrial por blocos de producdo. Tal modelo tem também a pretensdo de

promover o desenvolvimento da capacitacdo operacional e possibilitar ao operador de

cada bloco, uma visdo mais ampla do processo industrial, e ndo somente do bloco em

que atua. Na pratica, os blocos de producao caracterizam-se como simples estratificacdo

do processo industrial. Entretanto, para melhor compreensdo segue fluxograma que

apresenta os blocos de producdo que compdem o processo industrial (Figura 6).
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Figura 6 - Fluxo do processo industrial.
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Com base na arquitetura informacional montada, o sistema estabelece o

provimento de informac6es especificas por bloco, o qual permite a¢bes pro-ativas nos

processos e 0 desenvolvimento do espirito critico dos operadores. Pode ainda atender a

uma estratégia de captura, utilizacdo e compartilhamento de informacgdo por bloco de

producdo. O sistema de controle industrial por bloco ou célula tem sua prépria central

de informacGes, em que as mesmas, referentes as varidveis criticas do processo, estao

agrupadas em quatro grandes quadrantes, observando-se que as informagdes podem ser

disponibilizadas de forma simultanea (Figura 7).
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Controle Estatistico do Processo por Bloco
Data: I— Setor: [_
¥ariavel Minimo Maximo  ¥alor | Bloco Moenda
Cana Inddstria - I.Preparo (98] 79.00 100,00 31,53
Urnidade Bagaga - MB (55) 47.00 53,00 43,25
Pol Bagago - MB (35) 1.00 1.0 123 Fornecedor i PLI |
Bagago - 5 AR [35] A0 ] 12
Bagago - ART (36] 1,10 740 1,49 Bloco i Produsdo |
iRDtagED 1j2 Tema - MBE (RPM) 2800,00 050,00 313260
ENf\rel do Apalpadar [35) c.og 100,00 92,56 Cliente i Inktranet |
E'-.-'azEn Aqua Embebigdo - MB (M2H) 70,00 145.00 107 .85
Temp. Agua Embebicio (Graus) 20,00 EE,00 53,35 PaD
Fibra Bagaco - Moenda B (3] 45,00 c1.00 48,73
! - Indices Chaves Criticos
iMES: I_‘ Ano: i_‘ Acornpanharnents C'rgarnentako
Cod. Custo Descricdo ¥Ir Realizado ¥lr Previsto | Descricao Prev. Realiz.
1000000 Extrag3o do Calde 280,767 .71 232,112.22 Eficiéncia Geral (PG00 83,80 g2.20
Sioinoon Recepcio de Cana 136 593,95 96,033.20 Pardas Lawagern Cana 4 A4
c1010100 Ealangaz 962645 11,603.50 Pardas Extracio ERE 2.70
cioining Balanga 1 £34,33 C.EE3.F0 Perdas Indeterminadas 291 4,11
cioininz Balanga 2 12,79 252,00 Recuperacio Fabrica 7800 91,53
ci0ininz Prédia Balanca 1,330.30 it} EF. Mecinica Moenda 34,00 97.85
c1o10104 .2, Efetiva Balanga i} aa EF. Elétrica Moenda 98,00 99,92
Ci010105 M2, Contratada Balanga 7,599.03 C,783.80 EF. Operacional Moenda 100,00 99,00
cioining Material de Seguranca il 4,00 EF. Industrial Moenda 39,00 98,33
1010200 Pitin de Cana 85,989.66 F0.064.26 EF. Geral Moenda 96.00 88.61

Figura 7 — Controle estatistico do processo por bloco.

O primeiro quadrante (canto superior esquerdo da Figura 7) tem a funcéo de
disponibilizar todas as variaveis criticas de todos os blocos do processo industrial, ou
seja, da entrada da matéria-prima até a armazenagem do produto. Para cada variavel
pode ser estabelecido um parametro minimo e maximo, criando assim um intervalo de
conformidade. Caso alguma variavel esteja desparametrizada, o sistema emite um alerta
ao operador do bloco, solicitando uma correcdo imediata da mesma no processo.

A funcdo principal deste quadrante é desenvolver junto aos operadores uma
visdo holistica do processo e ndo somente a do préprio bloco. O amplo conhecimento do
processo industrial decorrente da utilizagdo das informacdes geradas pelo sistema,
assegura 0 monitoramento das varidveis que podem ser melhoradas ou que estdo sub-
utilizadas.

O segundo quadrante (quanto superior direito) estabelece o relacionamento
entre cliente/fornecedor, indispensavel para uma industria de processo continuo, pois a

meta de eficiéncia industrial so é alcancada se houver congruéncia entre todos os blocos
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desse processo. Dai a necessidade de os operadores dos blocos conhecerem as variaveis
e parametros dos seus respectivos clientes/fornecedores. A exemplo, no bloco
evaporacao, o sistema além de informar o valor das varidveis do préprio bloco, mostra
também o valor das varidveis do bloco moenda que é o seu fornecedor e também do
bloco cozimento que é seu cliente. Assim, o operador pode exigir a qualidade do
processo de seu fornecedor e assegurar o envio de um processo também com qualidade
para o bloco cliente.

Ainda neste quadrante, o sistema disponibiliza as informagdes analiticas de
laboratorio em tempo real, onde o operador do bloco pode estabelecer um estreito
relacionamento com o laboratorio através do valor das variaveis coletadas. Assim,
ambos podem adotar medidas para homogenizar o comportamento do processo, caso
haja desparametriza¢es. Adicionalmente, séo disponibilizadas todas as informagoes
sobre produtos, comercializacdo, producédo e rendimentos agro-industriais, que também
sd0 metas a serem cumpridas e que influenciam diretamente no sistema de remuneracéo
variavel.

O Terceiro quadrante (canto inferior esquerdo) estabelece uma interface com o
sistema de custo por atividade onde disponibiliza, em tempo real, o custo previsto e
realizado das atividades do bloco. Neste quadrante é possivel identificar o custo das
atividades que ndo estdo sendo cumpridas em relacdo ao or¢camento previsto e realizado
do bloco. Vale lembrar que a eficacia no processo industrial requer um controle rigoroso
de custos das atividades de cada bloco e s6 pode ser atingida através do cumprimento
dos indices de eficiéncia e de custos. Portanto, as informacdes disponibilizadas sobre os
custos das atividades do bloco, devem permitir aos respectivos operadores, a
oportunidade de investigar a atividade por hipertexto, ou seja da célula maxima até a
celula minima que compde a atividade.

No quarto quadrante (canto inferior direito) o sistema disponibiliza informacdes
para 0 acompanhamento dos indices-chave e criticos de desempenho da empresa. Neste
guadrante podem ser consultadas a eficiéncia global industrial, bem como as respectivas
perdas e paradas de processo. Assim, o operador pode verificar a influéncia e
implicacdo das variaveis do bloco (que estdo disponiveis no canto superior esquerdo),
diretamente para com a eficiéncia industrial.

Neste caso, o sistema também pretende estimular o comportamento
informacional dos operadores, com vistas a identificar as relag0es de causa e efeito das

variaveis que interferem na eficiéncia industrial, através de um processo de investigacao
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critica relacionando as varidveis disponibilizadas. Também, podem ser acessadas
informacdes referentes a area de recursos humanos, como consultas a holeriths,
descontos e prémios que podem ser obtidos no sistema de remuneracao.

Contudo, para a obtencdo de sucesso do modelo proposto, é indispensavel a
realizacdo de treinamento para os operadores dos blocos, com foco para o
desenvolvimento do comportamento informacional na busca, utilizacdo e
compartilhamento das informac@es. Isto certamente promovera a capacidade de realizar

suas atividades especificas sempre com uma visdo holistica do processo.

5.2 Processo Integrado de Logistica

O processo industrial sucroalcooleiro pode ser basicamente dividido em dois
tipos: transformagdo e extragdo. Em ambos ocorre enorme dificuldade de controle e
gerenciamento das variaveis criticas de controle. O processo de transformacdo é a
utilizacdo da matéria viva (levedura) para transformar a glicose e frutose do processo
em alcool, e 0 processo de extracdo consiste basicamente em extrair a sacarose da
matéria-prima e converté-la em acgucar (Hugot, 1969). Ambos requerem um controle
rigoroso de parametros e variaveis que estdo envolvidas no processo, pois, estas sdo
determinantes para a regularidade do fluxo, diminuicdo das perdas, maximizacdo da
eficiéncia e qualidade dos produtos fabricados.

Para obter esse controle, propde-se um modelo de sistema de informacéo (Figura
8), que pressupde um Processo Integrado de Logistica (PLI), enfatizando como ponto
fundamental a integracdo dos blocos do processo industrial (descarregamento, extracao
caldo, tratamento do caldo, evaporacdo, cozimento, centrifugacdo, cristalizacao,
fermentacdo, destilacdo e armazenagem) com sistema logistico de transporte de matéria-

prima, todos constituidos com utilizagdo de tecnologias de automac&o e informatica.



Processo de Logistica Integrado
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Figura 8 — Controle das variaveis do processo de logistica integrado.

Inicialmente, devem ser identificadas as variaveis criticas de cada processo, para

posteriormente se implementar o controle de automacdo destas variaveis selecionadas.

A funcao principal dos sistemas de automacéo integrados é coletar e enviar 0

valor das variaveis e parametros para o sistema de informacao, que por sua vez compila,

valida e disponibiliza informagdes em tempo real. Para tal, devem ser utilizadas malhas

de controle que contemplam diversos equipamentos eletronicos e de precisdo, tais

como: cameras de video, transmissores, medidores de vazdo, nivel, temperatura, vapor e

também softwares supervisorios instalados estrategicamente nos blocos de producéo.

O sistema de logistica integrada deve ser gerenciado por um operador situado

numa sala de controle estrategicamente instalada dentro do parque industrial.

entanto, deve ser requerido do operador conhecimentos tedricos e praticos do processo

industrial, tendo em vista que as acfes dele influenciardo diretamente na eficiéncia

industrial. Nesta questdo, deve-se considerar que os controles informacionais ndo sao
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capazes de dominar a dindmica e complexidade do processo, 0 que requer tomada de
decisdo baseada em conhecimento ndo explicito.

Para cada variavel controlada pelo sistema de logistica integrada, adota-se
também um pardmetro minimo e maximo que é definido pelo seu respectivo historico,
mas que pode ser alterado periodicamente em funcdo da sazonalidade de maturacéo da
matéria-prima. Neste caso, a funcdo do operador do sistema € estreitar o range entre 0s
parametros minimo e maximo, pois o sistema informa o valor de cada variavel de
minuto em minuto de modo a comparé-las e manté-las dentro da parametrizagdo
desejada.

Entretanto, caso o sistema identifique alguma variavel desparametrizada, o
mesmo alerta imediatamente o operador, que em seguida aciona o responsavel
informando a desparametrizagdo. Adicionalmente, o operador solicita uma justificativa
e solugéo imediata, cujo feedback em relagcdo ao problema ocorrido fica registrado para
fins de estatistica do processo.

Caso a acdo operacional adotada para a devida correcdo do problema néo
obtenha éxito, o sistema continuara alertando sobre a varidvel de forma ininterrupta, até
que realmente seja implementada uma acdo que coloque a variavel dentro dos
parametros normais. Nesta questdo, o sistema permite ao operador identificar as
melhores praticas para gerir 0o processo, pois atraves das informacdes recebidas €
possivel visualizar claramente o comportamento de cada variavel dos blocos e, portanto
restringir o intervalo da parametrizagdo existente, para promover maior ganho de
eficiéncia.

Com relacdo as ocorréncias dos alertas ou desparametrizacGes das variaveis,
estas, sdo compiladas e enviadas ao supervisor da area que, por sua vez, analisa o
processo por alguns critérios como comportamento, tendéncias, perdas, eficiéncia,
descontinuidades, paradas por equipamentos, e inclusive permite identificar se as agdes
operacionais adotadas foram executadas com base nos procedimentos das melhores
praticas de fabricagéo.

O PLI também possibilita o gerenciamento dos processadores envolvidos no
processo industrial, em que se pode identificar o equipamento que se encontra com 0
indice de indisponibilidade maior do que o previsto, exigindo assim uma agdo que
solucione o problema, de modo a assegurar o cumprimento da meta de eficiéncia
industrial. O sistema possibilita, desta forma, compatibilizar o fluxo do processo e a

manutencdo dos equipamentos, de modo que ndo ocorra descontinuidade por problemas
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mecanicos, elétricos ou de instrumentacdo, pois o alerta de alguma variavel
desparametrizada faz com que o sistema identifique e registre o equipamento que se
relaciona com a respectiva variavel.

Tendo em vista que numa inddstria de processo continuo é de suma importancia
a integracdo do processo industrial com a logistica de entrega de matéria-prima, o
sistema proposto exige acGes e planejamento em conjunto. Esta interface deve ser
mantida, para compatibilizar a entrega de matéria-prima de acordo com a necessidade
do processo industrial.

Para que esta parceria seja integra, as informacdes sdo disponibilizadas para
ambos, ou seja, 0s dados do processo industrial estdo no sistema logistico de transporte,
e também a reciproca é verdadeira. A exemplo, se houver a necessidade de maior
geracdo de vapor para a fabrica, o operador do processo industrial solicita uma
variedade de cana que tenha mais teor de fibra para obter uma quantidade maior de
bagaco para as caldeiras. Caso haja alguma interrupcdo operacional, o operador do
processo interage com o operador do sistema logistico de transporte com intuito de
aumentar a distancia média do transporte, para que ndo ocorra parada de transporte de
matéria-prima e do processo industrial

Fica evidente que o controle estatistico do processo é de significativa
importancia, o que requer a utilizacdo massiva da Tl com intuito de promover a
exceléncia na qualidade e rentabilidade. Com o sistema de logistica de processo
industrial sera possivel obter resultados significativos, estabelecendo um
comportamento pré-ativo e maior capacitacdo dos operadores, em face das informagdes

disponibilizadas em tempo real.

5.3 Simulacéao de Processo Industrial

Tendo em vista que o processo industrial utiliza matéria organica viva para
transformar a matéria-prima em produto acabado, existe enorme dificuldade no
gerenciamento do fluxo continuo e na qualidade do processo.

A matéria-prima durante a safra tem um comportamento volatil em virtude do
pico de maturacao ser concentrado em alguns meses da safra. Isto provoca um excesso

de maturacdo, que ndo pode ser totalmente absorvido ou processado pela industria, pois
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esta se planeja para atender a uma mediana de maturacdo durante a safra. Esta questao é
extremamente indesejavel, porque ndo permite que a qualidade e eficiéncia
agroindustrial sejam melhoradas, pois 0 ndo aproveitamento do agucar contido na
matéria-prima pode chegar a 4% do total.

Em face desta necessidade, é proposto o desenvolvimento de um sistema de
informacdo denominado Processo de Logistica e Simulacdo Industrial (PLI-Simulador),
que, com base nos atributos da matéria-prima fornecidos pelo planejamento de colheita,
permite simular o processo industrial adotando a melhor estratégia agroindustrial.
Apresenta-se 0 modelo do sistema seguido dos modos de simulagéo (Figura 9).

Simulagao do Processo Industrial ‘

FABRICA DESTILARIA
Agiicar (sc/h) | Fiibe Alcool Absoluto (I/h) | s
. ) 27,681 =
Acicar (sc/dia) Alcool Anidro (1/h) 23,333 |
1,143 Alcool Hidratado {1/h) L
Gl Alcool Total {I/h) . A

38,515

Art equivalente do acicar (kg/h)

Alcool equivalente ao aciicar (1/h)

Alcool abs produzido {1/h)

- . = S0, 000
" Alcool Anidro (1/d :
Art equivalente ao alcool(kg/h) o Eagt Snide il ) |

Ajuste do mel (t/h) 24,44 Alcool Hidratado (| /dia)
Art do mel (kg/h) e Alcool Total (1/dia)

-9,480

Alcool equivalente ao mel {1/h)

. ) ) £4,483
Alcool .+ k I {l/h ! -,
cool equiv. + ajustemel{l/h) | "V Cana Moida (T/dia) . 17,040

Art total da cana (kg,/h) tEtlec.
Aproveitamento de art (%) [ b e

154.26
Eagasoit;h) g PGD =Eficiéncia Global Fermentc (%) 83.67

Sobra ou consumo de mel (t/h} | e Restricoes:

# Bloco Centrifuga
# Bloco Fermentacdo
& Bloco Secador

77,064,453

Alcool equivalente cana (1/h)

Figura 9 — Cenério da simulacdo do processo industrial.
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No modelo proposto, & possivel simular diversas situacfes do processo
industrial, que posteriormente, vao se transformar em cenarios alternativos de estratégia
de producdo. O objetivo principal da simulacdo do processo € obter uma visdo
antecipada da eficiéncia industrial, da quantidade de produtos, das possiveis restricdes
do processo e das perdas especificas.

Basicamente podem ser adotadas trés modalidades de simulacéo: holistica, por
blocos de producéo e por produto.

A simulacdo holistica é efetuada somente pelo supervisor de producgdo, que
executa com base no inter-relacionamento dos dados da matéria-prima (ar, art, fibra,
hora queima, impureza mineral, brix, pureza, pol) e com os dados de setup™ de fabrica
(vazdo, niveis, temperatura, processadores em manutencdo e geracdo de vapor). Apos o
input'* dos dados o sistema é processado e gera um cenério que permite identificar o
produto que mais agrega valor, a eficiéncia industrial a ser atingida e 0s processos que
podem ser otimizados. Embora o sistema se proponha a criar cendrios alternativos de
producdo, a tomada de decisdo, nesta modalidade de simulacéo, € sempre do supervisor
de producéo, pois é ele quem deve ser o responsavel para encontrar o ponto 6timo do
processamento industrial. Para tal, o sistema permite que sejam executadas sucessivas
simulacdes até ser encontrada a melhor configuracédo para a fabrica.

Esta modalidade de simulacdo gera também uma efetiva integracéo entre a area
industrial e agricola, esta Gltima, na qualidade de fornecedora de matéria-prima. Nesta
questdo o sistema proposto se caracteriza como um elo integrador e orientador entre as
areas, fator este, indispensavel na busca e cumprimento das metas coletivas, pois ambos
criam a perspectiva de melhoramento continuo e reducéo de custos.

A modalidade de simulagdo por blocos de producdo envolve os processos de
extracdo, tratamento de caldo, evaporagdo, cozimento, centrifugacdo, secagem,
fermentacdo e destilacdo. A caracteristica principal deste tipo de simulacdo é a forma
como é efetuada, ou seja, o supervisor de producdo retine-se com os encarregados de
cada bloco e processam conjuntamente a simulagdo. O objetivo nesta modalidade é
maximizar a capacidade de processamento dos blocos de produgdo, com base nos
calculos da recuperacdo do agucar que entra e sai de cada bloco. Assim, & possivel

estabelecer com alta precisdo o valor dos parametros de cada uma das variaveis do

19 setup significa configuracdo dos equipamentos que compdem o processo industrial
1 Input termo que designa a entrada de dados no sistema informacional.



77

bloco, com vistas a uma maior regularidade do processo e o controle de manutencgéo dos
equipamentos.

Desta forma, a simulacdo por bloco permite aos respectivos encarregados e ao
supervisor de producdo, adotarem as melhores praticas para efetuar as suas atividades,
sabendo que a melhoria no desempenho de cada um contribui significativamente para a
eficiéncia global industrial. Portanto, encontrar o ponto 6timo de producdo de cada
bloco, via sistema de simulacdo, cria uma perspectiva daquilo que esta sub-utilizado e
pode ser melhorado ou atingido.

A modalidade de simulacéo por produto é efetuada sempre com base nos precos
dos produtos que o mercado estd praticando no momento da simulacdo. O objetivo é
identificar o produto que mais agrega valor ao fluxo de caixa da empresa. Para tal, ao
contrério das outras modalidades de simulacBes, nesta, € o sistema quem sugere oS
atributos que a matéria-prima deve conter para efetuar a manufatura do produto. Além
disso, a simulacdo por produto mostra os possiveis gargalos de producéo e calcula o
indice de eficiéncia de cada produto. Esta modalidade, traduz claramente o conceito de
eficécia, ou seja consegue avaliar financeiramente determinado produto antes de sua
fabricacdo. Sobretudo, a area financeira pode gerir seu fluxo de caixa de forma
estratégica, implementando operacdes financeiras estruturadas baseando-se na
producéo.

Os beneficios que sdo alcangcados pelo sistema proposto de simulagdo da
logistica agroindustrial, a sinergia e a relacdo cliente/fornecedor entre os blocos de
producdo, podem quebrar inumeros paradigmas existentes no processo produtivo.
Através dos cenarios apresentados pelo sistema podem ser implementadas préaticas
inovadoras de trabalho que persigam o aumento da eficiéncia global e de cada bloco de
producdo. A perspectiva de simulacdo da logistica e producdo agroindustrial
desencadeia um processo de pesquisa e investigacdo critica de todos os envolvidos no
processo (operadores, encarregados, supervisores), o qual tende a se transformar em um
processo construtivista de capacitagdo técnica e informacional.

Portanto o emprego de cenarios e simulagdes no processo produtivo se torna
uma aplicacdo indispensavel, principalmente em processos caoticos e complexos que

lidam com matéria organica viva.

5.4 Logisticade Transporte Aplicada ao Processo Produtivo



A regularidade na entrega da matéria-prima é fundamental para que o processo
industrial atue de forma homogénea, ou seja, sem interrup¢oes, j& que a descontinuidade
causa um enorme prejuizo. Portanto, a logistica entre o fornecimento da matéria-prima e
0 processo industrial é extremamente importante. Uma eventual ruptura nesta relacéo
afeta a eficiéncia agricola e industrial, pois se sabe que cada ponto percentual na

eficiéncia industrial é equivalente a um ponto percentual no faturamento bruto da

empresa.

Considerando esta questdo, é proposto o desenvolvimento de um sistema de

informacdo conforme modelo (Figura 10), que tem como objetivo a regularizacdo do
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processo industrial, através da interface com a logistica de entrega da matéria-prima.

Logistica de Trafego

Monitor de Trafego
— Situacdo das Frentes Caminhies Em Farada - Caminhies
Frante Tipo  Indo  Care- Vol Atraso Piteo Total Carga  Idae  Dist, Cico
gando  tando phora  Maolka . Média Total Codigo T Tempo
1 IMan 2 1 1] 3 7 5 1:10 7 km 1:E5 | 02025 T 8139
| 1300z | p 19:06
2 MMan 0 2 1] 1 5 Ej 223 || 45 km Gk | T = =
3 IMan 3 1 1 0 E 4 200 || 28 km EiG | 13017 P 007
3 MMan 2 1 1 1 3 4 202 || 28 km i I
7 IMan 2 0 2 0 4 1 239 || 21 km 309 |
Manutencio s[5 [a4 [5 [z [ 4 | 231 [z5km | 304 I
Caonsultas |
— Alertas |_InF':'rma§':'ES Manut. ©fcina Caminhdes
= Cana Entrada 914 tan
ATEMC A0 FORCAR A5 FRENTES 7 e 3
|%—':'Entrada Eli el Meédia Disponiveis: | 27
Atraso Detectado 13115 13114 02030 Moenda & 3044 || mpm Paradas i
[Mgenda o 414 valta 31
Turno Restante 828 |horas

Caminh3o na Frente | Caminh3o e Parada | Maquina ern Parada | Controle de Cuotas | Chuva

Figura 10 — Logistica de transporte aplicada ao processo produtivo.
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Neste sistema podem ser adotadas algumas das melhores praticas de gestdo
avancada como: just in time, teoria das restricGes e controles estatisticos de tempos e
movimentos. Mas a utilizacdo de tecnologias de informagdo como computador de
bordo, Sistema de Posicionamento Global (GPS) e coletor de dados, s&o fundamentais,
pois podem otimizar a relacdo cliente/fornecedor e gerar informacgdes em tempo real.

O computador de bordo é uma tecnologia fundamental e caracteriza-se como
principal fonte de informacdo para a logistica de transporte de matéria-prima, o qual tem
duas finalidades principais: estabelecer a prevencdo on-line dos principais componentes
dos veiculos e registrar todos os dados referentes ao ciclo de transporte e dos atributos
da matéria-prima. A exemplo, quando o veiculo chegar na balanca para pesagem, o
proprio motorista, através de coletor de dados, pode descarregar 0s registros no
microcomputador. Por conseguinte, estardo disponiveis para que o controlador de
trafego possa otimizar a logistica de entrega da matéria-prima ao processo industrial.

O sistema logistico de transporte é baseado em um algoritmo gerado através dos
calculos estatisticos das variaveis envolvidas no ciclo de transporte e a distancia de cada
fazenda. Este algoritmo permite ao controlador de trdfego dimensionar com preciséo a
quantidade de matéria-prima de cada frente de transporte, de modo a atender
plenamente as solicitagdes.

E importante salientar que embora o sistema consiga exibir um grande n(imero
de informacdes, a tomada de decisdo é sempre do controlador de trafego. Este, tem uma
funcdo importante. Sendo a pessoa que executa todo o gerenciamento do transporte e,
conseqlientemente, a sua area de eficacia é garantir que a logistica de transporte seja
efetuada de forma ininterrupta. Para isto, o sistema alerta o operador quando ocorre
atraso ou déficit de entrega de matéria-prima por parte de alguma frente de transporte.
Neste caso, 0s atrasos sdo verificados on-line e precisam ser justificados.

O fato de o sistema estar disponivel em rede, permite ao gerente da area
acompanhar as metas de transporte, podendo enviar orientacbes ou mensagens via
sistema ao operador da central de trafego que as recebe em seu monitor.

O sistema logistico de transporte também permite controlar duas outras
importantes varidveis que afetam diretamente o processo industrial: as impurezas
minerais (terra contida na matéria-prima) e as horas de queima.

No que tange as impurezas minerais, o controle deve ser extremamente rigoroso.
E muito importante que ndo ultrapasse a quantidade de 7 kg de terra por tonelada de

cana, pois se isso acontecer, sdo causados inumeros prejuizos aos processadores
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industriais e, sobretudo para a eficiéncia industrial. Entdo o sistema alerta o valor desta
variavel on line.

A hora de queima, que é o tempo medido entre a hora em que a cana foi
queimada até a hora em que foi processada pela industria, também ndo deve ultrapassar
ao numero de horas estipulado para evitar o processo de inversdo da sacarose pela acéo
das bactérias, que poderd gerar infeccdes causando perdas. Especificamente, no
processo de fermentacdo a infeccdo bacteriana afeta o rendimento fermentativo; o
controlador de trafego com base nos dados de qualidade de matéria-prima pode atuar no
sistema logistico de transporte, de modo a assegurar que a mesma seja limpa, fresca e
madura em conformidade com os parametros considerados pertinentes.

Outro aspecto importante que compfe o sistema logistico de transporte da
matéria-prima, sdo as informacdes relativas as paradas dos veiculos para manutencdo. O
operador do controle de trafego detém todas as informacgdes necessarias a integracao
entre o sistema logistico de transporte e o sistema de manutencdo automotivo, o que lhe
permite dimensionar a logistica de transporte, sabendo antecipadamente quando havera
entrada ou saida de veiculos para a manutencdo. Vale lembrar que as informagfes que
se referem a manutencdo dos veiculos sdo extremamente importantes para a formacao
do algoritmo mencionado.

O sucesso do sistema logistico de transporte requer um estreito relacionamento
entre o controlador de trafego e o operador da logistica industrial, pois as acbes e
comportamento de ambos, em face da utilizacdo das informagGes disponibilizadas pelo
sistema, séo fatores indispensaveis para garantir a eficiéncia agroindustrial.

Para tal, deve ocorrer uma intensa troca de informacdes. A exemplo, o
controlador de trafego pode receber em tempo real as informacBes de rotacdo da
moenda da industria, que é a varidvel base para o dimensionamento de cada frente de
transporte, pois caso haja uma diminuicdo de rotacdo da moenda, o controlador de
trafego, por sua vez, aumenta a distancia média do transporte com objetivo de ndo haver
fila de descarregamento na industria e nem fila de carregamento nas fazendas.

No entanto, a reciproca também é verdadeira. Caso o sistema logistico de
processo industrial informe um aumento de rotacdo da moenda, o controlador de trafego
deve diminuir a distdncia média, para evitar a interrupcdo no processo industrial por
falta de matéria-prima.

Por fim, fica claro que o sistema de informacdo proposto é indispensavel para

integrar a logistica de transporte e a logistica do processo industrial, que se caracteriza
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como ferramenta de gestdo essencial para garantir a regularidade do fluxo de matéria-

prima, e por consequéncia, a eficiéncia agroindustrial.

5.5 Custo Baseado por Atividade

As relagdes econOmicas inseridas no sistema de gestdo empresarial representam
uma métrica importante, pois a gestdo de custos € concebida como um mecanismo
indispensavel para melhoria continua sendo, sobretudo, um dispositivo estratégico que a
direcdo da empresa pode usar para alcangar vantagem competitiva.

A gestdo de custos ndo deve medir somente o custo da ndo qualidade para a
organizacdo, mas também deve mensurar os beneficios que a qualidade proporcionou.
Muito embora as finalidades e métodos de gestdo de custos difiram bastante daqueles
empregados pela contabilidade tradicional, a moderna gestdo de custos ainda esta numa
fase de conscientizagcdo empresarial. Os sistemas de contabilidade tradicional ndo
fornecem informagdes relevantes e de imediato para a tomada de uma decisdo e muitas
vezes apuram custos inexatos e ilusorios dos produtos.

A Gestdo de Custos por Atividade (ABC), apresenta informagdes confidveis dos
custos dos produtos e ajuda a empresa a melhorar suas atividades, quando geradas
sobretudo por comportamentos inadequados. Permite aos usuarios do sistema uma
interpretacdo logica e investigativa no que tange as relacfes de causa/efeito dos custos
visiveis, pois geralmente revela os custos invisiveis. Assim, a empresa percebe nao
somente o que estéa errado, mas também o que esta por tras desses erros.

A natureza do programa de qualidade faz com que todos os empregados sejam
responsaveis pela gestdo de custos do nivel operacional até gerencial. Deles é requerida
a interiorizacdo do conceito de gestdo dindmica de custos, e a execucdo de suas
atividades com autoridade/responsabilidade, passando eles a fazerem parte da solugéo
estratégica ao invés de parte do problema.

Especificamente, na empresa aqui estudada, a implantacdo do sistema de custo
por atividade pode proporcionar ganhos de qualidade, produtividade e rentabilidade. O
desenvolvimento do sistema proposto tem como objetivo permitir a analise de custos

sobre as seguintes vertentes: tecnoldgica, organica e por produto. Para melhor
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compreensdo destas modalidades de custos, apresenta-se 0 modelo e a forma de

apuracdo de cada uma delas (Figura 11).

Custo ABC E
I ” I I Espécie R$ Periodo %4 R$ Acumulado
Més/ Ano: 06 | 01 n $ i $
Pré Traramento do Caldo M&o de Obra 16,556.39 2251 .00
Materiais Diversos 4,097.47 1101 .00
51050100 || R ai Distribuica:
EEERsStE s Insumos 21.656.35 2044 00
51050101 | Sist. de Distribuicao de Caldo Mista Servicos de Terceiros 15,431.69 2105 .00
Gaskos Gerais 15.60 .00z .00
51050102 | Sist. de Bomb to Caldo Peneirad
R R T e e M, Obra (C.4.F) 4,745.99 0646 .00
51050103 | Sist. de Troca térmica &.P.C.D. Rateio Xerox/PABS 31.73 .0004 .00
M. Cadastrado 4,649.18 D532 .00
51050105 | Painel de C.C.M,
alkaes N. Cadastrado 435.51 0059 .00
52000000 | Fabricacdo de Acdcar Total Obj. Custo 71,677.13 0745 .00
52010000 | Tratamento do Caldo p/ Acdcar & — Mo Petiodo
52010100 | Tratamento Quimico do Caldo | || 71,677.13 |
52010101 || Sistema Dosagem Enxofre
52010102 || Coluna de Sulfitacdo 1 — Acurulada
| || 429,322.15 |
52010106 | Sistema Queima da Cal
52010105 | Sistema Bomb. Cal
Rateio [AMANE] Matetiais
— Mo Periodo — Aké o Periodo ——
sub-Total: 7,250,714.33 278,543.19 Feateio [Cficing) Folha de Pagamenta
Investimentos: 104,945.07 62,124.13 Rateig C. Aux, Prod Financeita Relatdtio |
Total: 7,355,595.37 290,697.32 Entrada Diret Caita mnunuonl 90099909

Figura 11 — Modelo do sistema de custo por atividade.

A andlise de custo sobre a vertente tecnologica é importante, pois possibilita
uma analise pro-ativa com relacdo a previsdo da obsolescéncia tecnolégica de maquinas
e equipamentos utilizados no processo produtivo. O sistema permite identificar a
tecnologia que mais agrega valor ao processo produtivo e também a préatica de trabalho
que mais se adapta a determinada tecnologia. As informacg6es extraidas sob a vertente
tecnoldgica no sistema de custo por atividade criam perspectiva de ganhos em cadeia,
pois a adequacgdo do fator tecnoldgico com a producdo promove um menor custo do
produto, maior eficiéncia industrial e, portanto, um produto competitivo para o
mercado.

De forma geral, os sistemas de custos tradicionais acompanham inevitavelmente
uma relacdo de paridade com o organograma organizacional. Mas este, deixou de ter
toda a importancia que lhe era atribuida, pois muitas empresas estdo sendo organizadas
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por processo, facilitando a apuracdo de custos por atividade, o que permite maior
adaptabilidade as constantes mudancas exigidas pelo mercado.

A moderna gestdo de custos inserida no sistema de gestdo empresarial requer
uma mudanca de abordagem em relacdo ao organograma organizacional, pois tem como
funcdo relacionar as atividades da empresa com 0s seus respectivos funcionarios.
Apesar disso, deve-se apurar os custos de forma organica, pois permite a alta
administracdo analisa-los hierarquicamente e eliminar as atividades redundantes entre as
areas, agregando valor ao produto.

Esta modalidade de apuracdo de custos também promove a materializacdo do
conceito de autoridade e responsabilidade porque, através das informacdes coletadas do
sistema, o funcionario pode implementar acdes prd-ativas no que tange ao cumprimento
de metas. Neste caso, inicia-se naturalmente o processo de qualidade, pois a empresa
comeca a exigir mais de seus fornecedores, parceiros e funcionérios. Portanto, a
apuracgdo de custos de forma organica possibilita a reducao de custos e 0 melhoramento
continuo, um paradoxo que deve ser enfrentado nos processos industriais.

No que tange a perspectiva de apuracdo de custos por produto, € uma vantagem
significativa que o custo por atividade proporciona, pois permite uma investigacdo
detalhada sobre todas as atividades que compGe o custo de cada produto. A estrutura
vertical de custos por produto possibilita identificar aqueles que extrapolam ao seu
orcamento.

Dado que o agrupamento de atividades compde 0s processos internos da
empresa, a vertente de apuracdo custos por produto também permite o emprego de
benchmarking, pois apresenta as medidas estatisticas e econémicas por atividade.

A partir do conhecimento dos custos do produto a empresa pode flexibilizar a
sua producdo com vistas a uma maior rentabilidade, ou seja permite a utilizacdo da
técnica custo/volume/lucro para o enfrentamento da lei de oferta/demanda, minimizando
assim o impacto da volatilidade de precos nos negécios.

Adicionalmente, a gestdo de custos por atividade também pode estar ligada
diretamente ao sistema de remuneracdo. Neste sentido, ao ser cumprida a meta de custos
por atividade, os empregados podem receber ganhos significativos pelo cumprimento
das metas estabelecidas.

Enfim, a gestdo de custos por atividade caracteriza-se como uma técnica de
gestdo avancada que permite avaliar economicamente todos 0s processos que compde 0

sistema de gestdo empresarial.
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5.6 Indicadores de Desempenho

A implementacgdo de uma metodologia baseada em indicadores de desempenho é
significativamente facilitada quando existe um processo de qualidade implantado, no
qual as pessoas ja estdo treinadas e habituadas com processos de medicdo, onde o habito
de medir é evidenciado como um valor e incorporado a cultura da empresa.

Especificamente, na empresa estudada, existe a necessidade de avaliar
financeiramente os seus indicadores de desempenho. Neste sentido, é proposto o
desenvolvimento de um modelo para mensuragdo dos indicadores de desempenho

baseado na metodologia do Balanced Scorecard (Figura 12).

Indicadores de Desempenho
Miés/ Ano:
IFI 2001 Empresa X Empresa Y
indice Unid. Meta Real indice Agregado Meta Real indice Agregado
FE COMERCIAL HF++
Unicop Liquide Copersucar 16,00 19,66 3.66 || 7,595,335.18 16,00 18,73 2,73
Cana Moida Fornecedores 120,000,00 69,352,053 -50,647.97 | -340,634.56 |1,200,754.000 1,216,952.47 16,165.47
¥ DPERACIONAL AGRICOLA *+
Cana Moida Propria 856,535.00) 840,540,861 -15,994.39| -774,897.29 991,079,000 927,393.71 -63,685.29
Total Moagem 976,535.00) 909,592.64| -66,642.36]-1,115,531.85 |Z,191,665.00) 2, 144,346,165 -47,516.82 .00
Produtividade Agricola 51.67 G1.19 -46| -164,244.11 74.14 75.56 1.44 ]
ART Cana Total - Digestor 155.65 155.46 -.19 -82,154.02 1658.79 169,71 9z
Imp. Min, Totais &.00 5.19 .Gl 63,190.60 6.06 5.21 85
Imp. Min. Man. Prapria 6.00 5.18 .82 64, 265.84 5.00 5.28 -.28
Irnp. Min, Forn, 53 6,00 5.21 e 6,271,% 6,30 5.19 1.11
Hora Queima Total 50,00 50,64 -64 -28,707.34 39,37 42,47 -3.10
Hora Queima Prap 50,00 50,53 -.53 -24,000,01 32,88 33,95 -1.07
Hara Queima Terc 50,00 51.91 -1,91 -354.13 47,00 45,21 -1.21
Efic, Tempo Agricola 93.49 99,99 6,50 -380,956,99 100,00 99,77 -.23
Agregado VYO AR Consolidado -—-> i ” A || " 0
Agregado UC -19,209.65
Total 3,399,704.03

Figura 12 — Modelo do sistema de indicadores de desempenho.

O objetivo principal deste sistema, é implementar meétricas financeiras

relacionado-as com a estratégia da empresa. Para tal, deve ser adotado um processo
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sistematico que busca consenso e clareza sobre como traduzir a visdo estratégica, 0s
negocios e as medidas operacionais por toda organizacao.

Este modelo informacional proposto ndo pretende manter as unidades
individuais e organizacionais como um plano pré-estabelecido, que é o objetivo dos
sistemas de controle tradicionais. Ao contrario, deve ser utilizado como um sistema de
comunicacdo, informacéo e aprendizado.

Para tal, deve iniciar com a definicdo de uma estrutura corporativa padronizada,
que esclarece as prioridades estratégicas para todas as areas de negdcio da organizacao,
e permita a criagdo de uma sintaxe comum para comunicar aos funcionarios os
resultados dos indicadores. Assim, a geréncia pode também canalizar as energias,
habilidades e conhecimentos para atingir as metas.

A metodologia Balanced Scorecard pode ser implementada a partir de diversos
modelos. Na empresa aqui estudada, o desenvolvimento do modelo informacional que
atende esta metodologia pode ser desenvolvido basicamente por 6 vetores: Indicador de
Desempenho, Unidade, Iniciativa, Fonte de Mensuracdo, Critério e Valorizacao
Financeira.

O vetor Indicador de Desempenho é constituido pelos indices chaves e criticos
de desempenho, determinantes para a eficiéncia, a eficacia e a estratégia. Estes indices
sdo os que influenciam na melhoria continua da produtividade, qualidade e nos
resultados financeiros. Desta forma, todos o0s processos da empresa (operacionais,
suprimentos, administrativos e financeiros) devem estar representados pelos seus
respectivos indicadores. VVdo compor o sistema aqueles que estiverem referenciados
com o plano estratégico da empresa, isto é, para a obtencao dos resultados pretendidos
devem ser definidas metas estratégicas que devem ser acompanhadas com rigor.

O segundo vetor, Unidade, é caracterizado pela unidade de medida de cada
indicador e estd intimamente ligado com o vetor critério, utilizado para efetuar a
valorizacdo futura financeira do indicador de desempenho. Normalmente, faz-se
necessaria a obtencdo de informagdes estatisticas de duas ou mais unidades de medida,
para calcular a capacidade de gerar valor de cada indicador. Por exemplo, se a
produtividade agricola, que é considerada um importante indicador de desempenho,
aumentar em 1 tonelada por hectare, o sistema apura financeiramente o respectivo
ganho com base nas informacGes de unidade de medida.

O vetor Iniciativa estabelece quem sera o responsavel pela administracdo de

cada indicador de desempenho. Cada indicador pode ter um tipo de iniciativa diferente,
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e ndo estar necessariamente ligado a uma pessoa ou a uma equipe, pois, em algumas
situacBes, as iniciativas estratégicas podem estar ligadas a processos, planos ou
negocios. Apos ter valorizado financeiramente os indicadores, sera possivel avaliar se as
iniciativas atuais permitirdo atingir os objetivos estratégicos, ou se serdo necessarias
novas iniciativas. A formulacdo e a mobilizacdo de iniciativas que visam a realizacédo
de metas de superacdo, sendo em grande parte um processo criativo, se concentram em
identificar as medidas que faltam e implementar um programa de melhoria continua
relacionado a um indicador de desempenho. Portanto, o principal objetivo do vetor
iniciativa é assegurar que os indicadores ndo estdo dissociados da estratégia.

Quanto ao vetor Fonte de Mensuracgéo, este tem a funcdo de medir o indicador
de desempenho. Neste vetor é possivel encontrar informacdes sobre desempenho,
eficiéncia e produtividade para, em seguida, avaliar se as informag0es requeridas para
futura valoragdo financeira ndo séo redundantes ou escassas. A fonte de mensuragdo
depende de cada tipo de iniciativa dentro do sistema. Elas podem ser capturadas ndo
somente em aplicacfes contidas na estruturacao informacional, mas também através de
informagdes ndo estruturadas como: contratos futuros, seguro de pregos, planejamento
fiscal e tributario. No entanto, na maioria das situacbes a fonte de mensuracdo estd
intimamente ligada a equipes de trabalho, que tém como area de eficacia assegurar a
busca, utilizacdo e compartilhamento das informacgdes com objetivo de maximizar os
indicadores de desempenho.

O vetor Critério € o método pelo qual o indicador devera ser valorizado
financeiramente, sendo normalmente utilizados calculos entre mais de uma unidade de
medida, tendo em vista a perspectiva de simulacdo e a posterior verificacdo do reflexo
financeiro nos indicadores de desempenho. Esse vetor permite a elaboracdo de cenérios
financeiros para posterior tomada de decisdo, pois é possivel estabelecer correlaces
entre unidades de medida e analisar os impactos financeiros antecipadamente.
Exemplificando, é possivel saber o quanto 1% a maior na eficiéncia industrial agrega de
valor no balango financeiro. O vetor critério também contempla as medidas de custos de
oportunidade que podem ser medidos. Dependendo do resultado, é possivel adotar a¢fes
que derivam numa estratégia por oportunidade.

O dultimo vetor, Valorizagdo Financeira, que apura financeiramente 0s
indicadores de desempenho é constituido por calculos que se baseiam nas informacdes
de unidades de medida e pelo vetor critério, que por sua vez, monta equagdes que serao

calculadas pelo seu respectivo critério. A perspectiva de apuracdo de resultados
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financeiros, basicamente esta envolvida com produtividade e crescimento, com vistas a
criacdo de valor para a empresa.

A proposicédo de valor define como a empresa se diferencia dos concorrentes e
exprime 0 desenvolvimento de novas fontes de incremento para a receita e
rentabilidade, tendo seu foco na reducédo de custos e no aumento da eficiéncia. Portanto,
o vetor financeiro comunica com nitidez os resultados almejados pela organizacao e as
hipteses sobre como esses resultados podem ser atingidos. Adicionalmente, cria
condicBes para que todos compreendam a estratégia e identifiquem a melhor maneira de
alinhar os indicadores de desempenho a estratégia da empresa.

Contudo, fica evidente que, se as empresas quiserem prosperar e sobreviver, tém

que adotar sistemas de gestdo e medidas de desempenho atrelados a visdo estratégica.

5.7 Gerenciamento Baseado em Valor

A velocidade com que estd ocorrendo a transformacdo dos negdcios e
consequentemente nos mercados exigiu dos gestores das empresas, atitudes e a
utilizacdo de técnicas cada vez mais eficazes que propiciem respostas com alternativas
rapidas, tangiveis e claras.

A adocdo de estratégias competitivas de longo prazo para a obtencdo de
resultados econdmicos duradouros, € indispensdvel para que a empresa tenha
instrumentos que Ihe permitam reestruturar e reinventar sua maneira de agir, trabalhar e
competir.

Tendo em vista esta questdo, & proposto na empresa aqui estudada, o
desenvolvimento de um modelo informacional baseado na metodologia do Fluxo Caixa
Descontado. Este modelo se propfe a determinar o valor econémico-financeiro dos
processos de negocio da empresa, primordialmente pelo potencial de geracao futura de
caixa, ou seja, sdo calculados com base na projecdo dos resultados econémicos num
determinado horizonte de anélise.

Para sua implementacdo o modelo deve ter como base as projecdes e estimativas
futuras, referentes aos indices de seus processos, aplicando um incremento de 1% ao
ano durante 75 anos. Na pratica, o desenvolvimento do modelo pode ser dividido em 5
fases que compBem a projecdo dos elementos considerados de valor, tais como: situacdo
futura da matéria-prima (canavial), performance da producdo, projecdo de metas para 0s
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indicadores de desempenho, apuracdo dos custos econdmicos futuros, projecdo dos
precos e estimativa das receitas/vendas.

A primeira fase para a elaboracdo do sistema Fluxo Caixa Descontado, é
identificar a situacdo da matéria-prima (canaviais), que se caracteriza como a base que
gera informacdes a outros elementos de valor, a exemplo, a producao.

A partir da situacdo da matéria-prima (canavial) é projetada a produtividade do
ciclo da cana-de-acucar (normalmente de 5 cortes) para os proximos 5 anos e sdo
necessarias algumas informacdes, tais como o0s hectares a serem plantados, a
produtividade média por corte, os hectares de renovacdo do canavial, a expansdo em
terras e a distancia média. Adicionalmente, também € projetada a quantidade de
matéria-prima a ser adquirida de terceiros e sua respectiva expansao a ser realizada.
Compilando essas informacGes, € possivel obter a quantidade e a produtividade da
matéria-prima propria e de terceiros para 0s proximos 5 anos.

Nesta fase de projecdes da matéria-prima ocorre uma enorme dificuldade de
previsdes futuras, devido aos fatores da natureza como chuva, luminosidade e calor, que
se caracterizam como varidveis incontrolaveis na estimativa da mesma.

As projecdes e previsdes da matéria-prima geram um cenario da producéo futura
que sera entregue ao mercado, porém afeta demasiadamente o fluxo de caixa
descontado da empresa, porque os precos dos produtos sdo regulados pelo préprio
mercado. Este, por sua vez, € influenciado pela lei de oferta e procura, entdo caso haja
uma previsdo de excedente de producdo, 0S precos consequentemente cairdo em
detrimento do Fluxo Caixa Descontado.

A segunda fase é identificar a performance futura da producdo, que é obtida
através das informacdes extraidas da situagdo do canavial, ou seja, é possivel estimar a
quantidade de sacos de acucar e litros de alcool antecipadamente, com base na
estimativa de producdo da matéria-prima. Nesta fase € necessaria a projecdo de um
incremento anual no que se refere ao composto basico dos atributos da matéria-prima
(sacarose, frutose e glicose) que compdem a producdo, pois é deles que derivam alguns
importantes indicadores de desempenho, que séo projetados de acordo com a quantidade
de cada atributo contido na matéria-prima.

A projecdo da producdo futura poderd um gerar cenario importante para a
adogdo de estratégias no que tange ao processo industrial. Por exemplo, é possivel
estimar o percentual de matéria-prima que seréd destinado para a producdo de agucar e

alcool e a eficiéncia esperada da fabrica de agucar e da destilaria.
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A terceira fase se destina a projecéo futura dos custos econdmicos e dos precos a
serem praticados. Os custos econdmicos sdo estimados com base no montante das
despesas de cada processo, dividido pela sua respectiva producdo estimada.
Exemplificando, para apurar o custo econdmico do corte da cana-de-acUcar, basta
dividir as despesas a incorrer no corte da cana, pelo total de toneladas que seréo
cortadas. Tendo apurado o custo dos processos, é possivel obter uma estimativa futura
dos custos econdmicos de cada produto final (custo de producdo de um saco de agucar e
custo de producdo de um litro de &lcool) e comparar com a expectativa de precos.

A estimativa de precos € constituida por algumas fontes de informagdes que
fornecem os precos futuros dos produtos caracterizados como commodity agricola. As
fontes de informacdes sdo consultadas por tipo de produto. Os dados sobre o preco
futuro do alcool hidratado sdo coletados na Escola Superior Agricola Luiz de Queiroz
(ESALQ), do alcool anidro na Bolsa Mercadorias & Futuro, do aclcar nas Bolsas de
Valores de Nova York e de Londres. Portanto, nesta fase ja podem ser obtidos dois
importantes elementos de valor, o custo econémico e o0 prego, que serdo integrados
como variéveis do célculo final do Fluxo Caixa Descontado.

A quarta e ultima fase para elaboracdo do Fluxo Caixa Descontado requer a
projecdo de mais dois elementos de valor: projecdo mensal do fluxo de caixa e
estimativa futura do resultado operacional da empresa. O fluxo caixa é elaborado
através dos precos futuros a serem praticados e dos pagamentos futuros a serem
efetuados, porém, é significativamente influenciado pela velocidade de comercializacéo
dos produtos e pela retencdo de estoques que é dependente da demanda do mercado.

O resultado operacional é obtido através do faturamento previsto, deduzido-se
0s custos fixos e varidveis da matéria-prima e dos produtos. Ja nesta fase, a projecéo
futura do fluxo financeiro permite & empresa conhecer a sua necessidade de limites de
crédito. Também a projecdo do resultado operacional, mostra claramente se a empresa
estd sendo eficiente em seus processos operacionais, ou ndo. Esta fase é caracterizada
basicamente por calculos e férmulas financeiras com vistas & obtengdo do fluxo
financeiro e resultado operacional.

Apdbs a apuracdo de todos os elementos de valor (matéria-prima, producéo,
custos, precos, fluxo financeiro e resultado operacional) é possivel obter o valor final do
Fluxo Caixa Descontado. Por este método pode-se conhecer a criacdo de valor anual da

empresa e também o periodo em que ocorrera a estabilizacdo em termos de lucros.
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As perspectivas que sdo geradas ap6s a elaboracdo do Fluxo Caixa Descontado
sd0 imensuraveis, pois as andlises e acbes derivadas dos resultados criam uma
perspectiva integrada, que combina a andlise financeira com a estratégia da empresa,
evidenciando as forgas e fraquezas de cada processo.

No caso das empresas que produzem commaodities, € factivel saber se a empresa
estd sendo capaz de ganhar seu custo de capital a longo do tempo, e se existem

mudancas estruturais que podem alterar seu ciclo econémico.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Verificou-se na literatura pesquisada a existéncia de ampla abordagem da gestéo
da informacéo aplicada as técnicas de gestdo, que, teoricamente, podem criar meios para
se obter vantagem competitiva. Porém, observou-se que é incipiente a preocupacao
quanto a integracdo e comunicacdo da informacdo entre 0s processos que compdem o
sistema de gestdo empresarial. Diante disso, apresentou-se uma proposta de gestdo da
informagdo assentada em uma abordagem de modelos informacionais, tais como:
estatisticos, econémicos e comportamentais, que aplicada ao sistema de gestdo
empresarial, preenche os requisitos de competitividade eficaz identificados.

Para especificacdo do sistema, foi escolhido um segmento classico da economia,
em particular uma empresa do setor sucroalcooleiro, que, em época de sobrevalorizacao
dos ditames da globalizacdo, carrega em si um problema paradoxal: o conservadorismo
inerente a agroindustria em geral, em contraposicdo a uma enorme volatilidade de
precos e demanda, implicando, portanto, em uma estrutura informacional aplicada aos
SEeus processos.

Desse modo, para elaboracdo do referencial tedrico, a pesquisa abrangeu autores
das areas de comunicacdo e informacao, verificando-se que o sucesso de um avancado
processo de gestdo estd intimamente ligado a eficiéncia do sistema de comunicacédo da
informagdo, que deve levar em conta os aspectos humanos envolvidos. Sendo assim, a
Gestdo da Informacdo requer o aprimoramento da capacitagdo comportamental e

informacional, com foco para o desenvolvimento da consciéncia critica e capacidade



91

investigativa, comportamentos requeridos para se obter uma visdo holistica dos
processos empresariais.

Neste contexto, o sistema proposto permitira aos gestores construir cenarios e
simulacBes, com vistas a adotar as melhores praticas de trabalho para gerenciar a
multiplicidade dos negdcios. Destacam-se as proposituras de afericdo que, na busca da
exceléncia, tanto de eficiéncia como de eficacia dos seus resultados, ficam
estruturalmente ligadas as meétricas econdmicas e financeiras de avaliacdo do
empreendimento. Desta forma, conclui-se que, a perspectiva de resultados esta na
integracdo dos elementos estatisticos dos processos com o0s planos econdmicos e
comportamentais, possibilitando fluxos de informacbes direcionados a estratégia
empresarial.

Em especifico, visa-se obter resultados nos seguintes processos:

maximizacéo da eficiéncia global industrial;
- regularizacdo do fluxo processo agroindustrial;
- identificacdo antecipada de restricdes dos processadores que atuam na
manufatura dos produtos;
- diminuicdo no numero de veiculos utilizados no transporte de matéria-prima;
- reducéo do custo do produto;
- melhoria da eficiéncia dos blocos de producéo;
- melhoria na performace dos indicadores de desempenho;

Reafirma-se que a gestdo da informacéo proposta neste trabalho baseia-se em
modelos informacionais de gestdo e na adequacdo comportamental dos recursos
humanos, elementos que, operacionalizados pelo viés de pensamento e pela abordagem
da informacéao, podem criar possiveis caminhos para o sucesso organizacional. Por isso,
acredita-se que, embora 0 modelo de gestdo da informacdo proposto seja direcionado a
um setor classico da economia (commodity), é aplicavel, também, a outros segmentos,
inclusive ao de servicos. Adicionalmente, vale ressaltar que os modelos informacionais
propostos, por si s6, ndo tém a pretensdo de estarem esgotando todas as hipoteses de
desenvolvimento do caso estudado. Portanto, sugere-se a continuidade da pesquisa
alicercada em um sistema de analise transacional dos nexos causais observaveis em um
novo sistema de custos (geografico), conjugado com a implantacdo de sistemas
informacionais de agricultura de precisdo, fundados nos posicionamentos globais
geograficos monitorados por satélites orbitais e, paralelamente, deve ser proporcionado

aos colaboradores o desenvolvimento de competéncias requeridas para tal desafio.
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