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Abstract

A agroindústria sucro-alcooleira, pós-desregulamentação, vem sofrendo profundas transformações em sua estrutura e infraestrutura de apoio à organização de suas unidades produtivas e em seu relacionamento a montante e a jusante na cadeia do açúcar. Este trabalho apresenta algumas tendências na configuração da cadeia do açúcar , frente a estas mudanças, no que tange à gestão da informação.

Tema: Gestão da Informação

1. Introdução
Desde a criação do Proálcool em 1974 até início dos anos 80, quando apoiadas pelo Estado, as empresas agroindustriais do setor sucoalcooleiro tiveram suas atividades inovadoras orientadas para a expansão da oferta de matéria-prima - com especial ênfase no aumento da produtividade agrícola, para a modernização e ampliação das destilarias existentes e da instalação de novas unidades produtoras - anexas a usinas ou autônomas e, de instalação para armazenagem de seus produtos, principalmente o álcool. Em vinte e dois anos, o Setor Sucroalcooleiro saltou de uma produção de 68,3 milhões de toneladas de cana-de-açúcar para 302,2 milhões de toneladas. Segundo Veiga (1998) o progresso técnico na lavoura, produtora de uma matéria-prima com alto peso na composição dos custos de açúcar e de álcool, representou um avanço técnico essencial para a redução do custo destes produtos. A desregulamentação do setor sucroalcooleiro, teve início no final da década de 80, com o término do Proálcool. 

O prenúncio do término da intervenção estatal vinha desde o início dos anos 80, com a crise das finanças públicas que, aliada ao problema inflacionário da economia brasileira, apontava na direção da descontinuidade de apoio ou subsídio. Desde então, o eixo de modernização é intensificado para melhoria no desempenho dos processos produtivos, continuando seu foco na diminuição de custos, com a mecanização da colheita, diminuição do ciclo entre frente de corte e usina (colheita, carregamento, transporte e recepção da cana), desenvolvimento de programas de qualidade e produtividade e implantação de controle automático dos processos industriais. Estes processos foram devidamente pesquisados, redundando em extensa bibliografia sobre o passado do setor sucroalcooleiro sob intervenção governamental (Veiga Fo, 1998; Adissi, 1997; Eid, 1996; Alves, 1991).

Este trabalho adiscute o conceito de cadeia de suprimento e a necessidade de gerenciar a informação para sua coordenação. Apresenta as mudanças observadas na cadeia do açúcar e o uso da tecnologia de informação nas usinas sucroalcooleiras.

2. Gestão da Informação e Cadeia de Suprimento

O conceito de integração à cadeia de suprimento como capacitação estratégica da empresa tem como meta principalmente, ter acesso ao conhecimento sobre o desempenho do fluxo físico e de informações desde a aquisição da matéria-prima até o mercado. Este conhecimento serve para redução da incerteza que permeia as transações e operações que se dão na cadeia. Este conhecimento associado à capacidade da empresa em usá-lo para integrar seus processos de gestão interna, torna a empresa mais ágil para a tomada de decisão sobre as transações que se dão nos processos de negócios e serve de apoio à gestão dos processos produtivos e logísticos com seus parceiros na cadeia de suprimento. A dinâmica da inovação na agroindústria pode ser encarada como a capacidade das empresas em gerenciar estratégias de competição, aproveitando não só as vantagens competitivas estáticas, que buscam eficiência, qual seja, diminuição de custos, mas, principalmente, as vantagens dinâmicas, proporcionadas por fatores sistêmicos (infra-estrutura organizacional, P&D, tecnologia). Estas últimas buscam eficácia em suas decisões, para agilidade nas respostas ao mercado e agregar mais valor aos produtos, através da diferenciação.

A trajetória tecnológica observada nas usinas que apresentam maiores vantagens competitivas frente às suas concorrentes é orientada pela busca de produtividade agrícola e industrial e atendimento das necessidades do mercado. Segundo Lamounier (1994) seus principais recursos de poder são: eficiência e conhecimento sistêmico. A trajetória tecnológica que percorreram desde as iniciativas de inovação e difusão de tecnologia para implantação de usinas nas décadas de 20 e 40, para construção de destilarias nas décadas de 60 e 70 e de esforços na melhoria de equipamentos para mecanização do corte da cana-de-açúcar na década de 80, pode sustentar a hipótese que seu foco atual é na detenção do pacote tecnológico de todo sistema logístico para integração das áreas agrícola, industrial e comercial. 

As principais iniciativas de mudança técnica se dão na gestão da informação para controle nos seus processos produtivos agrícolas e industriais de forma a atender às necessidades de mercado. 

O objetivo, na década de 80 era a redução de custos operacionais que implicava em diferencial de custos frente a outras usinas que não apresentavam estas iniciativas. Dado que o preço do açúcar era determinado pelo custo médio entre todas as unidades, aquelas com vantagem no diferencial de custo apresentam melhor capacitação financeira para optarem por investimentos na melhoria de seus sistemas produtivos e de gestão. Buscava-se a integração a montante na cadeia do açúcar, entre fornecimento de cana-de-açúcar e produção de açúcar e álcool (Alves, 1996). A trajetória de inovação foi diferenciada entre as empresas do setor. Outras usinas com a garantia do preço do açúcar optaram por outras formas de investimento, inclusive fora de suas atividades de produção (Eid, 1994). Esse processo agrava o distanciamento entre usinas empreendedoras e as demais.

Na década de 90, com o processo de desregulamentação, as usinas empreendedoras continuam sua dinâmica de inovação, estendendo este processo de integração, internamente, entre os seus processos gerenciais e produtivos e a jusante da cadeia, nos seus processos logísticos na interface com seus clientes. Outra iniciativa, neste sentido, tem sido a de diferenciação de produtos e melhoria de serviço ao cliente, com forte suporte nas tecnologias de informação e de telecomunicação, acompanhada de adequação de suas formas organizacionais. O comportamento das usinas (conduta) para melhoria de seu desempenho competitivo é centrado na sua capacitação gerencial e produtiva para agilizar o fluxo físico e de informações que mantém com o mercado.A dinâmica provocada por estas mudanças causa um processo de reestruturação na cadeia do açúcar. 

A busca de integração através de coordenação da cadeia do açúcar é para garantir a diminuição da incerteza para gestão da agroindústria açucareira. Neste contexto uma empresa estará integrada em sua cadeia de suprimento se participar nas decisões sobre alocação, coordenação e controle dos recursos que permeiam as transações e conseguir sinergia entre suas decisões e o controle sobre o seu desempenho operacional. O uso da tecnologia de informação permite ter-se controle mais preciso e ágil dos dados sobre o desempenho nos processos. O baixo custo no uso da tecnologia de informação, a troca eletrônica de documentos, a proliferação de softwares de processamento de dados geo-referenciados e de gestão integrada, a disponibilidade de controladores de processo (sensores e atuadores inteligentes, conectados a computadores supervisórios em tempo real) têm permitido a aquisição e transferência de dados com maior confiabilidade e de forma instantânea. As usinas empreendedoras investem nessa direção.

3. Mudanças Observadas

O mercado de cana-de-açúcar está criando mecanismos para auto-regulação. Há uma grande quantidade ofertada e uma tendência de diminuição na demanda na cana-de-açúcar, dados o aumento da produtividade agrícola das usinas e a opção por moerem cana própria. Na safra 98/99, houve redução da área de corte em cerca de 10% da área plantada e na safra 99/2000, não houve investimentos em na renovação do canavial A concentração das unidades industriais, por outro lado, aumenta o poder das usinas para estabelecimento das condições de entrega da cana. Esses fatos são reflexos da diminuição da demanda por álcool e de saturação no mercado de açúcar ou espera de melhoria de preço no mercado internacional. Há ainda estoque de passagem de álcool das safras anteriores, problema resolvido com a criação da Brasil Álcool que estabelece um estoque regulador do combustível e da criação da Bolsa Brasileira de Álcool que é um pool de usinas para aumentar o poder de barganha do setor frente às grandes distribuidoras de combustível. 

Em direção à integração da cadeia produtiva do açúcar, algumas iniciativas são observadas para aumento da eficácia  e agilidade de resposta nos processos de decisão, sejam internos à empresa (planejamento e análise de desempenho), sejam externos (conhecimento sobre o comportamento do mercado interno e externo). O desenvolvimento destas habilidades provêm da necessidade de capacitação da empresa para ter-se: 

- visibilidade dos eventos em toda a cadeia de açúcar, 

- cooperação no fornecimento da cana-de-açúcar,

- comprometimento dos trabalhadores com o processo de melhoria no desempenho de suas operações nos processos produtivos e gerenciais,

- ajuste de interesses com seus parceiros a jusante na cadeia do açúcar para realização das tarefas logísticas e outros serviços.

A adoção de inovações (tecnológicas e organizacionais) favorece a aquisição dessas habilidades e determinam novas formas de relacionamento em direção à integração da cadeia do açúcar. Verificam-se parcerias, alianças entre empresas para buscarem capacitação para alcançá-la. 

A integração da cadeia produtiva reconhece a importância do relacionamento fornecedor x cliente para ajustes de interesses e realização de trabalho conjunto para a racionalização de processos que ocorrem nas interligações organizacionais. Esta integração busca maior adequação das respostas da empresa a montante, com fornecedores e a jusante, com seus clientes. Busca-se competência, quanto aos quesitos de tempo (agilização dos processos físicos); confiabilidade (obediência a padrões e prazos) e flexibilidade (rapidez em mudanças quando necessárias). Estas competências, por sua vez, demandam um bom desempenho operacional nos processos que, por outro lado, depende prioritariamente da coordenação dessas operações (Alves, 1998a). A coordenação de operações, por outro lado, é baseada no conhecimento sobre os eventos que ocorrem em toda a cadeia de suprimento (visibilidade de mercado e capacidade de construção dos cenários frente à turbulência do mercado). Dado que essas operações ocorrem para apoio aos processos de negócios entre parceiros da cadeia de suprimento do açúcar, o desempenho operacional é subordinado à gestão de relacionamentos fornecedores X clientes. 

3.1 Mudanças nos Relacionamentos a Montante

Entidades que aglutinam as usinas para enfrentamento do livre mercado dos seus produtos definiram o ATR como forma
 para negociação do preço da matéria prima, com referência ao preço dos produtos finais (açúcar e álcool). O ATR (Açucares Totais Recuperáveis) é um índice usado para definir o preço da cana através da ponderação dos preços de seus produtos finais, considerando também o valor do teor de sacarose da cana de açúcar entregue. 

Há mudança nas condições de entrega da cana e no preço pago. Frente a decisão das usinas de não mais subsidiar o corte e transporte da cana, e de não mais oferecerem estes serviços associados ao fornecimento da cana, os fornecedores tem que arcar com o custo destes serviços, buscando-os através de terceiros. Alguns fornecedores passam a investir na compra de equipamentos, seja em grupo ou individualmente, para prestação destes serviços a outros fornecedores com menor poder de investimento. Algumas usinas passam seus ativos (carregadeiras, caminhões e carrocerias) para trabalhadores desligados de seus quadros para que eles constituam empresas prestadoras destes serviços. Com essa iniciativa as usinas resolvem dois problemas: amortizam seus investimentos em equipamentos que se tornarão obsoletos dada a obrigatoriedade de corte mecanizado da cana crua e desobrigam-se de sua responsabilidade frente aos trabalhadores contratados associados às funções de corte, carregamento e transporte. De outro lado, capacitam-se na função de planejamento da safra, controle de qualidade dos canaviais e gestão do fornecimento da cana. Passam a controlar o desempenho de seus fornecedores, relacionando o fornecimento de sua matéria prima através de contratos.

Essa tendência para terceirização de operações e atividades das unidades industriais, principalmente na área agrícola, busca o enxugamento das estruturas das agroindústrias canavieiras. Muitas atividades, antes internas à empresa, tais como preparo do solo e corte da cana – na área agrícola, movimentação e manuseio do açúcar - na área industrial, foram terceirizadas. Este movimento aumenta a necessidade de controle das informações sobre essas operações, dado que as atividades são terceirizadas, porém a gestão das mesmas continuam sob responsabilidade das usinas.

3.2 Mudanças nos Relacionamentos a Jusante

Se considerado o relacionamento da indústria de açúcar a jusante, verifica-se que a integração da cadeia de suprimento tem sido desenvolvida segundo o conceito de supply chain management. Este conceito, ou Cadeia de Suprimento é usado na disciplina de logística para gestão do fluxo físico e de informações para disposição dos produtos, fabricados por vários segmentos da cadeia produtiva. Neste novo paradigma o relacionamento de fornecimento se dá através de contratos, com otimização do fluxo logístico: processamento de pedidos, armazenagem e transporte (Alves, 1997b). A Copersucar, assim como grandes fornecedores de alimentos industrializados, (Nestlé, Parmalat) participam de projeto para processamento de pedidos e distribuição conjunta de seus produtos para lojas do pequeno e médio varejo da cidade de São Paulo. Há troca eletrônica de documentos e resultou na diminuição do tempo de ciclo dos pedidos. Os fornecedores tem informações mais acuradas sobre a venda de seus produtos e giro mais rápido de estoque e financeiro. Os clientes / varejistas atualizam com maior freqüência seus pedidos e precisam de menor aporte de capital para pagamento dos pedidos entregues, embora com maior freqüência. Os custos logísticos, embora mais freqüentes, são rateados entre as diferentes empresas pertencentes ao pool dos supermercadistas, resultando em um menor custo médio total (custos de processamento de pedidos, de manuseio e de transporte e de estocagem) (Assumpção A., 1998b).

No relacionamento das usinas com a indústria de alimentos (biscoito, doces) e de bebidas ocorre a transferência para as usinas de uma etapa do processo de fabricação, com o fornecimento de açúcar líquido e / ou invertido. A SPAIPA, fabricante e distribuidora da Coca-Cola no noroeste do estado de São Paulo e norte do Paraná, consumidora do açúcar líquido, tem entregas Just-in-Time de açúcar líquido. A usina teve que investir nos processos de fabricação deste produto e necessita de veículos com carrocerias tanques para seu transporte. Um problema nesta nova configuração é a custo de distribuição, já que a água corresponde a 35% do volume transportado. Os fabricantes de açúcar líquido tendem a instalar fábricas próximas a seus maiores clientes. Esta foi a estratégia da antiga Dedini (que passou a ser Dulcini, após incorporação por firma irlandesa) para atender às grandes engarrafadoras, com a instalação de fábrica nova, em Americana / SP e no Rio de Janeiro, para produção de açúcar líquido. A compra do açúcar líquido significa para o cliente industrial, terceirizar parte da produção, representando ganhos com economias de espaço, e com a diminuição de desperdícios e do consumo de energia. As industrias de bebidas não necessitam mais da sala para armazenagem do açúcar, nem para os processos de inversão do açúcar sólido para o líquido. O açúcar líquido é bombeado diretamente dos caminhões para os tanques da engarrafadora / distribuidora de refrigerantes (resultando também em economia com sacaria). Outra fonte de economia é o término das fontes de perdas de matéria prima - presentes na armazenagem e no manuseio do açúcar sólido e, de energia, consumida nos processos de aquecimento e resfriamento para obtenção do açúcar líquido na temperatura adequada para sua mistura com o xarope, base do refrigerante. Para realização deste contrato de fornecimento houve especificação de padrões rígidos para o produto e dos procedimentos para fornecimento. Dada a iniciativa ser nova, o relacionamento demanda um processo de aprendizagem mútuo, em que ajustes são buscados para melhoria no desempenho dos processos. Estes ajustes são acertados entre áreas técnicas das parceiras no negócio e estão, muitas vezes sujeitos à homologação da usina, fabricante do açúcar líquido, pelo seu cliente industrial. O vetor de coordenação neste relacionamento, é a qualidade, demandando contínuo controle sobre o suprimento do produto, tanto no que se refira às especificações do açúcar líquido, quanto ao serviço de entrega. 

Embora com tendência a inversão desta dinâmica, observa-se, ainda, a intermediação comercial na venda do açúcar no elo usina x indústria de alimentos, relação predominante, em termos de volume, frente a outros tipos de relacionamento: vendas diretas, via mercado e contratos de fornecimento entre usina e indústria. Os intermediários comerciais são comissionados pelas usinas. Essa tendência vem se fortalecendo pela capacitação das usinas nas suas atividades comerciais, em direção ao fortalecimento de suas relações com os clientes que passam a exigir vendas técnicas e, também por novas formas de comunicação, propiciadas pela troca eletrônica de informação.

4. Uso de Tecnologia de Informação (TI)

As inovações em tecnologia hard (sistematização do canavial para corte de cana crua, mecanização do corte, máquinas industriais) são  acompanhados pelo uso de tecnologia de informação nos sistemas de controle das operações e na integração de sistemas de controle digital da área industrial e de sistemas de gestão de toda a usina, através de redes LAN (Local Area network - intranet) e WAN (Wide Area Network - EDI, internet). Alguns  benefícios da automação na gestão são: o aumento da produtividade dos recursos (físicos e humanos) envolvidos nos processos e a possibilidade de uso de sistemas de incentivo por desempenho, dada a capacidade de desagregação dos dados a nível individual de homem/máquina/processo.

O uso de redes WAN tem servido para apoio a negócios de exportação, contato com importadores de açúcar, com a Bolsa Mercantil e de Futuro (BM&F). São usadas também para previsão de tempo e realização de negócios de compra e venda com fornecedores. Sistemas de compra integrada a fornecedores de insumos industriais (adubos, inseticidas, etc.) se dão através de contratos, com compromissos de entregas dentro do prazo e, normalmente Just-in-time. A troca eletrônica de documentos (EDI) possibilita o acompanhamento das necessidades de materiais e reposição automática de estoques (Assumpção Alves, 1997b). Há também o serviço de resumo diário (clipping), via Internet, das notícias do setor publicadas pelos principais jornais e revistas do país. Existem empresas para intermediar o processo de compra e venda, atuando nas atividades pré-transação (ex-ante), com disponibilização em homes pages, acessadas através de assinatura, de informações sobre preços e fornecedores de produtos (Costa, 1996). Estas são iniciativas observadas em outras cadeias de suprimento, como na de materiais e metalurgia, por exemplo (Maia, 1998).

A tecnologia de informação agiliza o fluxo de informações na usina. É base para o laboratório com sistema de raios infravermelhos para análise eletrônica da cana entregue nas usinas, identificando o Pol, PCC, AR, quantidade de areia, fibra. Uma amostra da cana (de cada caminhão) já moída é colocada em um recipiente e o líquido é analisado pelo NIRS (near infra red system). As informações são transmitidas do NIRS diretamente para a rede de computadores da usina, na forma digital, juntamente com a identificação do fornecedor e quantidade da carga, origem, etc. O método tradicional de amostragem para análise da cana fornecida substitui o NIRS, quando em manutenção ou revisão: análise, digitação dos dados e repasse dos dados, via disquete, para os fornecedores. 

Também o controle da operação dos veículos, otimizando a utilização da frota e garantindo um padrão de dirigibilidade é viabilizado pelo uso de computador de bordo: no início de um processo específico (carregamento, deslocamento, etc.) o código do processo é digitado pelo motorista e seu desempenho é registrado, em termos de tempo gasto, condições técnicas, infrações na condução do veículo e outras. A coleta  automática de dados para controle de transporte e apontamento da mão de obra pode ser feita por caneta ótica ou pelo acionamento de botão acionados ao computador de bordo, ou por rádio freqüência. A caneta ótica serve para apontamento de todas as operações de veículos das usinas e está ligada a coletor de dados para aferir eletronicamente os dados. Botões acionados ao microcomputador de bordo registram o tempo exato que cada veículo opera em processos de carregamento, reparos e manutenção, pesagem, etc, substituindo a caneta ótica. O microcomputador de bordo para veículos serve para otimização no uso de veículos e máquinas de frotas próprias e / ou de terceiros, registrando dados de percursos, como condições técnicas, infrações, controla o consumo de combustível, mede e acompanha o nível de estoque e permite a indicação da necessidade de  abastecimento da frota, de forma automática. Os resultados esperados são: redução de custos com acidentes, controle de horário e produtividade, redução de pessoal, certificado de entrada da cana feito pelo motorista em código de barras, evitando digitação na balança e minimizando os tempos de espera para pesagem. A  transmissão  destes dados é feita diretamente para a rede de computadores da empresa.

Dado a expansão da mecanização em todos os processos agrícolas, busca-se minimizar os custos no plantio e tratos culturais para que a cultura seja rentável. Outra razão para minimizar os custos agrícolas é a diminuição no custo da matéria prima, que representa cerca de 60% no custo dos produtos finais açúcar e álcool. Uma das formas de diminuir custos é o uso racional do solo, com redução na utilização de fertilizantes, fungicidas e herbicidas, evitando-se também impactos ambientais, com esforços para a conservação do solo. A agricultura de precisão (Precision Farm ou Site-specific Crop Management) tem esta proposta (Lamparelli & Rocha, 1997). Por levar em conta características espaciais das variáveis consideradas no processo de produção agrícola, como por exemplo disponibilidade de água e de nutrientes, permite que o solo seja tratado não como um todo uniforme, mas com especificidades. As máquinas providas de geo-referenciamento coletam informações em pontos específicos e fazem aplicações de nutrientes ou mesmo água, conforme uma taxa variável, determinada pela análise do solo. A agricultura de precisão está centrada na informação espacial usando ferramentas como o Sistema de Posicionamento Global (GPS) e Sistemas de Informação Geo-Referenciadas (SIG). O GPS fornece a posição instantânea de um ponto sobre a superfície da Terra ou próximo a ela, num referencial tridimensional, transmitido via satélite. O SIG é para tratar dados, com ferramentas que permitem coletar, guardar, transformar, recuperar e mostrar informações espaciais representando o mundo real, em termos de sua posição, seus atributos e suas inter-relações. Os dados podem ter sua origem em observações de campo, de mapas, imagens ou através de sensores, e podem ser relativos a tipos e características de solos, uso da terra, topografia e drenagem, redes viárias, dados sócio-econômicos, etc. Estas ferramentas servem também para planejamento das atividades agrícolas, com redesenho das fazendas de forma eletrônica e referenciado no espaço. Os softwares dão suporte à definição do período certo para colheita, para identificar teor de sacarose das plantações, dimensionar a frota de caminhões, carregadeiras, tratores e colhetadeiras, equacionando as distâncias das frentes de corte.

O padrão de comunicação no setor de instrumentação industrial, agora na forma digital, permite o controle da informação do processo produtivo através de distribuição em rede (intranet). O sistema para controle automático dos processos industriais, possibilita o aumento da eficiência da usina, ampliando sua produtividade, a uniformidade da produção e a redução do consumo energético. A automação no controle industrial usa sensores e controladores inteligentes e, quando ligado à Intranet, permite a integração com sistemas gerenciais da empresa. Assim o controle da moenda, da geração de eletricidade e das caldeiras, do tratamento de caldo, na fabricação de açúcar e na destilaria são interligados aos de controle do processo logístico de entrega da matéria prima, que também podem estar conectados a sistemas de controle financeiro  (contas a pagar e a receber) e administrativos (gestão de estoques e de recursos humanos). A rede possui ferramentas para gerenciar bancos de dados e, em alguns casos, já ocorre a integração e controle de desempenho de todas as funções da usina, através de sistema de gestão integrada, estendendo-se, inclusive, para o controle dos processos a montante e a jusante da cadeia produtiva. É o caso da chamada extra-net, novo conceito usado para a gestão da informação nas usinas. Neste caso há a troca de documentação eletrônica (EDI – Eletronic Data Interchange) (Alves, 1998 a) e outras funções que ainda não estão implantadas, tais como reposição contínua de estoques. Uma iniciativa nesse sentido é a da Copersucar, que instala um sistema de Gestão Integrada (R3), para controle do fluxo físico do açúcar com suas cooperadas, exigindo que as mesmas promovam a integração eletrônica gerencial em suas unidades.

A maioria das usinas tem implantado sistemas de gestão integrada para controle centralizado das informações gerenciais. Esta iniciativa tem sido acompanhada pelo desenvolvimento de sistema para integração do controle digital da planta industrial com o sistema de integração gerencial (ERP – Enterprise Resources Planning). A SMART, sediada em Sertãozinho, em parceria com a SAP, desenvolve um dispositivo para esta finalidade. 

5. Conclusão

A disposição de informações com as facilidades oferecidas pela TI favorece a que as usinas invistam também no aprendizado que lhes capacite a controlar seus custos e fluxo financeiro, bem como a negociar com seus parceiros comerciais a jusante da cadeia. Até 1997 - com o preço regulado do açúcar, este conhecimento não se fazia necessário. O Estado protegia empresas ineficientes, fixando preços em níveis que ofereciam um retorno adequado sobre uma base de custo médio entre todas. Usinas que investiram na melhoria de uso de seus recursos tangíveis, beneficiaram-se do custo diferenciado entre as empresas. Hoje estas usinas empreendem no sentido de agregação de valor aos produtos, para clientes industriais e para diferenciação de produtos ao consumidor final, com melhoria contínua de processos, qualidade e tempos de resposta. Investem na capacidade de mobilização e exploração de ativos (recursos) intangíveis, baseando-se no aprendizado já consolidado na gestão dos recursos físicos (tangíveis).
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