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Resumo
As estratégias empresariais tém como principal fungao ga-
rantir a sustentabilidade das organizag¢des, o que depende,
entre outros fatores, a médio e longo prazos, da existéncia
de mercados que sejam capazes economicamente de absor-
ver seus produtos. Por outro lado, a concentra¢ao de riqueza
em pequenos grupos econdomicos e o aumento da pobreza
em muitos paises geram riscos para a perpetuidade dos
negécios. As empresas, nesse contexto, necessitam de estra-
tégias que considerem o desenvolvimento estrutural dos
paises onde atuam, e essa compreensao passa pelo entendi-
mento de sua participagao na go-vernanga das cidades nas
quais possuem suas unidades de negocios, condi¢ao funda-
mental nesse processo. Tal visao é necessaria para o desen-
volvimento do meio no qual a empresa se insere e, conse-
qlientemente, a susten-tabilidade do negécio. O objetivo
deste artigo é buscar compreender o papel de processo de
desenvolvimento social, promovido pela empresa, como
indutor de estratégias empresariais sustentaveis. Nesse sen-
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tido, o artigo aborda os conceitos de prospeccao de cendrios,
agoes estratégicas, desenvolvimento empresarial e a agrega-
¢ao de valor social ao ambiente no qual as organizagoes
estao inseridas. A titulo de exemplificacao, relata projeto de
inclusao digital envolvendo cadeia de distribui¢ao de empre-
sa cimenteira brasileira de grande porte e o analisa a luz dos
conceitos acima referenciados.

Palavras-chave: cendrios prospectivos; estratégias
organi-zacionais; poder econdmico; poder social.

ABSTRACT

86

The main function of enterprise strategies consists in
maintaining the organization sustainability. This depends,
among other factors, at medium and at long date, on the
existence of consumers economically qualified to buy its
commodities. On the other hand, the concentration of
wealth in small economic groups and the increase of
poverty in many countries generate risks for the perpe-
tuity of the market. The companies, in this context, need
strategies to consider the structural development of the
countries where they act and this understanding need the
recognition of its participation in the governance of the
cities where they base their enterprises. This is funda-
mental for the process. It is a necessary vision for the
development of the environment in which the company
works, and, consequently, for the sustainability of the
business. This article tries to understand the process of
social development, carried on by the company, as
inductor of sustainable enterprise strategies. Accordingly,
the article approaches the concepts of prospection of
sceneries, strategic actions, enterprise development and of
social value added to the environment in which the or-
ganizations are inserted. We take as an example of digital
inclusion the project of a supply chain of an important
cement Brazilian company and analyze it from the per-
spective of the modern concepts presented above.
Keywords: prospective sceneries; organizational
strategies; power economic markets; social power.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, as redes empresariais internacionais determinam
o rumo dos negocios (Fleury, Fleury, 2003). Os poucos oligopolios
econdmicos existentes definem as regras da economia mundial
(Pochmann, 2001). As redes, nas quais esses grupos oligopodlicos
possuem uma posicao de lideranga, sdao viabilizadas, entre outros
fatores, pela tecnologia da informacao a qual permite o acesso rapi-
do a informacao e a melhor tomada de decisao negocial. Entretanto,
convivendo com este mundo em rede, no qual os grandes negdcios
sdo realizados, existe uma grande parcela da populagao mundial, a
qual é excluida, principalmente em paises da semiperiferia eco-
nomica do sistema capitalista, como o Brasil (Pochmann, 2001), que
possui regides tao distintas entre si, nao somente do ponto de vista
geografico, mas também econdmico e social. Nessas regioes, cuja
realidade ainda esta distante de uma economia de primeiro mundo,
as cidades possuem comunidades que nao tém acesso as facilidades
e aos beneficios da realidade digital, e, paradoxalmente, as grandes
empresas possuem unidades fabris nessas mesmas cidades, viven-
do, muitas vezes, as comunidades locais em torno dessas fabricas e
em fungado delas (Benko, 1996).

Nessa realidade, sao encontrados os chamados infoexcluidos
(Cabral, 2002), que compdem a populagao que nao trabalha em
empresas em que cada colaborador tem seu equipamento e acessa
a Internet ou estuda em escolas sem telecentros, ou, ainda, nado
possui meios para adquirir um computador. Nos paises em que a
exclusao digital é muito grande,' essa divisao digital cria o risco
de os negocios nao gerarem os resultados esperados, pois muitos
produtos produzidos pelas grandes empresas participantes da
rede global de negdcios sao adquiridos pelo usuario final, pela
Internet, ou sdo negdcios que dependem de arranjos produtivos
locais cuja forga de trabalho ainda é excluida digitalmente, difi-
cultando o acesso ou o controle da informagao necessaria para

! “Dos mais de cinco mil municipios brasileiros, menos de 300 (ou menos de 6%) contam
com infra-estrutura minima necessaria para que possam ser instalados servigos locais de
acesso a Internet. Os cerca de cinco milhdes de usudrios da Internet no Brasil sdio menos
de 3% da populagdo. O Brasil é de longe o pior colocado em nuimeros per capita de
usuarios, computadores pessoais, linhas telefonicas e servidores Internet (hosts) entre
as nove maiores economias do mundo. Os circuitos que conectam os provedores de
servicos a Internet estdo entre os mais caros do mundo, inviabilizando o pequeno pro-
vedor de servi¢cos em areas menos ricas” (Afonso, Silveira, 2001, 19).
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viabilizagdo da operagao. Essa é uma razao, por si so, bastante
significativa para que as empresas considerem formas de atuacao
que desenvolvam as condigOes estruturais dos paises nos quais
atuam, principalmente naqueles em que se encontram na perife-
ria ou semiperiferia do capitalismo. Trata-se da empresa enten-
der e aprender a lidar com o global e o local, com a sofisticacao
e a velocidade das redes internacionais e a simplicidade das pe-
quenas cidades nas quais constroem suas unidades fabris.

A inclusao digital constitui hoje aspecto de inclusao social no
Brasil e esta diretamente relacionada a possibilidade de acesso pelos
cidadaos a informacao, seja na area profissional ou em qualquer
outra. Entretanto, como o custo de acesso aos equipamentos utiliza-
dos para obtengao da informagao é muito alto, as comunidades mais
pobres, que ja vém, ao longo das décadas, tendo poucas oportuni-
dades de ascensao social e, na sociedade digital, possuem menores
chances de progresso, sao os excluidos digitais, os quais nao domi-
nam as novas tecnologias da informatica e nao possuem recursos
para comprar um equipamento (Cabral, 2002).

Nao é economicamente sustentavel, a longo prazo, um pais pos-
suir um pequeno grupo de pessoas e empresas, 0s quais sao partici-
pantes ativos na rede internacional de negocios, e milhdes de outras
pessoas que apenas sao impactadas pelos resultados de decisoes to-
madas nessa rede sem terem a oportunidade de atuarem como pro-
tagonistas no processo.? Em tal contexto, sdo estratégicas todas as
iniciativas empresariais as quais proponham projetos inovadores e
possibilitadores do aperfeicoamento dos varios processos de produ-
¢ao e distribuigao e que necessitem do trabalho de uma grande popu-
lagao de individuos, que passam a ser preparados e habilitados para
participarem e utilizarem as novas tecnologias, tendo acesso a
tecnologia digital e podendo ser usudrio dela, navegando em um
mundo global e usufruindo de seus beneficios. Agindo assim, esses
organismos estao atuando estrategicamente no sentido de contribuir
para uma melhoria na situagao estrutural do pais no qual estao inse-

2 As pequenas e médias empresas sao empurradas para a faléncia ou obrigadas a produzir
para um distribuidor global. Por sua vez, as grandes multinacionais apoderaram-se dos
mercados locais por meio do sistema de franchising corporativo. Esse processo permite ao
grande capital corporativo (o franchiser) obter o controle dos recursos humanos, da méao-
de-obra barata e da capacidade empresarial. Uma grande parte dos ganhos das pequenas
empresas locais e/ou dos retalhistas é assim retida pela sociedade global, enquanto a maior
parte dos custos do investimento cabe ao produtor independente (Chossudovsky).
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ridos (Marcial, 2005). Uma duvida que pode ser levantada nesse
ponto da andlise diz respeito ao quanto as empresas deixam de ga-
nhar por empregarem mais pessoas, ou sobre as caracteristicas de
seus maiores custos operacionais e se, realmente, eles sao oriundos do
namero de pessoas que a organizagao emprega. Como exemplo,
pode-se citar empresas industriais, como as cimenteiras, ja que este
trabalho relata o caso de uma delas, cujo maior custo de operagao
estad relacionado ao desgaste e a manutencao dos equipamentos de
grande porte o qual utiliza em seu processo de produgao, e nao ao
numero de empregados que possui, ja que as operagdes sdao auto-
matizadas e necessitam de poucas pessoas para conduzi-las.

As cidades brasileiras que recebem unidades fabris das grandes
empresas sao governadas por um sistema de governanca da cidade,
o qual também pode ser chamado de poder local, formado néo so-
mente pela Prefeitura e Camara dos Vereadores, mas também pelo
chamado poder econémico composto de empresas que se localizam
na cidade e por aquelas que sao fornecedoras da Prefeitura e, final-
mente, pelo poder social que tem nas elites e nos movimentos popu-
lares seus principais componentes. A criagdo de politicas publicas
integradas de satide, educagao, transporte, moradia, saneamento
basico etc. depende da participagao simétrica dos trés poderes na
governanga da cidade (Daniel, 1889). As empresas tém um papel
fundamental na construcao de politicas publicas de educagdo, de
cultura, de transportes entre outras para a cidade. Essa participacao
pode se iniciar pelo desenvolvimento de projetos internos a empresa,
0s quais visem a educagao e cultura, por exemplo, e contemplando
nado apenas as pessoas que trabalham na empresa, mas as comunida-
des que vivem em torno dela ou que para ela fornecem algum produ-
to ou servigo. Seu poder econdomico também pode ser desempenhado
de forma a promover uma simetria entre os poderes na governanca
da cidade, quando ela estimula a economia local, definindo como
politica o contrato com pequenos e médios produtores locais, os quais
assim se fortalecem financeira e economicamente e compdem uma
economia local mais significativa. Nesse sentido, existem varios
exemplos de empresas brasileiras, as quais atuam de acordo com essa
proposta, como é o caso das alimenticias Sadia e Perdigao e da
Natura, que contribuem para o desenvolvimento dos arranjos produ-
tivos locais nas regioes onde possuem fébricas. Tais empresas estao
trabalhando para a sustentabilidade de seu neg6cio em uma rede
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internacional, e, a0 mesmo tempo, contribuem fortemente para o
desenvolvimento local.

O artigo tem como objetivo mostrar uma agao empresarial
estratégica de construgao do futuro e, para tanto, relata uma expe-
riéncia empresarial voltada a inclusdo digital por meio da difusao
da utilizagao de um software livre, o qual disponibiliza ambientes
digitais de interacao e acesso a informagao para profissionais que
trabalham na cadeia de distribui¢ao de seus produtos, como empre-
gados em micro e pequenas empresas transportadoras, participantes
de Arranjo Produtivo Local.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Na analise do processo de inclusao digital promovido por
empresas, como agao estratégica para construgao do futuro, no sen-
tido de gerar sustentabilidade para os mercados e, conseqiientemen-
te, para o negdcio, é importante a exploragao de trés grupos de
conceitos, ou seja, aqueles que abordam os processos de globa-
lizacao da economia e de suas caracteristicas, que sao parte impor-
tante do contexto das grandes empresas. Entretanto, para uma ana-
lise mais integrada, nao € possivel esquecer o local que comporta
suas fabricas — as pequenas e médias cidades. Uma indagacao a ser
feita aqui é sobre o quanto as estratégicas empresariais necessitam,
para garantir a sustentabilide do negdcio, considerar os dois contex-
tos ou apenas o primeiro deles. Nesse sentido, outro conceito im-
portante é aquele relacionado aos tipos de estratégia organizacional
e as suas conseqiiéncias e, finalmente, aos conceitos de governanga
das cidades e ao papel das empresas nesse processo.?

*  Vivemos em uma sociedade em que todos os seus elementos basicos estdo sendo afetados
e, a0 mesmo tempo, afetam o conjunto de valores da prépria sociedade. Esse movimento
multiplo estrutura-se de tal forma que as redes de comunicacdes passam a exercer papel
primordial. Como afirma Manuel Castells, vivenciamos a network society, a sociedade em
rede, a qual movimenta dinheiro - real ou virtual —, produtos, cultura e conhecimentos.
Com base nas redes, estrutura-se entdo a denominada sociedade da informagao, a qual
esta potencializando essas modifica¢des, estabelecendo uma nova ordem, com conseqiién-
cias ainda ndo plenamente identificadas. O processo de informatizagdo da sociedade,
fortemente articulado com todos os sistemas midiaticos de comunicagao, nao se estabe-
lece de per si, como se fosse apenas mais uma atualizagdo dos meios tradicionais de
comunicacdo, de envio e recebimento de dados, informagdes e imagens. Tais sistemas
constituem-se em elementos estruturantes de uma nova forma de ser, pensar e viver
(Pretto, 2005).
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Uma das principais caracteristicas da globalizagdo é a consti-
tuicao da sociedade em redes. A rede constitui a nova morfologia
social, e, nela, o poder dos fluxos passa a ser mais importante que
o fluxo do poder. As redes mudam as relagdes de poder, por exem-
plo, as conexdes que ligam as redes sao instrumentos privilegiados
de poder; os conectores sao os detentores do poder. Redes multiplas
necessitam de inimeros detectores que se tornam as fontes funda-
mentais de ordem e desordem, orientacao de desorientagao, forma-
¢ao e ignorancia — nisso reside seu poder (Castell, 1999).

A inclusdo ou exclusao em redes, a arquitetura das redes e suas
relagdes possibilitadas pela tecnologia da informacao, a qual opera
a velocidade da luz, configuram os processos e as fungdes predomi-
nantes em nossa sociedade.

Segundo Castell (1999), as redes sao instrumentos apropriados
ao sistema capitalista, os quais sdo baseados na inovagao, globa-
lizacao e concentragao descentralizada. As redes possuem uma in-
fluéncia sobre o trabalho, a cultura, a politica na sociedade, que
passa a valorizar a suplanta¢do do espaco e a invalida¢ao do tempo.
Concluindo, o processo de globalizagao econdmica, no qual se inse-
rem as redes internacionais de negocios, € viabilizado pela tecno-
logia da informagao, e nao ter acesso a essa tecnologia significa
estar excluido de tal processo.

Outro fator importante a ser considerado na analise é que, para
empresas em processo de internacionalizagdo, a exceléncia em sis-
temas e processos é fundamental para uma posicao de dominancia
em uma conjuntura econdmica internacional. O isomorfismo, que
caracteriza as empresas nesses mercados, leva a um processo e a
imitacdo entre as empresas, o qual reduz a incerteza quanto a per-
petuidade do negdcio e que, rapidamente, torna “popular” uma
idéia ou pratica organizacional, a qual, inicialmente, foi nica e ori-
ginal e, portanto, elimina uma vantagem competitiva (Dimaggio,
2004). A indagacao que surge frente a essa explicagao € sobre o tipo
de estratégia que garante a perpetuidade do negocio, se o isomor-
fismo faz com que os processos de trabalhos de todos os players
concorrentes sejam muito parecidos e a capacidade de inovagao seja
eficaz apenas por garantir a uma lideranca rdpida, enquanto a idéia
nao for copiada pelo concorrente.

Entretanto, embora a globalizagdao econdmica caracterize-se
pela conexao internacional entre empresas de inimeros paises espa-
lhados pelo planeta, o que so6 se viabiliza por meio da tecnologia,
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como ja visto, as empresas, principalmente as fabris, necessitam
de uma localizagdo em um espago fisico para produzirem. E esse
€ um espago que se situa em uma cidade, na qual ela entdo assu-
me um papel econdmico e tem uma influéncia sobre a vida da ci-
dade. Assim, as empresas necessitam combinar o global com o
local, a unidade com a diversidade. Nesse sentido, outro conceito
importante a ser abordado na andlise que o artigo se propoe a fazer
¢ o de governanga de cidades.

Atualmente, a andlise sobre quais os fatores importantes a se
considerar na governabilidade e sustentabilidade das cidades apon-
ta para um sistema de governanga local, ou seja, as deliberagdes
sobre a cidade nao dependem apenas de um poder politico, repre-
sentado pela Prefeitura, pelas suas areas e pela Camara dos Verea-
dores, mas da correlagao de forgas existentes no espago da cidade,
as quais representam a sociedade e a economia locais.

Pode-se entdo afirmar que o poder local que exerce a gover-
nanca da cidade é formado por trés poderes, sdo eles: o poder po-
litico, que é o poder formal da Prefeitura, da administracao
municipal e da Camara dos Vereadores; o poder economico local,
composto de empresas que prestam servigos ou fornecem bens a
Prefeitura, para que ela possa prover a infra-estrutura a cidade,
pelas imobilidrias e empresas de construgao civil, pelas grandes
empresas que possuem unidades fabris no territdrio da cidade e que
podem, desse solo, extrair a matéria-prima necessaria para fabrica-
¢ao de seus produtos ou empregar a populagao local como mao-de-
obra na empresa. Todas essas empresas tomam decisoes econo-
micas, as quais dependem da politica local e que também exercem
uma influéncia nos atos executivos da Prefeitura por meio das
microestruturas de poder, que permeiam todas as relagdes entre
prefeito, administragdo, Camara dos Vereadores e componentes de
tais grupos econOmicos e tém uma influéncia muito grande nas
decisdes do poder politico local.*

O terceiro poder € o social, composto de elites, que, geralmente,
se expressam como as guardias das tradi¢des da cidade. Finalmente,
o poder dos movimentos sociais, compostos de grupos diversos — as

¢ “Entre os grupos econdomicos cujos interesses de lucro dependem do poder politico local
encontram-se empresas responsaveis pelo parcelamento do solo urbano, pela produgao
do ambiente construido ou aquela cuja instalagdo ou ampliagdo dependem das normas
de uso e ocupagao do solo" (Daniel, 1988, 29).
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denominadas classes populares — cuja caracteristica comum ¢é a
consciéncia de caréncias, necessidades nao satisfeitas, relacionadas
a falta de infra-estrutura basica para habitagao. Esses grupos expres-
sam-se por meio de sindicatos ou associagdes de bairro, as quais sdao
a forma que as classes populares encontram para interagir com o
poder politico local, seu principal interlocutor (Daniel, 1988).

Uma indagagdo que surge nesse momento diz respeito ao pro-
cesso de preparagdao da empresa para atuar de forma responsavel
como ator social no espacgo local. Sao duvidas relacionadas a essa
indagacao aquelas sobre que tipos de estratégias a empresa pode
definir para ter uma atuacao responsavel no espago da cidade e
qual o valor dessa estratégia em um big picture no qual a empresa se
posiciona. Ou, entao, sobre os projetos internos que a empresa pode
desenvolver para contribuir no desenvolvimento local e que, em
uma negociacao entre atores sociais que sao responsaveis pela
governanga da cidade, podem ser subsidios importantes para a cria-
cao de politicas publicas integradas.

E possivel que a definicio de estratégias organizacionais com
base na analise de cendrios prospectivos, por considerar nao apenas
varidveis econdmicas na analise, seja uma forma de alertar a empre-
sa sobre seu papel como ator social no territério da cidade. O estu-
do de cendrios prospectivos com vistas a respaldar as decisdes es-
tratégicas de uma empresa, visando a gerar condi¢des para que a
empresa consiga mudar a possibilidade de ocorréncia de um possi-
vel futuro prospectado ou até mesmo diminuir consideravelmente
seus impactos sobre o negdcio (Marcial, 2005), tem-se apresentado
como uma andlise dos possiveis futuros e busca estratégica da
melhor forma de controld-los, a qual nao é apenas um exercicio
meramente financeiro, mas um exercicio de andlises sociolodgica,
econOmica, politica. Em empresas antigas e sustentaveis, como a
Shell, por exemplo, ja fazem tal exercicio de analise multidisciplinar
de cendrios ha muitos anos, e um dos fatores de permanéncia e
desenvolvimento da empresa ¢ sua sensibilidade ao meio ambiente,
ndo somente ao que estd acontecendo, mas ao que os sinais indicam
que poderd acontecer (Geus, 1997).

Os sinais sdo varidveis importantes na construgao de cendrios.
Existem os de baixa intensidade, os quais seriam informagoes par-
ciais sobre um determinado fendmeno que ainda nao acontece em
sua plenitude; sao informagdes incompletas sobre uma dada ameaga
ou mudanga, mas que podem ser analisadas e utilizadas para a
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definicao de estratégias. O entendimento dos sinais dos fendmenos
sociais ocorre por meio do exercicio de busca das relagdes de causa
e efeito entre eles. Essa analise leva a “gesta¢ao” para causas de um
fendomeno social. Um nivel de gestagdo seria o estrutural que diz
respeito as questdes basicas de um pais, como economia, demo-
grafia, politica, histéria (Marcial, 2005).

Outra andlise importante feita nesse sentido € aquela que abor-
da a estratégia empresarial como aquela que cria valor a longo pra-
zo, gera valor por um sistema de responsabilidade social e gera
valor ambiental, por meio da consolidagdo das parcerias (Kunter,
1997). Entretanto, a empresa ndo realiza essa reflexao e, para essa
tomada de agdo de forma racional e impessoal, ela necessita ter
profissionais, em todos os niveis, com pensamento estratégico, pois
a estratégia esta em todas as fungdes da organizacgao. As pessoas
que ocupam tais fungdes necessitam desenvolver a capacidade de
olhar o todo e a sensibilidade para percepcao de sinais fracos e a
imaginacao do futuro (Cavalcanti, 2005). Segundo Rocha (2004),
nem todas as empresas sao capazes de realizar o estudo prospectivo
de cendrios e atuar estrategicamente frente as analises feitas, portan-
to é necessario desenvolver esse pensamento estratégico e torna-lo
presente nas empresas de uma forma geral.

Ha empresas que vao além da legalidade e praticam a justiga,
superando a responsabilidade social empresarial, encarando os
funciondrios como parceiros e nao como meros empregados — é o
caso da Fersol, que, com essa visdo, aumentou sua lucratividade e
propicia uma melhoria na qualidade de vida significativa para
seus empregados.

3 RELATO DE CASO

3.1 Metodologia

Foram realizados registros de observagao ativa, durante seis
meses, das variaveis quantitativas e qualitativas presentes no pro-
cesso de implantagao de sistema digital de gestdao do conhecimento
em patio de distribui¢ao de cimento, de empresa cimenteira. O patio
localiza-se em Rio Branco do Sul, na periferia de Curitiba, e é
freqlientado por caminhoneiros do Parana, de Santa Catarina e do
sul de Sao Paulo. Foram observadas as variaveis: 1. faixa etaria; 2.
nivel de escolaridade; 3. tipo de carregamento; 4. comportamento do
usudrio e 5. quantidade de acessos ao sistema.
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3.2 Caracteristicas da empresa

A empresa na qual foi realizado o estudo ¢ brasileira, voltada
para a produgdo do cimento e de suas aplicagdes, na construgao ci-
vil, pavimentagio, no ramo industrial. E uma empresa de capital de
investimento intensivo, seu processo de trabalho é continuo, produ-
zindo em torno de 15 milhdes t/ano, ou seja, um grande volume de
producao. Possui cerca de 10 mil funciondrios distribuidos em 22
plantas fabris, no Brasil, em dez Estados brasileiros, e mais oito
plantas na América do Norte, sendo seis nos Estados Unidos e trés
no Canada.

Sua rede de distribui¢dao no Brasil abrange todo o territério
nacional por meio, principalmente, do transporte rodoviario. O
transporte é feito por frotas de caminhoes, terceirizadas e compo-
nentes de arranjos produtivos locais. Esses arranjos sao compostos
de unidade fabril da cimenteira e de varias frotas de caminhoes, as
quais fazem a distribui¢do do cimento na regidao. Nessa forma de
transporte, o caminhoneiro é um ator importante na cadeia de valor
da empresa, uma vez que, embora ndo empregado da empresa
cimenteira, leva sua imagem para todo o pais. Convém ressaltar
aqui que a manuteng¢ao da imagem institucional da empresa cons-
titui um dos seus eixos do plano de estratégias de médio e de longo
prazo. O caminhoneiro, geralmente, ¢ um membro da populagao
local e, para transportar o cimento, necessita de treinamentos sobre
a empresa cimenteira, formas corretas de carregar o caminhdo com
os sacos de cimentos, de transporta-los, cuidados na estrada, formas
de responder as davidas dos lojistas, aos quais entrega o cimento,
e encaminha-las. Além do treinamento, também precisa ter informa-
¢Oes sobre quanto tempo necessitard esperar no patio para carregar
o caminhdo, em que lugar se encontra na fila de espera e outras
informagdes importantes para a operagao de carregamento.

Nesse contexto, foi desenvolvido um projeto-piloto de inclusao
digital denominado “Inclusdo digital para caminhoneiros”, em 2004,
no Patio de Distribui¢ao Tacaniga, no Parand, coordenado pela
Diretoria de Logistica, responsavel pelos patios de distribui¢ao de
cimento da empresa.

3.3 Caracteristica do projeto-piloto

As expectativas dos responsaveis pelo projeto foram, além de
disponibilizar conhecimentos sobre o cimento e seu carregamento e
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assim ter caminhoneiros mais bem preparados para carregar o ci-
mento da empresa, que os caminhoneiros mudassem paradigmas
com relagao as dificuldades na utilizagao de um computador, des-
cobrindo que nao é dificil acessa-lo, e também quanto ao grande
numero de informagdes que poderiam acessar rapidamente por
meio do sistema. Para esse fim, foi disponibilizado um equipamen-
to, que é um terminal de auto-atendimento denominado “Terminal
do Bond Estrada” e um software livre, por meio do qual os caminho-
neiros puderam participar dos treinamentos e acessar um banco de
dados com informacdes sobre o carregamento. Esse equipamento
possui os seguintes recursos: toque na tela (touchscreen), audio e
sensor de presenca. O sistema possui uma abertura em video -
Learning Management System (LMS) simplificado, a qual suporta e
monitora os modulos de treinamento. Quando uma pessoa se apro-
xima do terminal, o sensor detecta sua presenga, e uma voz cumpri-
menta e convida a pessoa a aproximar-se — essa € a abertura do
sistema, com o objetivo de despertar a curiosidade do motorista e
“convida-lo” a utilizar o terminal. A abertura conduz o usuario até
o cardapio principal no qual ele podera escolher o mdédulo de trei-
namento que preferir.

Foram disponibilizados varios moédulos de treinamento de
interesse para o desempenho da atividade de caminhoneiro e tam-
bém para o carregamento de cimento: a fabricacao de cimento, fun-
cionamento da expedigao, cuidados com a carga; dicas da expedi-
¢ao, qualidade de vida do caminhoneiro.

Durante um periodo de seis meses, o terminal ficou disponivel
no Patio Tacaniga, foram colhidas as seguintes informagoes:

3.4 Caracteristicas do processo de carregamento pelos
caminhoneiros

3.4.1 Média didria de motoristas que freqiientaram o pdtio durante seis
meses:

433 motoristas (de segunda a sabado)

58 motoristas (aos domingos)

3.4.2 Numero de individuos (na posicio de motoristas), que passaram pelo

pdtio no periodo:
4.677 motoristas
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3.4.3 Freqiiéncia dos motoristas ao pdtio durante o periodo:

Frequéncia de vezes ao pétio

2 vezes
15,1%

3a10 vezes
25,1%

1vez

45.6% 11 a 18 vezes

7,0%

19 a 26 vezes
3,0%

51 a 58 vezes
0,5%

27 a 34 vezes
1,8%

43 a 50 vezes

0.8% 35 a 42 vezes

1,1%

3.4.4 Tipos de carregamento

Os motoristas podem ser classificados como autéonomos ou
empregados de transportadoras e fazem o transporte CIF e FOB. Os
motoristas, que transportam cargas FOB, vém ao patio contratados
para transportar uma carga especifica para um cliente e ja possuem
horario agendado para o carregamento. Esses motoristas utilizam o
terminal no periodo compreendido entre duas fases do carregamen-
to, a saber: 1. marcar a ordem de carga e 2. a liberagao para o car-
regamento na fabrica. Os motoristas, que transportam cargas CIF,
utilizam o terminal enquanto aguardam a chegada de um pedido ou
a liberagdo para carregar na fabrica. Como ndao ha um horario
agendado para o carregamento, esses motoristas aguardam um tem-
po maior no patio, quando comparado aos motoristas que transpor-
tam cargas FOB.

3.5 Varidveis observadas durante o piloto

3.5.1 Faixa etdria
Verificou-se que a idade dos motoristas é bastante variada, entre
25 e 55 anos; essa variavel nao interferiu na utilizacao do terminal.
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3.5.2 Nivel de escolaridade
Os motoristas, em geral, possuem um grau de escolaridade baixo,
mas suficiente para ler as informagoes do terminal sem problemas.

3.5.3 Comportamento do usudrio

Embora existissem diferencas de escolaridade, os motoristas
demonstraram igual interesse em acessar o terminal. Durante o uso,
motoristas com escolaridade menor levaram um tempo maior para
realizar os modulos. Os motoristas CIFs, como estdao no patio por um
tempo maior, acessaram todo o contetdo mais rapidamente. Os
motoristas FOBs acessaram, ao longo do tempo, todas as vezes que
voltavam ao patio. Durante o dia, o terminal € mais utilizado no
periodo da tarde, quando a movimentacio de motoristas é maior. A
noite, os motoristas utilizam o terminal até as 23h, aproximadamente.

3.6 Quantidade de acessos ao sistema

O contador de acessos do sistema registra o nimero de acessos
aos moddulos de treinamento, mas nao identifica quantos motoristas
diferentes o estdo acessando.

Numero de acessos no periodo: 6.330.

Média de acessos por dia: 97.

3.7 Andlise dos acessos

Durante o periodo em que o terminal esteve disponibilizado,
4.677 motoristas diferentes estiveram no patio, sendo que 2.133
(45,6%) passaram pelo patio apenas uma vez e ndo retornaram. Os
outros 2.544 motoristas (54,4%) estiveram no patio mais de uma vez
e foram responsaveis pelo transporte de 92,5% das cargas.

Essa observacado levou a conclusao de que esse 54,4% do publi-
co-alvo, transporta o maior volume de carga é aquele sobre o qual
seria necessario focar as agoes de treinamento por meio da inclusao
digital, pois eram os que tinham um maior contato com os clientes
da industria cimenteira e, portanto, deveriam estar mais preparados
quanto as caracteristicas do produto que transportavam.

Considerando-se o namero de acessos e a média de trés aces-
sos por motorista, cerca de 45% do total de motoristas navegou no
terminal. Considerando-se os motoristas que vieram mais de uma
vez ao patio, esse indice sobe para 83%.

A maioria dos motoristas responsaveis pelo transporte de
92,5% das cargas acessou, pelo menos, trés vezes o terminal, ou seja,
o recurso foi bem aceito por eles.
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3.8 Pesquisa de satisfacdo com os motoristas

Apds um més de disponibilizacao, foi realizada uma pesquisa
de satisfacao com os motoristas para saber suas opinides sobre a
importancia, a utilidade, os mdédulos preferidos e as sugestdes para
novos conteudos.

Foram obtidos os seguintes resultados: importancia para o mo-
torista — 85% dos entrevistados consideraram que o acesso ao termi-
nal foi muito importante, pois tiveram acesso ao computador e apren-
deram a “mexer nele”; utilidade dos treinamentos disponibilizados —
76% dos motoristas entenderam que os contetidos disponibilizados
foram de grande utilidade para o desempenho de seu trabalho e para
conhecer a empresa. Quanto aos mdédulos preferidos, 56% dos moto-
ristas preferiram o mddulo fabricacao do cimento; 16%, o mdédulo
mais informacoes; 20%, noticias e curiosidades; 24%, informacoes
sobre as estradas, valores de fretes CIF e outros.

3.9 Avaliagdo e encaminhamentos pela empresa

Como decorréncia de uma avaliagao inicial realizada pela
Diretoria de Logistica sobre os resultados do projeto-piloto, houve
uma percepgao do valor que essa agao agregava a cadeia produtiva
da empresa. Dessa forma, foi sugerida pela Diretoria de Logistica a
elaboragdo de um plano de disseminagdo dessa experiéncia para os
demais patios de distribui¢ao, objetivando o aperfeicoamento con-
tinuo dos caminhoneiros e a possibilidade de compartilhamento de
suas experiéncias de trabalho, uma vez que essa agao favoreceria o
transporte seguro e eficaz.

Posteriormente, foi feita uma proposta de busca de fundo
setorial da Finep para financiamento do projeto visando a expandir
o terminal para outros patios de distribuicao da empresa, propici-
ando assim um processo continuo de aprendizagem aos profissio-
nais caminhoneiros por meio de um sistema de aperfeicoamento e
compartilhamento de conhecimento sobre a distribuicao do cimento
e de temas relacionados a ele e de interesse desse publico-alvo. Esse
projeto de disseminacao foi elaborado em parceria com o Departa-
mento de Engenharia Quimica da Unicamp e encaminhado a Finep
sob o titulo: “Aperfeicoamento do processo de trabalho de cargas
rodovidrias em Arranjo Produtivo Local em torno da construgao
civil com a utilizacdo de software livre how to”. A equipe responsavel
pelo projeto planejou, além do sistema utilizado inicialmente no
piloto, a utilizacao de software livre desenvolvido pela Unicamp
para comunidades digitais de interacao e discussao.
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4 DISCUSSAO E CONCLUSOES

Atualmente, a questdo da inclusao digital nao ¢ fundamental
para a manutencao do negocio de uma cimenteira; hoje questoes
como prego da distribuicao e mudangas na correlagdao de forcas de
mercado estao presentes na estratégia de empresas que correm atras
do prejuizo com relacdo a esses fatores. Entretanto, ja existem sinais
fracos de um futuro, que nao sera alvissareiro, em paises com uma
grande massa da populagao excluida digitalmente, pois a tecnologia
digital ja faz parte de quase todos os ramos da economia, e os pa-
ises que nao acompanharem esse desenvolvimento sofrerao muito
em um futuro préximo.

O projeto em questao nao foi alvo de uma discussao entre
diretores da empresa e nem foi definido pela empresa como projeto
estratégico, mas foi pensado e implementado por um profissional
com pensamento especifico e foi visto por uma universidade como
tema estratégico para pesquisa e desenvolvimento. Esse fato é
conceitualmente explicado por vdarios autores, como Arie de Geus
(1998), Marly Cavalcanti (2006), quando afirmam que as empresas
necessitam ter pessoas pensando com fins especificos. Nesse senti-
do, as empresas necessitam aprender a aproveitar o pensamento
estratégico de seus profissionais. De Geus (1998) dedica um capitulo
de seu livro A empresa viva para falar da dificuldade que a maioria
dos gerentes nas empresas possui para enxergar o futuro.

Retomando-se as indagacdes levantadas no inicio desse trabalho
sobre quais os tipos de estratégias que a empresa pode definir para
ter uma atuagao responsavel no espago da cidade e qual o valor dessa
estratégia em um big picture, no qual a empresa se posiciona, pode-
se pensar em projetos de cunho educacional, relacionados a inclusao
digital como possibilidade de gestar, no ambito da empresa, concei-
tos, pontos de partida, avaliagdes sobre processos desenvolvidos por
ela, os quais serao base para proposta de politicas publicas para a
cidade, beneficiando, assim, ndo somente os funcionarios da empresa,
mas todas as comunidades mais pobres da cidade.

Ao desenvolver projetos dessa natureza e abrindo uma discus-
sao sobre eles no espago publico da cidade no qual se localiza, a
empresa estard desempenhando seu papel como ator social nesse
lugar e atuando de forma responsavel enquanto parte do poder
econdmico, o qual compde a governanga da cidade.

Entre as questdes sugeridas para serem trabalhadas em proxi-
mos artigos, a primeira seria dar continuidade a andlise do projeto
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iniciado com os caminhoneiros na cimenteira, analisando qualita-
tivamente os resultados quantitativos obtidos nesse primeiro estu-
do, pois, segundo Bogdan (1997), “os resultados das computagoes
e a producao de taxas sao sindnimos de ser racional”.

Outro estudo poderia levantar as varidveis culturais presentes
na forma e os acessos realizados pelos caminhoneiros ao sistema
digital. Essa analise permite um melhor entendimento do contexto
social do grupo, trazendo luz as potencialidades e limites dos
excluidos digitais, os quais facilitam ou dificultam sua inclusao,

Outra questao importante de se analisar é o perfil do profissional
que pensa estrategicamente, também uma andlise qualitativa, buscando
entender como esse profissional age e se posiciona nas empresas.

Finalmente, um tema fundamental para ser pesquisado diz
respeito a um levantamento de acdes, o qual, efetivamente, as gran-
des transnacionais tém realizado no sentido de analisar os fenome-
nos sociais, os quais compoem a dimensao estrutural dos paises, e,
se o fazem, como tém utilizado essa informacao, buscando entender
quem sdo seus principais beneficiados.

As respostas a tais duvidas trarao luz ao tema da estratégia
organizacional, buscando pesquisar praticas e experiéncias que vém
ocorrendo no sentido de um planejamento estratégico, o qual tenha
um compromisso efetivo com o desenvolvimento ndo somente da
empresa, mas da economia e da sociedade dos paises capitalistas,
sejam do centro do capitalismo ou de sua periferia (Pochmann).
Estudos como esses contribuirdo para que as pesquisas nao se per-
cam no emaranhado das técnicas e dos métodos de analise estraté-
gica, os quais, muitas vezes, reproduzem tradugdes de um modelo
que deu certo em paises ricos, mas que estdao totalmente alienados
com relagdo a realidade brasileira. As analises sugeridas contribuem
para o desenvolvimento sistémico do estudo de administracdao de
empresas em prol de um planeta Terra sustentavel.
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