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RESUMO

O presente estudo busca o entendimento e a descricdo de mudancas que tém estruturado o
conceito de gestdo por processos com objetivo de melhoria continua e seus reflexos na
aprendizagem organizacional. Reflexos que sé@o mais efetivos diante da disponibilidade dos
atuais recursos da tecnologia da informacdo. Tais mudancgas representam uma inovacao
organizacional, ja que envolvem mudancas de gestdo. O estudo explora, portanto,
conceitos sobre inovacdo organizacional, gestdo por processo e aprendizagem
organizacional, bem como suas diversas perspectivas. Os métodos utilizados para
inferéncias foram qualitativos, por meio do estudo de caso em duas empresas brasileiras
que implementaram em seus sistemas de informacdes ferramentas de gestdo por processos.
O estudo mostrou que as ferramentas de gestdo com foco em melhoria continua, que foram
desenvolvidas internamente as organizacdes estudadas e disponibilizadas no ambiente da
intranet, apresentaram a capacidade de estruturar redes de aprendizagem e quando a
dindmica de utilizagdo das ferramentas resultam em desenvolvimento e transferéncia de
conhecimento, o processo de aprendizagem completa seu ciclo e se configura como uma

inovacdo organizacional.

Palavras-chave: Inovacao organizacional, gestdo por processos, aprendizagem

organizacional.



ABSTRACT

This present study searches the changes perception and description that have structured the
concept of business process for continual improvement and their reflections on
organizational learning. These reflections are more effective in the presence of the
availability from actual resources, and from information technology. The changes represent
an organizational innovation, once they implicate in administration changes. Therefore,
this study explores conceptions related to organizational innovation, business process and
organizational learning, as well as several perspectives. Qualitative methods were used to
the inferences, by a case study in two Brazilian companies whose implemented business
process tools in their information systems. The study exposed that management tools
focused on continuous improvement, which were developed internally in the organizations
under analysis and which were made available on intranet, has presented the capacity of
structuring learning networks, and when the dynamic use these tools results in developing
and transferring knowledge, the learning process finishes its cycle and represents an

organizational innovation.

Keywords: Organizational innovation, business process, organizational learning.
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1. INTRODUCAO

No atual cenario em que as organizagbes competem em ambiente global, o
desenvolvimento de vantagens competitivas precisa ser continuo, ndo apenas como
resultado de algumas decisdes acertadas, mas também como resultado da rotina e do
trabalho diario.

A continuidade no desenvolvimento de novas formas de fazer melhor e com menos
custo promove um acumulo de conhecimentos interno a organizacdo que representa o
resultado da dindmica de aprendizagem organizacional adotada.

Formas sistémicas para promover resultados em aprendizagem organizacional
ocorrem regularmente de modo evolutivo, sendo que as etapas mais relevantes dessa
evolugéo caracterizam-se como inovagfes organizacionais. Segundo o manual da OCDE
(1997), a inovacdo organizacional centra-se no papel das suas estruturas, dos seus
processos de aprendizagem e na sua adaptacdo a mudancas na tecnologia e no meio
ambiente.

Nos atuais processos de aprendizagem de algumas organizacfes, uma das etapas
que merece atencao refere-se ao seu nivel de adesdo ao movimento da qualidade total, ja
que tal movimento trata a premissa da melhoria continua. A partir da década de 1980, o
movimento da qualidade total trouxe para si o paradigma da solucdo competitiva, pois
representa simultaneamente uma inovacdo de processos, como também da inovacdo
organizacional, ja que estende suas premissas de gerenciamento para além das linhas de
producéo e altera 0 comportamento de gestdo de boa parte das organizacdes envolvidas,
qguando o foco em melhoria continua apresenta modelos que sdo tratados no centro dos
debates sobre as prementes necessidades de mudancas.

Os conceitos da qualidade total mostraram-se pertinentes para o desenvolvimento
de vantagens competitivas, ja& que envolve um grupo de idéias e técnicas para o
crescimento da competitividade por meio da melhoria na qualidade dos produtos e dos
processos. Entdo muitas empresas envolveram-se rapidamente na sua implantacdo, fosse
para buscar a certificacdo ISO (International Organization for Standardization), ou
Organizacdo Internacional de Padronizacdo, 0 que garantiria um reconhecimento
internacional de adequacdo aos padrbes de qualidade, ou para a adaptacdo interna aos
conceitos de melhoria continua.

Passada a ebulicdo, tendo o movimento da qualidade se instalado e sido

internalizado nas empresas que se envolveram de forma mais efetiva, ocorre um
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amadurecimento de tais conceitos no sentido de tornar procedimentos da qualidade como
algo caracteristico da gestdo e fazer com que eles sejam adaptados a cultura e aos modelos
de negdcios dessas organizacoes.

Para Grant et al (1994), o desenvolvimento de padrdes na qualidade total é atipico,
pois dali emergem a maioria dos conceitos e técnicas em geréncia financeira, marketing,
geréncia estratégica e formatos das organizagdes. Para os autores, a qualidade total
representa uma das primeiras técnicas gerenciais verdadeiramente globais.

O ponto da gestdo orientada para qualidade, aqui estudado, é a gestdo por processos
que € apontada como uma de suas premissas basicas e tem por caracteristica o
agrupamento de atividades para atender necessidades especificas dos clientes. Segundo De
Sordi (2005), gestdo por processos apresenta-se em contraste com a visao departamental e
funcional, j& que se encontra fundamentada na repeticdo e na otimizagdo de recursos,
partindo para uma proposta de agregacdo de valor com orientacdo para o cliente final,
sendo que no entendimento comum da administracdo de empresas diz-se que, em vez de
gerenciar areas, “caixinhas” ou processos verticais, 0s gestores passam a Se ater aos
processos horizontais, aqueles que cruzam as diversas areas internas e externas a empresa,
com o propésito de gerar um produto ou um servico que agregue valor.

Os processos normalmente englobam varias funcGes e nesse sentido a gestdo por
processo tem caracteristica multifuncional, pois a idéia central é derrubar barreiras
departamentais e fortalecer o foco no resultado para o cliente.

Internamente, 0s processos percorrem atividades previamente descritas, com
intencd@o de definir a forma e o percurso para alcangar os resultados planejados, pode-se
inferir, portanto, que caso o planejamento esteja adequado e 0S processos previstos sejam
atendidos na totalidade, os objetivos propostos terdo maiores possibilidades de serem
atingidos. Entdo, nesse composto de condigdes, o que distancia a organizacdo dos seus
objetivos s&o:

- os fatores externos

- 0S erros ocorridos ao longo do processo.

Como os fatores externos possiveis sdo inimeros e muitas vezes incontrolaveis,
esse estudo atém-se a gestdo de erros, que aqui sdo tratados como anomalias e que,
segundo Campos (1994), representam qualquer desvio das condi¢bes normais de operagédo

e exigem uma acao corretiva.
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A gestdo de erros pressupde o desenvolvimento de solugbes que na gestdo por
processos devem ocorrer de forma colaborativa, com a participacdo dos envolvidos, ndo sé
na atividade especifica em que ocorre a anomalia, mas também com a participacdo dos
demais envolvidos naquele processo. A comunicacdo para o desenvolvimento das solugdes
ocorre de forma pré-definida para organizar o fluxo de informag6es, de tal forma que
ocorra com a participagao, ou, no minimo, com o conhecimento de todos.

Observar o amadurecimento dos processos de trabalho estruturados em forma de
sistemas organizacionais permite analises de consequéncias que podem ir além das
solugdes de erros pontuais, pois a gestdo por processos quando se configura no sentido da
solucdo de problemas de forma rotineira, sistematica e, por muitas vezes, trazendo
solucdes definitivas apresentam a construcao e retencdo de conhecimentos sobre atuais e
futuros problemas da organizacao, refletindo um processo de aprendizagem que gera ativos
que deverdo ser Uteis para 0 seu posicionamento competitivo.

O tratamento de anomalias como percurso de aprendizagem pode ser explorado e
corroborado por teoricos que a estudam, conforme explicita um conceito basico de Argyris
(1977), como a aprendizagem organizacional sendo o processo de detecgédo e correcdo de
erros.

Garvin (2000) define a organizacdo que aprende como aquela que dispbe de
habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos e € capaz de modificar seu
comportamento, de modo a refletir novos conhecimentos e idéias.

O sistema de gestdo por processo caracteriza-se como ferramenta de criacao,
obtencdo e transferéncia de conhecimento quando promove o registro de informacdes para
acompanhamento e revisao das atividades de forma colaborativa.

Para Ayas (2001) “as organiza¢des ndo sdo uma grande colecdo de individuos”,
mas constituem um sistema em que os individuos aprendem e divulgam seu aprendizado.
A aprendizagem organizacional implica em estabelecer consenso no entendimento dos
conceitos envolvidos e consonancia na comunicacdo, de modo a alinhar as acdes
individuais e as organizacionais em um conjunto harmdnico.

O modelo de gestdo por processos que busca garantir seus resultados, tratando seus
erros de forma integrada e colaborativa é hoje mais efetivo diante da grande
disponibilidade de recursos dos atuais sistemas de informacdo, os quais permitem o
agrupamento dos individuos envolvidos nos processos de forma a tratar cada erro em

ambiente especifico, desde que a arquitetura do sistema de informagcdo privilegie esse fim.
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Uma descri¢do coloquial do sistema de tratamento de anomalias seria, uma vez
detectado um erro no processo cria-se um ambiente especifico no qual todos os envolvidos
naquele processo, independente da sua posi¢do hierarquica, sdo isolados e debatem o
problema, em igualdade de condices, até que se chegue a uma solugdo, seja para corrigir
aquele erro especifico ou eliminar definitivamente aquele tipo de anomalia. No caso da
identificacdo de anomalia futura pode-se propor uma melhoria com o objetivo de evitar
que o erro venha a ocorrer. Surgindo erros mais complexos ou mesmo para solugdes mais
elaboradas, abre-se um projeto, o qual demanda maior organizacdo como definicdo de
recursos e cronograma.

Como estruturar um ambiente fisico de interacdo, onde possa ser tratado
isoladamente todo e qualquer problema do processo, contando com a participacao
simultanea de todos os envolvidos no processo, mostra-se inviavel, esse ambiente é criado
de forma virtual no sistema de informagéo da organizagao.

Sorensen e Lundh-Snis (2001) apontam a exploracgéo das tecnologias de informacéo
e comunicacdo como um dos principais suportes ao gerenciamento do conhecimento.

Sistemas de informacdo estruturados na WEB (ambiente da internet) permitem
automatizar e gerenciar 0s processos e também geram maior possibilidade de integracdo
entre os individuos, departamentos e sistemas, ja que o fluxo de informacéao se desvincula
do ambiente fisico.

Segundo Qureshi (2000), o uso de um sistema com pacote de comunicagdo
eletrdnica, apoiando a distribuicdo dos processos de trabalho, é explorado como uma forma
de estruturar a organizacao em rede. O autor afirma que esfor¢os em difusdo da informacéo
vém a constituir a base do seu conhecimento, estruturando um processo de aprendizagem
que estard em compasso com os esforcos individuais, dos grupos e das experiéncias
coletivas da organizagéo.

Objetivamente este estudo apresenta uma inovacao organizacional por meio da
gestdo por processos como forma de tratamento de problemas, fortalecido pelo suporte dos
atuais recursos tecnoldgicos dos sistemas de informagdo que consolidam um processo de
aprendizagem.

As mudangas que estruturam o conceito de gestdo por processos e suas diversas
aplicacdes, sobretudo seu reflexo na aprendizagem organizacional, representam uma
inovacgdo sob o ponto de vista administrativo da organizacgdo, ja que as mudancas sao de
gestdo. Segundo Moreira & Queiroz (2007) as inovagdes na estrutura organizacional
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incluem mudancas nas rela¢des de autoridade, nas alocagdes de trabalho, nos sistemas de
remuneracao, nos sistemas de comunicacdo e em outros aspectos da interacdo formal entre
as pessoas na organizacao.

Os conceitos que permitem estabelecer um caminho l6gico e sustentavel entre
inovagdo organizacional por meio de sistema de gestdo por processos e seus reflexos na
aprendizagem organizacional sdo detalhados na pesquisa bibliografica e explorados na

pesquisa de campo por meio de estudo de casos maltiplos.

1.1. OBJETIVOS DO ESTUDO

A area de gestdo tem como foco principal estabelecer vantagens competitivas
sustentaveis e este estudo permeia esse objetivo por meio do seu processo de
desenvolvimento.

Segundo Moreira e Queiroz (2007) a vantagem competitiva pode advir do tamanho
da empresa ou de seus ativos, mas, sem davida, a habilidade para mobilizar conhecimento,
tecnologia e experiéncia para criar produtos, processos ou servigos esta contando cada vez
mais. Os autores esclarecem a idéia que, inclusive o processo ou 0 modelo que permite
desenvolver inovacgdes continuas, pode ser entendido como inovacéao e nesse sentido trata-
se de uma inovacao organizacional, pois representa a adocdo de mudanca que é nova para a
organizacéo e seu ambiente.

A inovagdo entendida como a aplicacdo de conhecimentos, a efetiva aquisicéo,
armazenamento, recuperacao e aplicacdo de conhecimento é vital a empresa inovadora,
pois privilegia a aprendizagem interna a organizacdo. Esse conceito de Mattos e Guimaraes
(2005), envolve o entendimento do que € necessario para estruturar o conhecimento, de
modo a permitir sua aplicacdo na pratica. 1sso, feito de forma sistemética e padronizada,
configura-se como o processo de aprendizagem organizacional.

A sistematizacdo e padronizacdo dentro das organizacGes sdo hoje mais efetivas
com os recursos da tecnologia da informag&o como a intranet, a qual utiliza os recursos da
internet para a comunicacdo intraorganizacional. Essa forma de comunicacdo, segundo
Yen e Chou (2001), oferece a conectividade “um a um” em uma rede corporativa que
suporta o trabalho colaborativo e uma estrutura organizacional estavel no ambiente de
negocios.

O objetivo deste estudo concentra-se no entendimento e descricdo do fluxo

apresentado, o qual prevé o desenvolvimento de vantagens competitivas por meio da
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aprendizagem organizacional que se utiliza de formas atuais de integracdo dos individuos
da organizacéo, o0 que pode se caracterizar como uma inovagao organizacional.

A estratégia de pesquisa adotada foi a de estudo de casos multiplos, sendo duas
unidades de analise, pois a pesquisa ocorre em duas empresas brasileiras de um mesmo
grupo empresarial. As empresas estudadas sdo do Grupo Agroceres, as quais atuam com o
mesmo sistema de gestdo, porém sua execucao apresenta distin¢des pelo tamanho de cada
negocio, assim como o0 tamanho e o comportamento de suas equipes. As diferencas
também ocorrem em funcdo do perfil e da competitividade em cada mercado foco, o que
permite uma analise multipla do mesmo modelo de gestdo e seu respectivo reflexo na

transferéncia de conhecimento e construcao do aprendizado organizacional.
1.1.1. Objetivo Geral

O objetivo geral do estudo € a analise e descricdo do sistema de gestdo de
melhorias continuas de duas empresas brasileiras, o reflexo do sistema na dindmica da

aprendizagem das organizagOes e a caracterizagdo da inovagédo organizacional resultante.

1.1.2. Objetivos Especificos

a) Descrever, em seus elementos, o sistema de gestdo de melhoria continua das
empresas selecionadas.

b) Analisar e descrever a dindmica do sistema de gestdo de melhoria continua na
aprendizagem organizacional das empresas selecionadas.

c) Caracterizar a inovagao organizacional decorrente do uso do sistema de gestao

de melhoria continua nas empresas selecionadas.

1.2. JUSTIFICATIVA

No contexto atual, as mudancas pelas quais passam as empresas tém suas origens
na globalizacdo, que produz o aumento da competicdo entre as organizaces e também
transformacdes profundas nos modelos de gestdo, o que promove inovacbes na forma
COmMO as empresas organizam seus processos de trabalho.

O que também precisa ser considerado para a revisdo nos processos de trabalho é
que os atuais recursos da tecnologia da informagdo com seus sistemas de armazenamento e

processamento de dados estruturam informac6es que, dependendo da forma como seus
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fluxos s@o organizados, oferecem maior ou menor impacto na sua capacidade de transferir
conhecimentos e promover aprendizado continuo.

A aprendizagem € o processo sendo o conhecimento o seu produto, Davenport e
Prusak (2005), os quais também afirmam que novo é reconhecer o conhecimento como um
ativo corporativo fazendo-se necesséario entender como geri-lo e cercad-lo do mesmo
cuidado dedicado a obtencéo de valor de outros ativos mais tangiveis. Hoje, a necessidade
de extrair o maximo de valor do conhecimento organizacional € maior do que no passado.

Esse contexto pede que tanto as pessoas como as organizagdes estejam aptas a
aprender e, inclusive, a “aprender a desaprender” em um processo continuo que parte da
aprendizagem individual que servira de base para a aprendizagem na organizac¢ao, uma vez
que, conforme afirmam diversos autores, como Argyris e Schon — 1978; Kim — 1993;
Nonaka et al. — 2001, a organizacdo aprende por meio dos individuos que a compdem,
embora ndo dependa de qualquer individuo especifico para isso.

Conforme Mattos e Guimarées (2005), os individuos da organizagdo sdo expostos a
muitas fontes de informacdo, e sua prépria atividade acaba obrigando-os a adquirir
conhecimentos amplos e habilidades diversificadas, que os auxiliam na rapida resolugéo de
problemas. Os especialistas passam a acumular experiéncias em outras areas que ndo as
suas proprias. Portanto, tdo importante quanto o aprendizado direto € sua transferéncia. As
empresas buscam inovar suas estruturas e fluxos para estabelecer um sistema de gestao por
processo que sdo envolvidos nos seus sistemas corporativos de informagdo e esse
mecanismo tem capacidade para estabelecer a trajetéria da informacdo ao conhecimento e
consolidar um aprendizado dentro da organizacdo. Conforme proposto nos seus objetivos,
esse estudo busca descrever e analisar esse processo.

Como se trata de movimento em pleno vigor, questdes sobre sistemas de gestéo e
aprendizagem organizacional vém tomando importancia, cada tema na sua devida
intensidade e esse estudo busca reconhecer a importancia desse conjunto de questbes
quando classifica a relacdo dos temas como representante de uma inovacao organizacional
relevante. Os assuntos demandam ainda de muita discussdo para atingir estdgios mais
maduros de entendimento, pois apresentam diversas abordagens, interpretacdes e visoes,
muitas vezes controversas. O estudo aqui apresentado visa contribuir para essa discussao e

assim se justifica.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. INOVACAO ORGANIZACIONAL

Na maioria dos setores empresariais as organizacdes tém adotado estratégia de
mudanca continua para fazer frente as incertezas do ambiente, pois em ambiente global
ficam mais evidentes as vulnerabilidades competitivas em funcdo das possiveis
descontinuidades nos paradigmas dominantes.

Damanpour (1991), coloca a inovacdo como o0 significado da mudanga nas
organizacOes. Inovacdo que ocorre como uma resposta as mudancas no ambiente seja
interno ou externo, ou mesmo como uma acdo preventiva que pode influenciar esse
ambiente.

Para 0 autor uma inovacdo pode ser um novo produto ou servigo, uma nova
tecnologia no processo de producdo, uma nova estrutura ou sistema administrativo, ou um
novo plano ou programa relacionado aos membros da organizagdo. Dessa forma o autor
define inovacdo como a adocdo de uma nova ferramenta, politica, programa, processo,
produto ou servigo desenvolvidos internamente ou adquiridos.

Queiroz (2007) agrega em amplitude na sua definicdo de inovacdo como sendo o
processo pelo qual as organizagOes utilizam suas capacitacOes e Seus recursos para
desenvolver novos produtos, servigos, sistemas operacionais ou de produgéo, formas de
trabalho e tecnologias que melhor atendam as demandas de seus consumidores.

De maneira geral, o termo inovacdo pode ser entendido como a introducdo de algo
melhor em substituicdo ao que ja existia. MOTTA (1998) define que, na organizacgéo,
inovacdo significa algo especifico e coletivo que altera crencas, habitos e interesses
sedimentados de individuos e grupos. Alteracdo que deve se dar, obrigatoriamente, em
direcdo a algo positivo e benéfico (ou, a0 menos, que se cré assim).

A OCDE (Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico),
organizagdo internacional de paises desenvolvidos com principios de democracia
representativa e da economia de livre mercado, com sede em Paris, ofereceu em 1994 uma
definicdo que busca capturar a esséncia da inovacdo de forma abrangente, porém ainda
pouco generalizdvel ja que especifica a inovacdo tecnoldgica de produtos e processos,
sendo que nos processos ainda esta muito vinculado ao processo de produgéo.

Inovacdo é a transformagdo de uma idéia num novo ou melhorado

produto introduzido no mercado ou um novo ou melhorado
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processo operacional usado na industria e/ou comércio ou uma

nova forma de servico social. Fonte: OCDE (1994)

A definicdo da OCDE apresentada em 1997, é também esclarecedora e mais
generalizavel, pois expande o foco quando reconhece a inovacdo sob o ponto de vista

organizacional, campo da inovacdo explorado nesse estudo.

Uma inovacao tecnolégica de produto é a
implantacdo/comercializacdo de um produto com caracteristicas de
desempenho aprimoradas de modo a fornecer objetivamente ao
consumidor servicos novos ou aprimorados. Uma inovacdo de
processo tecnoldgico é a implementagdo/adocdo de métodos de
producdo ou comercializagdo novos e significativamente
aprimorados. Ela pode envolver mudangas de equipamentos,
recursos humanos, métodos de trabalho ou uma combinagéo
destes.[...]

[...] InovacBes organizacionais podem melhorar a qualidade e a
eficiéncia do trabalho,acentuar a troca de informacg6es e refinar a
capacidade empresarial de aprender e utilizar conhecimentos e
tecnologias. Fonte: OCDE, Manual de Oslo (1997).

Hage (1999), define inovagdo organizacional como a adocdo de uma idéia ou
comportamento que € novo para a organizacdo e o autor diante de consecutivas pesquisas
conclui que as organizagdes vieram a compreender a grande importancia de inovagdo para

sobrevivéncia num mundo de competicdo global.
2.1.1. Difuséo da inovacgéo

Para Wolfe (1994), as dimensdes de inovacao podem ser entendidas e até previstas
pelos seus padrdes de difusdo. O autor refere-se a difusdo de uma inovacdo como a
disseminacdo por uma populagdo de adotantes em potencial. Sendo que os objetivos das
pesquisas em difusdo da inovacao estdo direcionados para explicar ou predizer os indices e
padrdes de adogéo da inovagédo sobre o tempo e 0 espaco.

Rogers (1995) descreve a difusdo da inovacdo como o processo pelo qual uma
inovacdo é comunicada aos membros de um sistema social, por meio de determinados
canais de comunicacdo num determinado tempo. Esse processo esta diretamente

relacionado a comunicacéo e disseminacdo de novas idéias. As novidades, segundo Rogers
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op cit, trazem um certo grau de incerteza envolvendo o processo de difusdo que €
minimizado pela incorporacdo de informacbes adicionais. Quando novas idéias sao
implantadas, difundidas, adotadas ou rejeitadas, elas trazem impactos ao sistema social
afetando de forma positiva ou negativa aos atores desse sistema.

A criacdo de inovacao pode oferecer um impacto pouco significativo na economia.
De fato quando criados novos produtos e novos processos de producdo ou novas formas de
organizacdo e comercializacdo, a sua importancia econdémica e social vai depender da sua
aceitacdo pelos potenciais utilizadores e do maior ou menor grau em que é imitado pelos
concorrentes, promovendo o processo de difusdo que em geral ndo é simples.

Para Rogers op cit, o tempo de adocdo prévia ou tardia de um usuario ou grupo
define a categoria de adotante que representa os potenciais utilizadores agrupados pelo seu
comportamento diante da oferta da inovacdo e tambem a “taxa de ado¢do”, que trata da
velocidade relativa com que uma inovagéo é adotada por membros de um sistema social. A
medida que os individuos vao absorvendo e utilizando uma nova idéia, os dados da
utilizacdo podem ser ordenados numa frequéncia cumulativa de tempo e sua distribuicdo

resulta em uma curva normal, conforme pode ser visualizado abaixo na figura 1.

Figura 1 - Curva de adocdo de inovagoes

Maioria Maioria
Inicial (34%) Tardia (34%)

Adotantes
(13,5%)

Inovadores
(2,5%)

Retardatarios
(16%)

Fonte: Rogers (1995)

Rogers op cit. observa ainda que, no inicio apenas alguns poucos individuos adotam
a idéia, estes sdo o0s inovadores e representam os primeiros 2,5% em contato com a
inovacdo, assumindo os riscos de a criarem ou a utilizarem. Logo a curva comeca a subir e
surgem o0s adotantes, os proximos 13,5% do sistema a adotarem a inovacdo sdo mais
integrados ao sistema local que os inovadores, os adotantes solicitardo informagdes aos
inovadores. A maioria inicial refere-se a 34% a adotarem a inovacdo antes da média das

pessoas no restante do sistema e a maioria tardia mostram-se mais cautelosos e s6 adotam
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apos a maior parte dos individuos do sistema ter aceitado a novidade. Os poucos
individuos que restam somam 16% e séo os retardatarios, que precisam de certeza dos bons

resultados da nova idéia antes da decisdo de adocao.
2.1.2. Intensidade da inovacgéo

Quanto a sua intensidade inovacdes podem ser classificadas por diferentes
dimensdes, no entanto a medida mais usada trata a distingdo entre inovagéo incremental e
radical.

Pini e Santangelo (2005) caracterizam inovacao radical quando ocorre a introducéo
de um novo produto ou novo processo, enquanto a inovagdo incremental € relacionada a
melhorias em produtos e processos ja existentes.

Estudos apontam a grande importancia das inovagdes radicais sob 0 argumento que,
quando o ambiente competitivo submerge em mudancas significativas, empresas que
dispunham de vantagens competitivas em situacdo anterior precisaram produzir inovagdes
radicais para estender suas vantagens em um novo grupo de circunstancias (Dosi, 1988;
Pavitt, 1990).

Diversos estudos, no entanto, reconhecem a importancia das melhorias
incrementais em produtos, especialmente dada uma situacédo estavel de mercado.

A importdncia do desenvolvimento de pequenas e continuas melhorias € bem
destacada por Davenport (1992), o qual aponta que, em face da intensa competicéo e outras
pressdes nos negocios em grandes corporacgdes do final do século XX, faz-se necessaria a
distingdo entre os niveis de mudangas como radical e incremental, sendo que as melhorias
incrementais podem ser implementadas de forma continua nas estruturas organizacional e
cultural, melhoria que permitem desenvolver o trabalho identificando e implementando
pequenas mudangas em produtos e processos.

Para o autor, o processo incremental de melhorias que apesar de silencioso é
essencial e em breve podera ser também suficiente. Pois estabelecer objetivos de melhorias
de 5% ou 10% por ano em cada processo do negdcio, podera oferecera meios de realizar de
50% a 100%, ou mais altos niveis de melhorias na combinagdo dos processos chave. O
autor analisa o crescimento em projecdo geométrica promovido pelo resultado combinado
de diversas melhorias incrementais, nessa projecao os resultados podem atingir proporcdes

bem maiores.
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Assim, Davenport op cit. destaca que, hoje as empresas ndo devem buscar

melhorias fragmentadas, mas niveis multi-aplicativos de melhorias.

2.1.3. Gestdo da inovacao

Como a inovagdo mostra-se muito importante no atual ambiente competitivo, a
questdo posta é, como direcionar, na velocidade necesséria, a organiza¢do no sentido da
inovacdo? Stata (2004) aponta caminhos possiveis para acelerar a evolugdo nos processos
de desenvolvimento e adogdo de inovacao nas organizagoes.

Stata op cit, aponta que no gerenciamento da inovagdo os limites estdo mais
alinhados com as capacidades administrativas do que com capacidades tecnoldgicas ou
criativas. Particularmente importante para encorajar a inovagdo S0 0S processos para
alocacdo de recursos, projecao de desempenho e avaliacdo de resultados. O autor sugere
que o sistema administrativo ideal serd suficientemente sofisticado para implementar
estratégias experimentais de tal maneira a oferecer suporte em toda a estrutura da
organizacdo em dois sentidos, ser um apoio ao aprendizado e manter a companhia
evoluindo.

Stata também defende que negdcios maduros sdo razoavelmente previsiveis. Mas
para empreendimentos em novos mercados e tecnologias, a sincronizagdo e a magnitude,
tanto de investimentos necessarios como resultados possiveis sdo mais ambiguas. As
companhias necessitam de um sistema que as ajude continuamente a refinar seus
julgamentos concernentes a probabilidade e sincronizacdo de éxito e também que acelere
seu aprendizado de modo que a estratégia que venha a falhar possa rapidamente ser
modificada.

Stata op cit. complementa que, para permitir que novos empreendimentos sejam
beneficiados pelos recursos e experiéncias disponiveis dentro de uma grande corporacao
como vantagem importante sobre um novo negdécio, os lideres devem nutrir interacdo entre
negocios estabelecidos e experimentais e permitir que culturas em conflito mantenham
suas identidades. Destaca o autor que, no atual mundo competitivo, esse pode ser o Unico
caminho para a inovacao acelerada e crescimento econdémico.

Importante ressaltar que o autor recomenda uma estratégia de experimentacdo em

novos negocios para provocar velocidade no aprendizado e interacdo, pode-se inferir,
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portanto, que a capacidade de inovacéo estd diretamente relacionada com a capacidade de
aprender e com a capacidade de interacdo entre os membros da organizacéo.

O nivel de envolvimento de toda a organizacdo com o processo de inovacao,
também compde a gestdo no foco do seu desenvolvimento, segundo Tidd et al (2001, p.
329), ao passo que inovagdes sdo freqlientemente vistas como provenientes de técnicas
especializadas, pesquisa e desenvolvimento, engenharia ou design, a derivacdo da
capacidade criativa e da habilidade em solucdo de problemas é procedente de cada
individuo da organizacéo.

Os autores destacam que se mecanismos podem direcionar o foco para tais
capacidades de forma regular atuando na companhia inteira, o resultado em potencial
inovador € enorme. Embora cada individuo, normalmente, sé pode desenvolver inovacoes
incrementais limitadas, a soma desses esforcos pode ter impactos de longo alcance.

O exemplo apontado por Tidd op cit. quanto aos mecanismos descritos acima é

proveniente da area da qualidade:

Por exemplo, hoje é largamente aceito que o “milagre da
qualidade” funcionou para a industria de manufatura japonesa nos
anos do pds-guerra. O que se deve muito ao que eles chamam pelo
termo kaizen, ou melhoria continua. Empresas como Toyota e
Matsushita recebem milhdes de sugestdes de melhoria a cada ano

dos seus funciondrios e sua maioria é implementada.

Fonte: Kaplinsky, R. (1994) The challenge easternisation. Frank
Cass. London. Apud Tidd et al (2001, p. 329).

Para Queiroz (2007) o gerenciamento para o estimulo da inovacdo exige das
organizacGes uma mobilizacdo mais ampla que a criacdo de ambiente favoravel a geracéo
de novas idéias por génios solitarios. E necessario sistematizar o processo de geragéo,
assim como, a possibilidade de testar novas idéias em contexto flexivel e colaborativo,

porém direcionado por objetivos estratégicos amplos.
2.2. GESTAO POR PROCESSO DE NEGOCIOS

A érea de gestdo das organiza¢Ges no mundo inteiro foi tomada pelo conceito da
qualidade total no ultimo quarto do século XX, quando o TQM (Total Quality
Management) apresentava-se como a grande panacéia administrativa para atingir, por meio

de padrdes de qualidade, patamares superiores em produtividade e competitividade, o que
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veio a redundar em expressivo desenvolvimento de conhecimento em gestdo, sendo a
maioria das suas propostas oriundas da engenharia da producéo e, dessa forma, orientadas
para a solucdo de suas proprias demandas.

Os diversos conceitos e praticas da qualidade, hoje, atingem o ambiente global e
estabelecem modelos de gestdo que passaram a ser reconhecidos na rotina de grande parte
das organizacOes, trazendo ganhos expressivos e dessa forma, a panacéia confirma-se
como uma realidade quando estabelece padrdes mundiais nos mais diversos segmentos,
ndo sO industriais. Padrdes com capacidade de determinar a real possibilidade de uma
organizagdo competir em um novo ambiente, ndo somente sob uma estratégia de
diferenciacdo, mas também sob estratégia competitiva de custos, sempre com foco nas
necessidades do consumidor por via de melhorias continuas.

Os padrdes de gerenciamento propostos pela qualidade total estabelecem uma
relacdo direta com a gestdo dos processos de producéo, e nas linhas de produgéo pode-se
identificar um trabalho padronizado sendo executado por meio de diferentes atividades
sequenciais que tém por objetivo a composicao de um produto final.

O movimento da “qualidade total” tem como destaque e consenso de aplicagéo, as
praticas do modelo japonés de producdo, no qual se aponta o inicio para o processo de
qualidade total que desde entdo veio a se desenvolver bastante.

O conceito de gestdo por processos esta fortemente associado ao conceito e as
técnicas das praticas da gestdo da qualidade total, segundo Armistead e Machin (1997), o
processo de gerenciamento de negdcios pode ser pensado como uma série de atividades
relacionadas, que cruzam limites funcionais com contribuicfes e producdes, conforme o0s
procedimentos e objetivos do TQM. Segundo descrevem os autores, salientando seus

beneficios:

Por que o gerenciamento através de processos de negécios é
importante e por que organizagdes estdo se movendo para garantir
aproximacdo explicita com este modelo de gestdo? As razdes
envolvem o conceito de processo:

-Permite flexibilidade crescente em organizacfes, conhecendo e
alterando demandas externas;

- Direciona a velocidade para comercializacdo de produtos e
servicos novos, assim como, responda pelas demandas dos

clientes;
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- Facilita na reducgéo de custos;

- Facilita no crescimento da confianga no que é entregue;

- Ajuda no direcionamento para qualidade de produtos e servicos
através da elevagdo da consisténcia de competéncias.

Processos fazem parte da filosofia de administracdo de qualidade
total (TQM). Ambos o Malcolm Baldrige Prémio de Qualidade
Nacional e a Fundagdo européia para modelo de Administragédo
(EFQM) de Qualidade na qual o Prémio de Qualidade europeu €
baseado, tragam no centro de suas consideragdes a gestdo por
processo. Tais modelos requerem a identificacdo de processos e a
administracdo destes processos com a revisao nas defini¢bes de
objetivos, a criatividade e inovacdo aplicadas a processos, assim
como a administracdo de mudanca de tais processos”. Fonte:
Armistead e Machin (1997) p. 1.

Como a gestdo por processos e 0 conceito de qualidade total estdo diretamente
relacionados, € necessario, portanto, entender também os paradigmas que estruturam o
conceito da qualidade total, segundo Shiba (1997), os conceitos e praticas do TQM tém
sido desenvolvidos no decorrer dos anos por empresas que buscam elevar a qualidade de
seus produtos e servigos. O TQM ndo é uma filosofia abstrata. Também néo existe uma
unica forma correta de implementa-lo; ele deve ser adaptado a cultura e a historia de cada
companhia.

Shiba op cit. argumenta que embora cada empresa possa encontrar seu proprio
caminho para implementar o TQM, quatro areas de conceitos e préticas s&o comuns as
implementacGes de maior éxito, e estas diferem das préaticas de muitas empresas que ndo o
tém. Elas representam quatro revolugbes no pensamento administrativo, conforme o

modelo representado na figura abaixo:

Figura 2 - Quatro Revolu¢des no Pensamento Administrativo

Foco nos
clientes
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Fonte: Shiba (1997, p. 26).

Segundo o autor, tal figura compde o modelo heuristico que envolve quatro
revolugfes no pensamento administrativo, propostas pela implementacdo com sucesso do
TQM:

1. As empresas que tém TQM dao énfase aos clientes e a
satisfacdo de suas necessidades. Portanto elas devem ser capazes
de reagir rapidamente as necessidades cambiantes do cliente e
concentrar seus recursos limitados em atividades que o satisfazem.
2. As empresas que ttm TQM buscam a melhoria continua
dos processos que resulte em produtos e servicos de maior
qualidade. A melhoria continua envolve a utilizagdo de uma
abordagem cientifica para efetuar as melhorias (analisar os fatos,
basear as acfes em fatos, testar os resultados empiricamente),
realizando melhorias por etapas para adequar-se ao mercado
rapidamente e adquirir experiéncia real, além de realizar melhorias
interativas para atingir cada vez maiores niveis de qualidade.

3. As empresas que tém TQM buscam a total participacdo de
seus funcionarios. Toda a capacidade de todos 0os membros da
empresa deve ser utilizada se as empresas querem realizar
melhorias continuas e buscar a satisfacdo do cliente.

4, As empresas que tém TQM devem participar do
aprendizado social (ou seja, aprendizado compartilhado com
outras empresas) a fim de evitar a reinvencdo de métodos, para
implementar préaticas de qualidade mais rapidamente e criar uma

cultura da qualidade na realizacdo dos negécios.
Fonte: Shiba (1997), pag. 26.

Verifica-se a atividade como o ponto central para estruturar o processo de

qualidade, tornando seu entendimento um ponto chave para esclarecer a transcendéncia do
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TQM na gestdo por processos de negocios. Segundo De Sordi (2005), uma atividade
corresponde a uma unidade logica de trabalho executada dentro de um processo. Essa
atividade pode ser manual ou automatizada, como utilizar recursos tecnolégicos por meio
do emprego de softwares. O autor ainda aponta como sindnimos de atividades os termos
“processo elementar” ou “tarefa”.

Quando o conceito de gerenciamento por processo transcende as linhas de
producdo e atingem toda a estrutura da organizacdo se desenvolve um sistema de gestdo
que redireciona o foco gerencial das funcOes para os processos, segundo Band (1997) a
diferenca entre um e outro é que 0s processos sdo conjuntos de atividades que ocorrem
naturalmente e constituem a prépria empresa, ja as fungdes sao estruturas logicas usadas
para decompor 0s processos em partes gerenciaveis.

Fortalecendo tal ideia, a visdo tradicional de uma organizagdo, segundo Mafias
(1999), apresenta-se por meio de fungdes, que podem tornar essa mesma organizacao
muito limitada no que se refere aos resultados esperados. A organizagdo tradicional nao
consegue mostrar como o seu valor é agregado; suas funcbes acabam tornando-se mais
importantes que os clientes e algumas responsabilidades se perdem entre as diversas areas
de sua estrutura.

O conceito de gestdo por processo proveniente do modelo de gestdo pela qualidade,
segundo Mafias op cit., representa o processo que envolve todas as funcbes e permite seus
cruzamentos e esta focalizado no cliente. O autor afirma que para gerenciar um processo

empresarial € necessario atender a trés passos:

1- Definicao, aprimoramento e implementacao da direcéo estratégica;

2- Correcdo dos processos criticos interfuncionais;

3- Aprimoramento continuo do desempenho de individuos e de equipes para
atender as expectativas dos clientes e usuarios.

Com o objetivo de definir o conceito o autor conclui que um processo, dentro da
organizacdo, é aquele que possibilita, a partir de uma cadeia de atividades, alcancar os
objetivos propostos. Sendo que o processo organizacional pode ser demonstrado diante das

seguintes premissas inter-relacionadas:

1- Como agregar valor na organizacao;
2- Como se fazem as coisas atualmente;

3- Como é o fluxo de informacédo e materiais.
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Os processos normalmente atravessam varias funcdes e nesse sentido a gestdo por
processo tem caracteristica multifuncional, pois a idéia central é derrubar barreiras
departamentais e fortalecer o foco no cliente.

Para Oakland (1994), processo é a transformacdo de um conjunto de inputs, que
podem incluir acbes, métodos e operagdes, em outputs que satisfazem as necessidades e
expectativas do cliente na forma de produtos, informacéo, servico ou, de modo geral,

resultados, conforme pode ser visualizado na figura 3.

Figura 3 - Um processo
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Equipamentos
Inputs Outputs

Fonte: Adaptado de Oakland (1994), p. 24.

A gestdo por processo precisa estar alinhada com a estratégia da organizacao, e é
definida por fluxos de trabalho, segundo De Sordi (2005), o fluxo de trabalho do processo
descreve a sequiéncia das diversas atividades que o compdem, indicando a atividade ou as
atividades possiveis de execugdo apés a conclusdo de cada uma das atividades anteriores e
h& aumento de complexidade a medida que ocorrem blocos de atividades em paralelo, o
que gera relacdo de dependéncia entre o resultado obtido dessas atividades e a decisdo com
referéncia ao caminho a ser seguido para a continuacdo do fluxo de trabalho do processo.
Assim, a gestdo por processo pretende definir a maneira de fazer as coisas, como uma

ferramenta para atingir metas estabelecidas no planejamento da organizacéo.
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Oakland (1997) corrobora a importancia dos fluxos de trabalhno como o registro
necessario das seqliéncias de eventos e atividades, estagios e decisdes, e complementa
sobre a necessidade de serem facilmente compreendidos e comunicados a todos, €
essencial, portanto, que as descri¢cfes dos processos sejam precisas, claras e concisas. O
autor aponta diversas ferramentas para atender tais necessidades e indica como a mais
eficaz a elaboracédo de fluxogramas.

Assim, a gestdo por processo pretende definir a maneira de fazer as coisas, como
uma ferramenta para atingir metas estabelecidas no planejamento da organizagéo.

Uma ferramenta muito utilizada para o gerenciamento dos processos internos e sua
melhoria continua € o método PDCA ou ciclo de Deming, que foi desenvolvido por
Shewhart em 1930, mas foi Deming seu maior divulgador, ficando mundialmente

conhecido ao aplica-lo nos conceitos de qualidade no Japao.

Figura 4 - O método PDCAFigura
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Fonte: Campos, V. Falconi (1992) p.30.

A Figura 4 representa 0 método PDCA, o qual estabelece um ciclo continuo.

O método PDCA é composto de quatro fases basicas, conforme Deming (1990),
sdo Plan, Do, Check, Act (planejar, executar, verificar e atuar). O método € iniciado pela
fase do planejamento para definir metas ideais para o processo analisado, estabelecendo-se
as medidas para sua consecucdo. A segunda fase compreende a execucdo, sendo

necessarios a educacdo e o treinamento dos envolvidos para que ocorra a efetividade das
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acoes planejadas, sendo que paralelamente as informacdes geradas no processo devem ser
registradas.

A terceira fase é composta pela verificacdo que tem por objetivo a comparacgédo da
execucdo (a partir dos dados registrados) com o planejamento. Nessa fase ja se pode
verificar se os resultados propostos inicialmente foram atingidos.

A quarta fase objetiva atuar em dois sentidos possiveis, mas ndo excludentes, a) se
a verificacdo apontou metas ndo atingidas, deve-se desenvolver acdes corretivas com foco
em melhoria continua, b) caso as metas propostas tenham sido atingidas deve-se
padronizar o processo, assegurando sua continuidade. O método, portanto, visa manter ou
melhorar resultados.

Campos (1992) propBe que, caso 0 processo atinja seus objetivos de forma
adequada, ao final do ciclo, padroniza-se 0s procedimentos, entdo o P — Planejamento sera
substituido pelo S — Standardize (Padronizagdo) que assim se manterd, compondo um novo
ciclo, o SDCA (ciclo de padronizagéo), que completa-se enquanto for necessario, ou surja
a oportunidade de melhoria, voltando a ser planejado, ou seja, retornando para o ciclo
PDCA.

Essa alterndncia representa o fluxo de manutencdo e melhoria conforme

representado na figura 5, abaixo.

Figura 5 - Método PDCA / SDCA de Manutenc¢éo e Melhoria
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Fonte: Adaptado de Campos, V. Falconi (1992) p.34.
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A figura 5 permite a visualizagdo do movimento em que o ciclo envolve o
planejamento (P) visando a melhoria, que sera padronizada (S) e utilizada obtendo
resultados estaveis, até que surja oportunidade de planejamento de uma nova melhoria.

A gestdo por processo na pratica busca integracdo, melhorando as comunicagdes e
o0 trabalho em grupo, conforme esclarece Oakland (1994), as barreiras sdo muitas vezes
criadas pelo “gerenciamento de silo”, no qual os departamentos sdo tratados como se
fossem containers, separados uns dos outros. Os clientes ndo estdo interessados em
departamentos; eles ficam de fora da organizacdo e o que véem sdo fatias dela, ou
processos. E necessario organizar grupos e melhorar as comunicagbes em torno desses
processos.

A gestdo por processos estd claramente direcionada para derrubar barreiras tendo
por objetivo a entrega do resultado que o cliente deseja, portanto alinha-se com o
pensamento sistémico nas organizacgdes, jA que a reconhece como um organismo Vivo e
para que se mantenha nesse estado, depende do bom funcionamento de cada um dos seus
Orgdos. Sendo que a “seiva” que mantém esse organismo Vvivo € a informacéo.

De Sordi (2005), afirma que o dinamismo dos atuais ambientes de negécios gera
constantes alteracdes nas condi¢des do mercado que obrigam as organizacgdes a reagirem o
mais rapido possivel, o que implica alteragdes nas suas operacdes e por consequiiéncia nos
sistemas de informac&o intrinsecos as operacfes e 0 autor complementa que para os atuais
processos de negdcios colaborativos, que envolvem diversas entidades e diversos sistemas
de informacéo, ndo ha mais viabilidade técnica de embutir controles gerenciais do processo
nos diversos softwares relacionados a sua execugdo como funcionava até entéo.

Tais afirmativas propGem a necessidade de revisdo dos sistemas de informacéo para
0 avanco na gestdo dos processos, assim como das novas abordagens propostas para a
tecnologia da informagéo.

2.3. REPENSANDO O PAPEL DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Tecnicamente a Tecnologia da Informacdo (T1) é composta pela informética, seu
conjunto de hardwares (equipamentos) e softwares (programas), também pelo
processamento de dados, sistemas de informacéo, engenharia de software, recursos para a
Internet etc. Para Kenn (1993), no entanto, o conceito de tecnologia da informacédo vai
além das suas ferramentas, pois também envolve aspectos humanos, administrativos e

organizacionais.
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Henderson e Venkatraman (1999) observam que a area de tecnologia da
informacdo (TI) mudou, deixou de ser um suporte administrativo para assumir um papel
mais estratégico, no entanto, ainda existem muitas lacunas a serem preenchidas para que a
area de TI assuma esse novo papel dentro das organizacdes, o de estabelecer vantagens
competitivas reais.

Os autores argumentam que as empresas precisam mudar sua forma de pensar em
Tl, para que a tecnologia seja usada para trazer diferenciais competitivos, pois o
importante ndo sdo necessariamente altos investimentos em tecnologias de ponta, mas que
a tecnologia seja explorada de forma continuada, identificando qual o real papel de Tl na
organizacao e quais seus componentes estratégicos.

Para Laarts et al (2000), a arquitetura de Tl é importante para os lideres das
organizacOes por apresentar a capacidade de promover ou de obstruir o lancamento de
novos projetos, produtos e canais de distribuicdo. Apontam que existe uma distancia entre
as reais necessidades do negdcio e o que € realmente entregue pelas areas de TI, incorrendo
em altos custos de desenvolvimento que tendem a exacerbar outra lacuna ja conhecida,
aquela existente entre as pessoas da area de negdcios com aquelas da area de T dentro das
companhias.

Com o objetivo de fechar essa lacuna, os autores apontam a necessidade de
repensar a tecnologia da informacdo de modo a possibilitar o desenvolvimento de uma
nova arquitetura de TI. Para tanto, 0s autores propdem que as equipes de negdcios e 0s
executivos de Tl devam definir juntos os setores foco e 0S servicos a serem
disponibilizados de forma agrupada. A antiga e a nova arquitetura de TI estdo

representadas nas figuras a seguir.

Figura 6 - Antiga arquitetura de TI
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A antiga e a nova arquitetura de TI estdo representadas nas figuras 6 e 7.

Pode ser observada na figura 6, que representa a antiga arquitetura de TI, a
inexisténcia de convergéncia de foco entre as areas de negdcios e a area de TI, assim como
é possivel perceber a lacuna que separa as duas areas.

Por sua vez, a figura 7, representa a nova arquitetura para a area de TI, a qual
apresenta a construcdo de uma ponte que tem por objetivo fechar a lacuna existente e 0s
autores apontam dessa forma a necessidade de repensar a tecnologia da informacéo para
possibilitar o desenvolvimento de um novo desenho para a area de Tl. A ponte representa
para 0s autores a proposta em que as equipes de negdcios e os executivos de TI definem
juntos os setores foco e os servicos a serem disponibilizados de forma agrupada.

Analisando por meio das especificidades desse estudo é importante verificar que na
area de negocios, os processos aparecem de forma destacada no antigo e no novo desenho,
pois representam os seus fluxos de funcionamento e somente no novo desenho para a
tecnologia da informacdo aparece, entre as atribuicdes da éarea, a inclusdo ou o
fortalecimento das redes de comunicacdo ou networks que representam uma inovagéo e
permitem ou facilitam o desenvolvimento de formas colaborativas na melhoria continua

dos processos.
2.3.1. Tecnologia da informagdo como instrumento de inovagao

Na medida em que os recursos da tecnologia da informagdo vém evoluindo, suas
atribuicOes estratégicas também sdo revistas com foco na otimizacdo das suas inUmeras
possibilidades, pois a exploracdo desses recursos, sobretudo em organizacgdes tradicionais

tem sido, até aqui, regularmente direcionada para reducdo de custos.
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Para Craig e Tinaikar (2006), as companhias estdo se movendo de uma abordagem
uniforme para um conjunto de atribui¢fes da area de tecnologia da informacéo, que deve
considerar Vvarios passos que as ajudardo a avaliar suas oportunidades e projetar uma
estratégia que use a tecnologia para desenvolver potencial superior.

Os autores defendem que as atribui¢cbes de Tl encontram-se divididas entre trés
tipos-chave de valor, que tém poder para desenvolver negocios. Sendo que 0 seu
gerenciamento e planejamento ndo devem ser orientados unicamente sob o desejo de
reducdo de custos, mas também com o objetivo de envolver investimentos que criem uma
vantagem estratégica ou gerem novas receitas.

Craig e Tinaikar op cit apresentam trés formas de gerenciar a tecnologia da
informagdo com foco na entrega significativa de vantagens competitivas e que estdo
diretamente relacionadas ao portfolio de servicos disponibilizado pela area de TI, as quais,
segundo os autores, sao:

a) Escala de investimentos em TI: A qual tem como foco
manter a organizagdo na corrida, com projetos que envolvam a
mais familiar das aplica¢cbes em tecnologia da informacdo, mas
que sdo fundamentais, pois tratam da melhor gestdo dos custos.
Nessa categoria a prioridade de Tl deve estar direcionada para a
reducdo dos custos operacionais e garantir 0s Servicos com seus
niveis de qualidade, sendo que esses investimentos isolados ndo
criam vantagens competitivas.

b) Investimentos em vantagens competitivas: Para a
organizacdo vencer a corrida os investimentos precisam melhorar
0s servigos, cortar precos e elevar a eficicia da tomada de
decisdes, ou aumentar a eficiéncia das operacdes. As companhias
devem selecionar e gerenciar tais projetos em perfeito alinhamento
com as outras areas do negécio e investimentos operacionais.
(nessa abordagem os autores remetem a gestdo de TI para a
criagdo continua de inovagdes incrementais).

C) Inovaches que quebrem as regras: Investimentos com a
capacidade de mudar as regras de um setor econdmico tém a
capacidade de estabelecer grande vantagem competitiva por meio
da criacdo de um novo e Unico produto ou servico ou gerando

vantagem em custo de dificil replicacdo ou estabelecendo
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vantagem de performance. (nessa abordagem os autores remetem a
gestdo de TI para o desenvolvimento de inovacGes radicais).

Fonte: Resumido e adaptado de Craig e Takainar (2006, p. 7 e 8).

Conforme a descri¢do acima sobre as alternativas de investimento de recursos em
Tl propostas por Craig e Tinaikar op cit , as alternativas ndo sdo excludentes, podem
inclusive ser desenvolvidas simultaneamente para a melhor gestdo de custos, o
desenvolvimento de inovacgdes incrementais e 0 desenvolvimento de inovacdes radicais,
sendo que uma boa estrutura de rede colaborativa dentro da organizacdo pode oferecer

suporte no avanco das trés estratégias.

2.3.2. A tecnologia da informacao estruturando redes colaborativas na

Intranet.

Os atuais sistemas de informag&o estdo vinculados a informética e essa tecnologia
da informacdao precisa atender as demandas de integracdo de todas as areas da organizacéo
para que permita o conceito de organizacédo sistémica e ocorra a transferéncia de dados de
forma natural e fluida, sua ordenacdo auxilia na tomada de decisdo e assim se configura
como informagao.

A intranet tem se mostrado uma midia adequada quando o assunto € reduzir a
distancia entre departamentos e configurar a gestdo por processos nas organizacdes. Para
Yen & Chou (2001) a intranet tem a capacidade de automatizar a gestao por processos por
meio de plataforma independente no espaco virtual, segundo os autores, enquanto cada
departamento em uma organizagdo tem seu proprio espaco virtual, a intranet devera
integra-los para facilitar a gestdo por processos e criar valor, enquanto os funcionarios
entregam 0s negocios da sua funcgéo.

Os autores afirmam que a intranet é um veiculo ideal para criar e fortalecer
processos baseados em comunidades corporativas.

Freitas Junior (2003) defende que para o atendimento as demandas por informacdes
precisas, confiaveis, oportunas e relevantes, que déem suporte a tomada de decisfes, nao
basta dispor de modernas tecnologias da informag&o. E necessario administrar 0s recursos
de dados para extracéo e disseminacédo de informagdo como conhecimento.

O conhecimento como produto de um processo de aprendizagem € facilitado
quando € oferecida maior atencdo na otimizacdo desse processo. Houldsworth e Gillian

(2005) observam que no novo milénio tem sido continuamente percebido o recente
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movimento de mudancgas massivas na cultura, na sociedade e na educacao, baseadas em
torno de novas tecnologias, 0 que provavelmente ndo seja surpresa considerando o
ambiente virtual e os ambientes fisicos estando muito distribuidos, fenbmenos que se
relacionam com a globalizac&o e o amadurecimento da sociedade da informacéo.

Para os autores, a implicacdo é que essa forma de trabalhar € muito diferente dos
ambientes “tradicionais” onde ocorrem diariamente interacbes face a face que séo
gerenciadas sob um mesmo teto.

Houldsworth e Gillian op cit. apontam como alternativa provida pela tecnologia da
informacdo, a intranet, a qual representa o0 acesso corporativo e controlado a rede mundial
de computadores, a internet.

Segundo os autores, a intranet oferece uma nova forma de gerenciamento e
transferéncia de dados, informagdo e conhecimento. De tal forma que, diversas
organizacOes tém percebido que a intranet pode fortalecer a troca de conhecimento entre
seus funcionarios, o que representa uma ferramenta para o gerenciamento do conhecimento
e que também pode impulsionar as vantagens competitivas dessas organizagcdes por meio
do seu processo de aprendizagem.

Enquanto os funcionéarios compartilham seus conhecimentos uns com 0s outros,
eles aprendem simultaneamente e dessa forma atendem as necessidades dos seus clientes.
Houldsworth e Gillian op cit.

Alguns autores ainda ndo se sentem convencidos e apresentam restricdes a intranet
como um ambiente adequado para a troca de conhecimento, como por exemplo White
(2003), segundo o qual, a freqliente justificativa para implantacdo de rede colaborativa na
intranet refere-se a sua capacidade de facilitar a troca de conhecimento no ambito da
organizacgdo, mas, na realidade, os beneficios raramente sdo na escala desejada.

Segundo o autor, existem duas razdes para isso: A primeira refere-se a cultura da
organizacdo, ou mesmo a cultura especifica de um departamento, ja que a competitividade
interna opde-se a valores de um sistema de colaboracdo. A segunda aponta para a propria
intranet, a qual normalmente ndo representa uma plataforma adequada para a troca de
conhecimento.

White op cit. ainda refere-se a ferramenta, observando que muito freqiientemente a
forma como uma questdo é resolvida numa tela de conversacdo transforma-se em um
conhecimento muito valioso, mas também podera bloguear outros e transformar-se em um

“beco sem saida”.
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E importante ressaltar que a tecnologia da intranet ainda é relativamente nova e
desenvolve diariamente novas aplicagdes, assim como, gradativamente € absorvida pelas
rotinas e processos de trabalho, fatos que podem oferecer sustentacdo a importantes
mudancas nas organizagfes no que se refere a gestdo do conhecimento por meio da
utilizacdo da ferramenta.

Conforme Fichter (2001) descreve, alguns novos projetos de desenho de intranet
realizam-se em funcdo do poder de novas tecnologias. Explorar as capacidades do
amadurecimento dos conjuntos de ferramentas de intranet integrada ao sistema de
informacBes da organizacdo, certamente merecem consideracdo séria por qualquer
responsavel por intranet que conheca o ambiente da internet.

Para a autora, 0s avancos na tecnologia tornam possivel oferecer um novo meio de
entregar conteldo e criar ambientes colaborativos de trabalho entre os funcionarios das
organizagoes.

Fichter op cit. observa ainda que, decidir tomar proveito ou ndo de novas
ferramentas e tecnologias disponiveis para internet € um problema recorrente a resolver
gue determina sobre a disponibilidade de novas capacidades e funciona como um grande
motivador para o constante redesenho do site da intranet.

Em muitas companhias, a intranet € vista como um veiculo chave para mudar ou
fortalecer a cultura e os valores da companhia. Uma mudanga importante no
direcionamento ou na cultura organizacional pode levar a um novo desenho de intranet,
Ficher op cit.

A intranet, em linhas gerais, precisa ser desenhada a partir da clareza dos seus
objetivos. Para Geisler (2003), a chave de uma intranet bem-sucedida (como uma rede de
Internet corporativa) € iniciar sua construcao tendo em mente seus objetivos. Se a empresa
contempla um novo desenho de intranet, ou talvez nunca a tenha iniciado, deve comegar o
projeto por atender a trés perguntas: Quem é meu publico foco? O que procuram? E o que
desejardo realizar?

Essa clareza de objetivos permite evitar erros na implantagdo de intranets,
conforme ocorreu com muitas das primeiras empresas a utilizar a tecnologia. Fichter
(2001) descreve que muitas intranets de primeira-geracdo cresceram de forma confusa.
Foram concebidas sem arquitetura clara ou um plano. Novas aplicacdes e publicacdo de

contetidos foram incluidas por tentativa e erro e a equipe de WEB (que s&o os profissionais



40

responsaveis pelo desenvolvimento de sites para 0 ambiente da internet) ndo observava
como os utilizadores reagiam a tais ferramentas.

Frequentemente “pseudo-intranets” desenvolvidas internamente vieram a se tornar,
de forma crescente, muito dificeis de serem usadas e mantidas.

Quanto a implantacdo da intranet nas organizacdes, Guenther e Braun (2001),
discorrem que no primeiro momento as organiza¢fes iniciam 0 questionamento se
compram ou se constroem suas proprias intranets.

Os autores esclarecem que a alternativa de compra nessa instancia significa adquirir
um produto comercial em um pacote de softwares para prover a organizagdo com as
ferramentas da intranet. E a constru¢cdo como o meio alternativo de implantagéo, usa uma
combinacdo de ferramentas de programacdo, ambientes de software, e talvez alguns
recursos de softwares ja existentes para desenvolver uma solugdo sob medida no local de
trabalho de forma a entregar as capacidades de intranet.

Independente da alternativa para disponibilizar a intranet na organizacéo, Geisler
(2003) apresenta as caracteristicas necessarias para que a intranet seja configurada como

uma experiéncia bem-sucedida. Conforme quadro a seguir:
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Quadro 1 - Caracteristicas da Intranet bem-sucedida

Caracteristica da Intranet
bem-sucedida.

Descricéo

Consisténcia da Navegacao

Boas intranets sdo simples. Utilizadores querem achar o que eles
procuram rapidamente e facilmente. A pagina principal deve ser criada
para atrair as pessoas aquele ambiente e oferecer aos seus utilizadores
uma experiéncia convincente.

Legibilidade do Conteudo

O conteudo deve ser escrito para 0 ambiente de internet e ndo para
impressdo. As pessoas desejam ler com clareza o seu contetdo, sem
informaces indesejaveis que atrapalhe a “navegacao”.

Conteudo atualizado

O local deve encorajar a mudancas constantes, e tornar facil para
utilizadores submeter o seu proprio contetdo. No entanto, também
deve ficar claramente definido quem é o responséavel para administrar
e atualizar cada secdo do ambiente.

Ferramentas de Auto-servico

A incorporacdo de aplicagdes e ferramentas exigidas para executar as
rotinas do dia-a-dia dentro da intranet ajudara o pessoal a utilizar o
ambiente como uma base regular.

Geréncia de Conteudo

Um gerenciamento flexivel serd (til na organizacdo do conteldo,
assegurando consisténcia e fornecendo um conjunto de ferramentas de
edicgdo.

Acesso remoto

Uma boa composi¢do para o acesso &, por meio de uma Rede Privada
Virtual (VPN) com utilizacdo de conexdo banda larga e também por
acesso discado, o que oferece opcdo para os utilizadores que
necessitam acesso a qualquer tempo e lugar.

Fonte: Adaptado de Geisler 2003. p. 2 e 3.

Conforme exposto anteriormente uma boa estrutura de intranet tem seu

desenvolvimento alinhado desde o principio aos seus objetivos de utilizacdo, que sendo

bem atendidos promovera velocidade aos direcionamentos definidos pela organizacéo,

sobretudo em funcdo de representar um ambiente agil para compartilhar experiéncias e

desenvolver solucGes de forma colaborativa.

Além da forma e conteudo definidos para a intranet bem-sucedida como um

ambiente colaborativo, o posicionamento dos lideres da organizacdo também € apontado

como um fator determinante para compor o contexto desse ambiente.

Guenther e Braun (2001) descrevem as ac¢des de lideranca adequadas para gerir e

motivar o ambiente de intranet como uma rede colaborativa, conforme descrito no quadro

a sequir.
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Quadro 2 - Agdes de Lideranca para gerenciar e motivar o compartilhamento de
conhecimento na Intranet

Financiar Prover investimento suficiente para tornar a intranet viavel.

Identificar e focalizar maneiras de extrair mais utilidades do

Alinhar com o valor de negécio A . e
capital intelectual, guiados pelos valores do negdcio.

O valor de tais sistemas raramente é tangivel antes que estejam
Direcionar para resultados em | aparentes, entdo projetos que ndo apresentam resultados
curto prazo rapidamente podem sofrer problemas de redugdo de
investimentos.

Mostram um interesse ativo, desde o planejamento da intranet e
Participacao contribuem de maneiras visivel no conteldo do site quando se
transforma em uma realidade.

Os objetivos e as métricas de desempenho para divisdes e
Medida individuos sdo ajustados e incluidos como metas relacionadas
ao compartilhamento de conhecimento.

O reconhecimento e recompensas, tal como compensagdo ou
bonus, ¢é amarrado a objetivos relacionados ao
compartilnamento de conhecimento nos niveis individual e de

grupo.

Reconhecimento e Recompensa

A geréncia superior e as liderancas de divisbes ou grupos
identificam e destacam exemplos especificos quando o
Doutrinacdo compartilhamento  de  conhecimento, ou melhor a
“alavancagem” do capital intelectual, trouxe um beneficio direto
para a organizacao.

Fonte: Adaptado de Guenther e Braun (2001, p. 22).

Para Guenther e Braun op cit., visdes de cultura corporativas, aprendizagens
organizacionais, e troca de conhecimento podem parecer abstratas demais para ajudar a
construir o planejamento em tecnologia para a organizacdo, mas como consequéncia, elas
freglientemente determinam seu éxito. Para os autores, cada uma dessas abstracdes sdo

fatores que atuam nos estagios de evolugdo de um sistema de intranet.
2.4. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Em ambientes com oportunidades emergentes, as regras ainda precisam ser
estabelecidas, o que requer novas capacidades organizacionais para definir o contexto da
elaboracdo estratégica quando o foco € o amanha e ndo o hoje e quando ndo se tém
informacdes claras sobre a estrutura do setor e as preferéncias dos clientes.

Para Hitt (2003) as capacidades sdo representadas pela habilidade que a empresa
tem de organizar os recursos que foram integrados propositadamente para alcangar uma
condicéo final desejada.

As capacidades mantém uma organizacao coesa e surgem com o tempo por meio de
interacBes complexas entre recursos tangiveis e intangiveis, Hit op cit. Se utilizadas com

discernimento e argucia, as capacidades permitirdo que a empresa crie e explore




43

oportunidades externas e desenvolva vantagens sustentaveis. Ainda segundo os autores, as
empresas, depois de reunidos os conhecimentos sobre 0s recursos e as capacidades, estardo
preparadas para identificar suas competéncias essenciais, que sdo recursos e capacidades
que servem de fonte de vantagem competitiva para uma empresa em relacdo a seus
concorrentes.

Hitt também aponta como fonte de vantagem competitiva para a empresa, as
competéncias essenciais que a diferenciam competitivamente e refletem sua personalidade.
Os autores apontam o desenvolvimento das competéncias essenciais, que emergem, com 0
tempo, por meio de um processo organizacional para acumular e aprender a dispor 0s
diferentes recursos e capacidades. Na condi¢édo de capacidade de adotar medidas de acéo,
as competéncias essenciais sdo atividades que a empresa executa especialmente bem em
comparagdo aos concorrentes e adiciona valor impar a seus bens e servi¢os por longo
periodo.

De acordo com Prahalad e Hamel (1990), competéncia essencial ¢ o aprendizado
coletivo na organizacdo, especialmente na coordenacdo das diversas habilidades de
producdo e integracdo das multiplas correntes tecnolégicas.

Os autores afirmam que as competéncias essenciais sdo articuladas por meio da
harmonizacéo de correntes de tecnologias distintas, da organizacdo do trabalho, da entrega
de valor e de comunicacdo com profundo comprometimento em trabalhar utilizando as
fronteiras organizacionais.

As competéncias essenciais ndo diminuem com o uso. Pelo contrério, elas se
desenvolvem a medida que sdo aplicadas e compartilhadas. Essa caracteristica das
competéncias essenciais transforma negocios essencialmente distintos em arranjos
coerentes e complementares, Prahalad e Hamel op cit. Os autores complementam que esse
desenvolvimento de competéncias é naturalmente o resultado de um processo de
aprendizagem que se utiliza dentre outras fontes, do sistema de informacéo.

A evolucdo competitiva prevé fortes incrementos no ativo do conhecimento
proveniente da gestdo da informacdo dentro e fora das organizacbes, ja que a boa
informacdo é vista como necessaria para 0 efetivo gerenciamento, pois possibilita
estabelecer ferramentas para reducdo da incerteza e também conduz a novos produtos e
NOVOS processos, 0 que se encontra no cerne da inovacdo. Cada vez mais, as empresas

serdo diferenciadas com base naquilo que sabem.
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A forma como o conhecimento se processa, flui, é absorvido e transforma-se em
novos conhecimentos na organizagdo, estruturando um processo de aprendizagem
organizacional.

Huber (1991) relaciona a aprendizagem organizacional a mudangas de
comportamentos potenciais da organizacdo. Afirma que “uma entidade aprende se, através
de seu processo de informacdo, o conjunto de seus comportamentos sofre mudancas”.
Essas mudancas de comportamento podem se traduzir em melhorias de desempenho, sendo
identificadas por resultados como qualidade superior, aumento de market share, melhoria
na entrega, ou outros ganhos tangiveis. Assim, o rastreamento da aprendizagem pode ser
feito por meio da identificacdo de mudangas comportamentais da organizacao.

Argyris (1999) também trata a mudanca de comportamento como sendo o critério
primario para efetivar o desenvolvimento organizacional. O autor afirma que a
aprendizagem, por defini¢do, ocorre sob duas condigdes. Primeira, ocorre quando uma
organizacdo atinge o que pretendia, mesmo consciente da permanente batalha entre seu
desenho de atuacdo e sua atuacdo na realidade efetiva. Segunda, a aprendizagem ocorre
quando a diferenca entre intencdo e realidade é identificada e corrigida.

Garvin (1998) considera que o individuo envolvido em qualquer estrutura
organizacional desenvolve naturalmente um sistema de aprendizagem que passa por quatro
estagios: “Conscientizacdo compartilhada da necessidade de aprender”, “Compreensdo
comum do que precisa ser feito”, “Acdo alinhada com a estratégia da organizacao para a
melhoria do desempenho” e “Analise conjunta para tirar conclusdes”. Esses estagios fazem
parte do ciclo que Garvin denominou de “Aprender a agir”.

Além desse ciclo, o autor identificou outro que denomina de ciclo de “Aprender a
aprender”, que esta voltado para a reflexdo coletiva sobre o aprendizado e oferece
oportunidades de aperfeicoamento para o ciclo “Aprender a agir”. Essas oportunidades
traduzem-se para a melhoria da infra-estrutura de aprendizado, do conhecimento e das

habilidades das pessoas e do ambiente externo.
2.4.1. Circuitos de aprendizagem

Argyris (1999) afirma que as organizacfes, na sua execucao diaria, ndo atuam para
produzir aprendizagem. Isto é, atuacdes individuais como agentes da organizacdo ndo tém

a intengéo de direcionar o comportamento para o processo de aprendizagem.
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Quando um erro é detectado e corrigido sem questionamento ou alteracdo dos
valores vigentes do sistema (sendo individual, grupal, inter-grupal, organizacional ou inter-
organizacional), o aprendizado é de circuito simples (single loop). O termo € proveniente
da engenharia elétrica ou cibernética, na qual, por exemplo, um termostato € definido como
aprendizado de circuito simples (single loop), pois o termostato é programado para detectar
estados de “muito frio” ou “muito quente” e corrigir a situacdo retornando a faixa
programada ou desligando o sistema.

Caso o termostato tivesse a capacidade de se questionar o porqué do sistema estar
operando a 45°, ou por que havia sido programado para operar dessa maneira, entdo isso
seria um aprendizado de circuito duplo (double loop), Argyris (1999).

Conforme detalhado por Argyris op cit, aprendizagens single loop ocorrem quando,
apos andlises das consequéncias das agdes, 0s resultados correspondentes sdo atingidos,
pois para o autor, 0 atendimento dos objetivos promove aprendizagem, ou quando
resultados nao correspondentes sdo corrigidos por meio da alteracdo das acGes, sendo que
esse processo garante somente a manutengdo do conhecimento.

Aprendizagens double loop ocorrem quando resultados ndo correspondentes sdo
corrigidos ap0s o exame e alteracdo de “varidveis governantes”.

Argyris explica que variaveis governantes sdo 0s principios pelos quais 0s
individuos esforcam-se para atender quando estdo em atuacgdo, varidveis que envolvem a
sua percepcdo sobre premissas, valores e politicas da organizacdo. Quando os individuos
sdo observados em atuacdo como agentes da organizacdo, as varidveis governantes
agrupadas atuam como guias das suas acoes.

As atividades governantes para Argyris op cit. sdo principios que, de certa forma,
estruturam a cultura e os valores organizacionais em pontos subjacentes, passiveis de
sofrer reformas ou questionamentos. A figura 8, a seguir, diagrama 0s processos de

aprendizagem single loop e double loop.

Figura 8 - Modelos de aprendizagem single-loop e double-loop
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—p Resultado corresponde

Variaveis Acbes Consequéncias
—»{ governantes

» Resultado ndo
corresponde

A 4
A 4

Single loop

Double loop

Fonte: Argyris (1999).

As afirmativas e o modelo apresentado por Argyris (1999) tratam-se de uma
revisita mais recente a essa abordagem sobre aprendizagem organizacional, de forma mais
exemplificada e rica em detalhes, pois originalmente os estudos sdo de Argyris e Schon
(1978), que representaram um marco na discussdo do assunto, € também importante
retomar a explicacdo tedrica desse modelo da obra anterior, considerando que ali tratava-se
de uma proposicao original.

A teoria criada pelos autores ja indicava que a aprendizagem ocorre por meio dos
dois circuitos diferentes. O primeiro, denominado circuito simples (single loop), envolve a
deteccéo e a correcdo de erros para a obten¢do de melhorias nos processos e sistemas de
trabalho; estd voltado para as atividades cotidianas e para o “como fazer”. O segundo, 0
circuito duplo (double loop), inclui, além dos componentes do circuito simples, o
questionamento dos pressupostos vigentes, o que possibilita a criacdo de novos
conhecimentos e a reflexdo sobre as possiveis inconsisténcias. Nesse caso, a a¢do nao se
limita a correcdo do erro, mas estd voltada também para o “porqué”. A alteracdo da acéo
baseia-se no questionamento realizado.

Segundo Argyris (1999), a aprendizagem de circuito duplo, ou Modelo 11, ndo é tdo
frequente quanto a de circuito simples pelo tipo de atuacdo que as pessoas apresentam. Em
nova classificacdo proposta, essa atuacdo ocorre em dois modelos distintos. No Modelo I,
as pessoas baseiam-se em seus préprios pressupostos para definir objetivos e enfatizam a
perspectiva intelectual em detrimento da emocional, o que empobrece as possibilidades de
aprendizado. J& no Modelo II, por meio do qual se processa a aprendizagem em circuito
duplo, a base para a tomada de deciséo € a informag&o, o incentivo a responsabilidade e o

acompanhamento continuo da eficiéncia das decisGes.
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Quando agem conforme o Modelo |1, esclarece o autor, as pessoas quase nao tém
atitudes defensivas e controlam conjuntamente a realizacdo das tarefas, ocorre o
comprometimento interno e a tomada de risco, liberdade de escolha, experimentacdo e
normas orientadas para o aprendizado.

A utilizagdo do Modelo Il estimula o questionamento e a confrontagdo para as
decisbes que devem ser tomadas, enquanto no Modelo I, as pessoas atuam de forma isolada
e a organizacdo ndo estimula a integracdo necessaria para que possam obter informacdes e
estabelecer contato para a atuagdo conjunta.

Conforme afirma Argyris op cit., esses modelos ndo sdo antagOnicos, embora
muitas vezes se estabeleca uma polarizacdo entre eles, como se o0 emprego de um
eliminasse a possibilidade de utilizacdo do outro. Enquanto o primeiro esta voltado para a
acdo individual baseada no intelecto, o segundo envolve a interagdo entre os individuos, o
que pressupde considerar também aspectos emocionais. Essa interacdo da-se com a
participacdo em grupos de discussdo e solucdo de problemas, baseados ndo em hierarquia,
mas nas competéncias dos individuos, que, por sua vez, deverdo estar relacionadas e

alinhadas com os pressupostos da organizacao.
2.4.2. Aprendizagem em cinco disciplinas

Para Senge (1990), o que faz diferenca para a aprendizagem nas organizacdes € o
objetivo comum dos individuos. Segundo o autor, a principal justificativa para que as
organizagBes que aprendem existam e sejam possiveis, é o fato de que, no fundo todos
queremos aprender.

Organizacdes que aprendem sdo possiveis ainda, ndo so porque a aprendizagem faz
parte da natureza humana, mas porque gostamos de aprender. Assim, segundo o autor, a
aprendizagem estd presente em todos nds e em todos 0s momentos em que diversas
pessoas possuem um objetivo comum, o que sob a Gtica do grupo, € muito maior que 0s
objetivos individuais.

E possivel, inclusive, inferir que o objetivo comum nas organizagdes ofereca uma
estrutura basica para as cinco disciplinas descritas por Senge op cit. Pois, segundo o autor,
existem quatro disciplinas essenciais que permitem a existéncia da organizacdo que
aprende, as quais sao:

- Dominio Pessoal. Para Senge op cit. as organiza¢@es s6 aprendem por meio de

individuos que aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem
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organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem organizacional ndo ocorre. Dominio
pessoal, segundo o autor, significa encarar a vida como um trabalho criativo, vivé-la na
perspectiva criativa e nao-reativa.

Senge op cit. discorre que, quando se torna uma disciplina, o dominio pessoal
incorpora dois movimentos subjacentes. O primeiro é o continuo esclarecimento do que é
importante para os individuos; o segundo € aprender continuamente como ver a realidade
atual com mais clareza. A justaposi¢do dos dois movimentos gera a “tensao criativa”: uma
forca que tenta unir ambos na busca de solugdes para as questdes - 0 que queremos? Onde
estamos com relagdo ao que queremos? A forca é causada pela tendéncia natural de tensdo
para se buscar uma solucdo. A esséncia do dominio pessoal € aprender a gerar e sustentar a
tensdo criativa nas nossas vidas.

- Modelos Mentais. Segundo Senge op cit. ninguém mantém uma organizagdo ou
uma familia ou uma comunidade na mente. O que temos em nossas mentes sdo imagens,
premissas e historias. Sao modelos mentais que afetam fortemente o que fazemos, em parte
porque afetam o que percebemos.

Duas pessoas com modelos mentais diferentes podem observar o0 mesmo evento e
descrevé-lo de formas diferentes. Os problemas dos modelos mentais ndo estéo no fato de
eles estarem certos ou errados; mas € que, por definicdo, todos os modelos sé&o
simplificacbes. Os problemas com os modelos mentais surgem quando tratam-se de
modelos técitos, quando eles existem abaixo de nosso nivel de consciéncia, pois a inércia
dos modelos mentais profundamente arraigados pode sobrepujar até os melhores insights
sistémicos, descreve Senge.

- Visdo Compartilhada. Senge op cit. adverte que uma visdo compartilhada ndo é
uma idéia. Ao contrario, no modelo de disciplinas proposto pelo autor, a visdo
compartilhada € uma impressionante forga interna nas pessoas e pode ser inspirada por
uma idéia, mas quando evolui, quando é estimulante o suficiente para obter o apoio de
mais de uma pessoa, deixa de ser uma abstracdo. Torna-se palpavel. As pessoas comegcam
a vé-la como se existisse.

Para Senge op cit., assim como as visdes pessoais sdo retratos ou imagens que as
pessoas tém na mente e no coragdo, as visdes compartilhadas sdo imagens que pertencem a
pessoas que fazem parte de uma organizacdo. Essas pessoas desenvolvem um senso de

comunidade que permeia a organizacdo e da coeréncia a diversas atividades.
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- Aprendizagem em Equipe. Para Senge op cit. trata-se do processo de
alinhamento e desenvolvimento da capacidade da equipe criar os resultados que seus
membros realmente desejam.

O autor descreve que a aprendizagem em equipe baseia-se na disciplina do
desenvolvimento da visdo compartilhada. Baseia-se também no dominio pessoal, pois
equipes talentosas sdo compostas por individuos talentosos. No entanto, Vvisdo
compartilhada e dominio pessoal ndo bastam para desenvolver o processo de
aprendizagem.

Para explicar sobre aprendizagem em equipe, Senge enumera trés dimensoes
criticas. Existe primeiro a necessidade de pensar reflexivamente sobre os assuntos
complexos, com o objetivo de aprender como utilizar o potencial de muitas mentes a fim
de serem mais inteligentes que uma mente. Depois surge a necessidade de acdo inovadora
e coordenada, a fim de que cada membro da equipe permaneca consciente dos demais
membros e aja de modo a complementar as a¢des dos outros. Por ultimo, existe o papel dos
membros da equipe em outras equipes, assim uma equipe que aprende estimula
continuamente outras equipes.

Para Senge as quatro disciplinas bésicas apresentadas oferecem subsidios para o
conceito da quinta disciplina que é o Pensamento Sistémico, por ser apresentada pelo
autor como a pedra fundamental conceitual subjacente ao processo de aprendizagem
continua.

Senge op cit. define 0 pensamento sisttmico como uma disciplina para se ver o
todo. E um quadro referencial para ver inter-relacionamentos, em vez de eventos; para ver
os padrdes de mudanca, em vez de cenarios estaticos. E um conjunto de principios gerais,
abrangendo campos tdo diversos quanto as ciéncias fisicas e sociais, a engenharia e
administrag&o.

Senge destaca que hoje, 0 pensamento sistémico é mais necessario do que nunca,
pois certamente, a escala de complexidade é sem precedentes. As organizacdes entram em
colapso, apesar da inteligéncia individual e dos produtos inovadores, pois sdo incapazes de
reunir suas diversas funcdes e talentos para criar um todo produtivo.

No sentido pratico, Senge op cit aponta a esséncia da disciplina do pensamento
sistémico apoiada numa mudanca de mentalidade:

- ver inter-relacionamentos, em vez de cadeias lineares de causa-efeito,

- ver 0s processos de mudancga, em vez de simples fotos instantaneas.
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O pensamento sisttmico como quinta disciplina oferece um modelo para perceber e
organizar eventos, estratégias e execucdo, mas também reagir aos resultados em um
processo de aprendizagem continua.

Senge op cit. estabelece relacdo mais direta entre as cinco disciplinas, da seguinte
forma: A primeira e a segunda disciplina, que sdo dominio pessoal e modelos mentais, sdo
intrinsecas aos seres humanos, porém sao apresentadas em forma de disciplina para fins de
aprendizagem, a terceira e a quarta disciplina, que sdo a visdo compartilhada e
aprendizagem em equipe, sdo estruturadas por meio de objetivos comuns aos individuos da

organizacao, que devem utilizar-se do pensamento sistémico para alcancar tais objetivos.
2.4.3. Dos dados ao conhecimento em acéo

Segundo Davenport & Prusak (2003), conhecimento ndo é dado nem informacéo,
embora esteja relacionado com ambos e as diferencas entre esses termos sejam,
normalmente, uma questdo de grau. Para os autores, pode-se iniciar o entendimento sobre
conhecimento discorrendo sobre esses termos mais familiares as organizagdes e também se
entende melhor o conhecimento quando este é visto em relacdo aos dados e as
informacdes.

Para os autores, definir as diferencas e os significados de dado, informacdo e
conhecimento gera enormes dispéndios com iniciativas de tecnologia que raramente
produzem resultados satisfatérios. De modo geral, as empresas investem pesadamente em
solugdes antes de saber exatamente quais sdo seus problemas e o resultado, como néo
poderia deixar de ser, é desastroso.

Por mais primario que possa soar, Davenport & Prusak op cit. insistem em frisar
que dado, informacdo e conhecimento, ndo séo sindnimos. O sucesso ou o fracasso
organizacional muitas vezes pode depender de se saber de qual deles esta precisando, qual
deles esta disponivel e o que se pode ou ndo fazer com cada um deles. Entender o que séo
esses trés elementos e como passar de um para outro é essencial para a realizacdo bem-
sucedida do trabalho ligado ao conhecimento.

Sabe-se que alguns pesquisadores identificam mais que essas trés “entidades” —
dados, informacdo e conhecimento — e descrevem, por exemplo, sabedoria, insight,
determinacéo, acdo e assim por diante. Segue abaixo, segundo Davenport & Prusak op cit.,
a definicdo de cada um deles e dos fatores envolvidos na transformacdo de dados em

informagdo e de informagdo em conhecimento.
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2.4.3.1. Dados

Dados, segundo Davenport & Prusak op cit. sdo um conjunto de fatos distintos e
objetivos, relativos a eventos. Em um contexto organizacional, dados séo utilitariamente
descritos como registros estruturados de transacdes. Quando um cliente vai a um posto de
gasolina e enche o tanque do seu carro, essa transacao pode ser parcialmente descrita como
dado: quando ele fez a compra; quantos litros consumiu; quanto ele pagou.

Sobre o exemplo, os autores esclarecem que os dados ndo revelam por que ele
procurou aquele posto e ndo outro e ndo podem prever a probabilidade daquele cliente
voltar a0 mesmo posto. Em si mesmos, tais fatos nada dizem sobre se o posto é bem ou
mal administrado nem se ele esta fracassando ou prosperando.

Os autores lembram que Peter Drucker disse certa vez que informacdes sdo “dados
dotados de relevancia e propdsito”, o que de certo sugere que dados, por si sO, ttm pouca
relevancia ou propaésito.

Davenport e Prusak op cit. observam que, embora a matéria-prima do processo
decisorio inclua dados, eles ndo podem dizer o que fazer. Dados nada dizem sobre a
propria importancia ou irrelevancia. Porém, os dados sdo importantes para as organizagoes,
em grande medida, certamente, porque sdo matérias-primas essenciais para a criacdo da

informacao.
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2.4.3.2. Informacéo

Davenport & Prusak op cit. apontam que a informacdo tem por finalidade mudar o
modo como o destinatério vé algo e também exercer algum impacto sobre seu julgamento e
comportamento. Ela deve informar; sdo os dados que fazem a diferenca.

Os autores identificam o significado original da palavra “informar” como “dar
forma a”, sendo que a informag&o visa modelar a pessoa que a recebe no sentido de fazer
alguma diferenca na sua perspectiva ou insight. Estritamente falando, portanto, sucede que
0 receptor, nao o emitente, decide se a mensagem recebida realmente constitui informacéo
— isto é, se ela verdadeiramente o informa. Os autores exemplificam: um memorando
repleto de divagacdes pode ser considerado “informacdo” por seu redator, porém tido
como puro ruido pelo receptor. A Gnica mensagem que ele pode comunicar com sucesso €
uma mensagem involuntaria sobre a qualidade da inteligéncia ou do discernimento do

emitente.
2.4.3.3. Conhecimento

Para Davenport & Prusak op cit., a maioria das pessoas tem a intuicdo de que o
conhecimento é mais amplo, mais profundo e mais rico do que os dados ou a informacao.
Segundo eles, as pessoas falam de um individuo esclarecido, informado e com
conhecimento sobre determinado assunto, enfim, alguém inteligente que tem boa formacéo
cultural Raramente referem-se a um memorando anual ou banco de dados “repleto de
conhecimento”, muito embora estes Gltimos possam ter sido elaborados por individuos ou
grupos “esclarecidos”.

Para Davenport & Prusak op cit., 0 conhecimento existe dentro das pessoas, faz
parte da complexidade e imprevisibilidade humanas. E argumentam que, embora
tradicionalmente se pense em ativos como algo definivel e “concreto”, os ativos do
conhecimento sdo muito mais dificeis de serem identificados. O conhecimento deriva da
informacdo, da mesma forma que a informacdo deriva de dados. Para que a informagao
transforme-se em conhecimento, os seres humanos precisam fazer virtualmente todo o
trabalho. Para os autores, tal transformacdo ocorre por meio de palavras iniciadas com C,

conforme destacado no quadro a seguir:
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Quadro 3 - Meios para transformar informagao em conhecimento

Caminhos para transformar Questdes que estabelecem a relagdo entre
informacao em conhecimento informacéo e conhecimento.

De que forma as informagdes relativas a essa situacao

Comparacao . - -
parag comparam-se a outras situa¢fes conhecidas?

Que implicacdes essas informacfes trazem para as

Conseqliéncias . x
g decisOes e tomadas de a¢ao?

Quais as relacBes desse novo conhecimento com o

Conexdes . .
conhecimento j& acumulado?

Conversacdo O que as outras pessoas pensam dessa informacao?

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak, 2003. p. 7-8.

Os autores esclarecem que essas atividades criadoras de conhecimento tém lugar
dentro dos seres humanos e entre eles. Embora obtenhamos dados a partir de registros ou
transacdes e informacdes e a partir de mensagens, obtemos conhecimento de individuos ou
de grupos de conhecedores ou, por vezes, a partir de rotinas organizacionais. O
conhecimento é transferido utilizando-se meios estruturados, tais como livros e
documentos, e de contatos pessoa a pessoa que vdo desde conversas até relagbes de

aprendizado.
2.4.3.4. O conhecimento em acao

Davenport & Prusak op cit. distinguem que uma das razbes que tornam o
conhecimento valioso é que ele estd proximo da acdo mais do que os dados e as
informagdes. O conhecimento pode e deve ser avaliado pelas decisfes ou tomadas de acéo
as quais ele direciona. “Um conhecimento melhor pode levar, por exemplo, a eficiéncia
mensuravel em desenvolvimento de produtos e na sua producdo. Podemos usa-lo para
tomar decisdes mais acertadas com relagdo a estratégia, concorrentes, clientes, canais de

distribuicéo e ciclos de vida de produto e servigo” Davenport e Prusak (2003), p. 8.
2.4.4 Aprendizagem organizacional por meio de redes colaborativas

Conforme visto até aqui a aprendizagem organizacional também é fruto da
interacdo dos seus individuos, ja que o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias

se configuram como uma forma transferéncia de conhecimento.

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de
novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é aplicado na

mente dos conhecedores. Nas organizacfes, ele costuma estar
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embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em
rotinas, processos, praticas e normas organizacionais. Fonte:

Davenport e Prusak (2003) pag. 6.

Mas como provocar movimentos que promovam a mistura fluida citada pelo
autores? Na pratica isso parece bastante complexo, pois a idéia € gerir a criacdo e retencédo
de conhecimento, sendo que a idéia de gerenciamento tem como um de seus principais
preceitos o controle, o que pode ser conflitante com o ato de criar algo novo dentro do
contexto das rotinas organizacionais, conforme descreve Nonaka (2001), o termo gestdo
implica controle de processos que talvez sejam intrinsecamente incontrolaveis ou, que
talvez sejam sufocados por um gerenciamento mais intenso. Sob essa perspectiva, 0s
gerentes devem promover a criagdo do conhecimento em vez de controla-la, e os aspectos
especificos sobre por que e como promové-la precisam ser tratados. O autor chama a este
processo de capacitacdo para o conhecimento, que seria 0 conjunto geral de atividades
organizacionais que afetam de maneira positiva a criagdo de conhecimento.

A capacitagdo para o conhecimento, enfatiza Nonaka (2001), inclui a facilitagio
dos relacionamentos e das conversas, assim como o compartilhamento do conhecimento
local em toda a organizacdo, ou além das fronteiras geograficas e culturais.

Tais afirmativas, portanto pressupdem que o desenvolvimento de conhecimento é
determinado pela qualidade e abrangéncia da comunicacdo, para que os individuos da
organizacdo tenham a oportunidade de compartilhar seus conhecimentos e experiéncias.

Caso as condicdes de compartilhamento sejam estruturadas de forma simples e
ordenada dentro do sistema de informacdo da organizacédo, a construgdo do conhecimento
teria maiores possibilidades de se tornar um processo mensuravel e controlavel, ou seja,
um processo gerenciavel.

O sistema de informacdo permite, que grupos de individuos acessem espacos
especificos do sistema, com possibilidade de interacdo, para tratar assuntos diversos, dessa
forma ocorre 0 agrupamento dos individuos em ambiente virtuais

O sistema de informagéo tem a capacidade do registro de cada informacdo, assim
como a determinacao do seu fluxo, o nivel de difusdo, a composicdo dos grupos e a forma
de compartilhamento entre os individuos, o que possibilita a configuracdo de tais
ambientes do sistema como redes de aprendizagem.

Knight e Pye (2002), afirmam que um ambiente de colaboragdo eficiente

desenvolve a consciéncia da forma adequada de relacionamento. Colaboracdo pode ser
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considerada como um importante aspecto da aprendizagem. O compartilhamento de
objetivos e ou significados e a qualidade do dialogo entre os atores em uma rede ou
organizacdo, sdo caracterizados pelos altos niveis de colaboracdo que sdo indicadores
relevantes de uma rede de aprendizagem.

Knight e Pye (2006) buscam esclarecer as redes de aprendizagem e debatem néo
somente sobre a aprendizagem organizacional, j& que as autoras tratam também da
aprendizagem inter-organizacional, considerando que as redes de aprendizagem tém a
capacidade de agrupar os individuos com foco na aprendizagem de muitas formacdes
diferentes, desde o individuo que aprende com outro individuo em uma mesma
organizacdo até organizagdes diferentes que se agrupam em rede para uma aprendizagem

conjunta.

Os resultados efetivos das redes de aprendizagem sdo mudancas
duradouras que podem ser observadas em propriedades estruturais
da organizacdo tal como sistemas, processos, cultura etc. O
processo pelo qual essas mudangas acontecem, no entanto, ndo sao
frequientes no nivel da rede como um todo, mas se relaciona a

grupos de atores dentro da rede. Knight e Pye (2006) p. 17.

Embora as autoras estendam-se sobre idéias que descrevem as variagdes entre 0s
agentes que aprendem, os quais tém suas propriedades alteradas pela aprendizagem, e as
variacdes no contexto no qual essa aprendizagem ocorre, também ilustram as relagdes
entre o individuo e o contexto da aprendizagem de forma sintética e didatica pela a matriz
representada na figura 9.

Segundo as autoras, a matriz refere-se as redes de aprendizagem, termo largamente
usado em muitos diferentes sentidos, pois envolve, por exemplo, grupos dentro de uma
organizacdo, grupos de estudantes que se comunicam por via de tecnologias eletronicas,
grupos de individuos aprendendo no trabalho, ambientes de atividades profissionais
especificas e grupos de organizacbes com esforcos coordenados para desenvolver
capacidades. Uma rede de aprendizagem é considerada uma rede de comunicacdo
(network), cujo objetivo proposto é aprender.

As autoras ainda destacam que individuos ou organizagdes buscam ativamente

aprender por meio de suas interacdes.



.
..
..

Figura 9 - Matriz do agente e do contexto da aprendizagem
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Fonte: Adaptado de Knight e Pye (2006), p. 19.

Para as autoras, a matriz € (til para ajudar a diferenciar os conceitos-chave, apesar

de apresentar limitagdes. Os conceitos destacados sao:

a) a entrada pelo alto a esquerda formando a linha diagonal, apresenta a forma

“atomizada” do agente de aprendizagem, ou seja, a forma reduzida a sua dimensao

minima, e em alguma dimensdo a aprendizagem esta ocorrendo de maneira isolada das

demais, 0 que, para as autoras, corrobora com a visdo que relaciona o nivel de

o
[
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envolvimento especifico dos agentes que aprendem com sua localizacao e processo social e
ndo com um processo de aprendizagem.

b) o significado do contexto ndo € o mesmo ao longo de toda a matriz, conforme
apresentado pelas autoras no exemplo: “A organizacdo aprende com seu par, com o qual
forma dupla”, representa a formacdo de um ambiente novo e especifico, sendo que a forma
de aprendizagem nesse ambiente € influenciada por cada uma das organizagdes. O
contexto € usado no sentido de catalisador da aprendizagem.

Para Bessant e Tsekouras (2005), enquanto sdo os individuos que executam o
processo de aprendizagem sdo as organizacGes que fornecem o contexto no qual isso
acontece e alguns ambientes sdo mais condutivos que outros para que a aprendizagem
ocorra.

Os autores descrevem que sob certas condigbes organizacionais, individuos
interagem e dividem conhecimento. Muitas vezes essas condi¢fes partem da cultura
organizacional, os padrGes de divisdo de ideias, valores, crencas etc.

Os beneficios potenciais do aprendizado compartilhado, segundo Bessant e
Tsekouras op cit., incluem 0s seguintes:

a) Na aprendizagem compartilhada existe potencial para assumir
desafios e reflexdo critica estruturada por diferentes perspectivas.
b) Diferentes perspectivas podem trazer novas ideais (ou idéias
antigas que sdo novas para quem aprende).

¢) Experimentacdo compartilhada pode reduzir a sensacdo de risco
na tentativa de coisas novas.

d) Experimentacdo compartilhada pode funcionar como apoio e
abrir novas linhas de questionamentos ou exploracgéo.

e) Observando os padrdes, a aprendizagem compartilhada ajuda a
explicar o principio dos sistemas.

f) A aprendizagem compartilhada fornece um ambiente para
emergir suposi¢cbes e explorar modelos mentais fora da
experiéncia normal do individuo organizacional.

Fonte: Adaptado de Bessant e Tsekouras (2005, p. 6-8).



58

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1. NATUREZA DA PESQUISA

Devido a subjetividade e complexidade envolvidas no tema do trabalho, optou-se
pela realizacdo de pesquisa de natureza qualitativa com abordagem de avaliacdo, o que
permite aprofundamentos nos fendmenos estudados.

Para Selltiz et al (1987), a pesquisa de avaliagdo de processo busca respostas para
perguntas do tipo “O que €?” e “Como funciona?”. Geralmente sdo pesquisas qualitativas e
utilizam-se de estudos de caso para atingir seus objetivos.

Selltiz op cit, descreve que a adequada utilizacdo de métodos em pesquisa nas
relacdes sociais permite ao pesquisador ampliar a visdo para que enxergue as causas que
estdo por tras dos eventos, os significados por tras das acdes e a organizacao social por tras
das atividades de grupo.

Zanelli (2002) afirma que o conhecimento elaborado durante a pesquisa qualitativa
é essencialmente interpretativo. Para o autor, o pesquisador produz significados a medida
que conduz seu estudo. Desenvolve habilidades qualitativas de ver, ouvir, ler e atribuir
sentido as suas percepcdes. Ele parte da suposicdo de que a realidade de cada organizacédo
é um fenébmeno social construido pelos participantes em suas vidas cotidianas, e a tarefa do
pesquisador € traduzir o que foi aprendido: descrever e interpretar como as pessoas
atribuem sentido e agem em seus mundos de trabalho.

Muitas concepcgdes diferentes do que se entende por dados qualitativos sdo
apontados por Halfpenny (1979), apud Zanelli (2002), quando afirma que pesquisas
qualitativas, em geral, preocupam-se mais em desenvolver conceitos que aplicar conceitos
pré-existentes; estudar casos particulares mais que abarcar populacdes extensas; e
descrever os significados das acdes para os atores mais que codificar eventos. Outras
distingBes acrescentam que 0s pressupostos subjetivistas tendem, é claro, ao entendimento
da experiéncia subjetiva em vez do teste de hipdtese; a ldgica comparativa em vez da
I6gica de probabilidades; aos delineamentos de estudos de caso em vez dos delineamentos
experimentais; a analise interpretativa em vez de manipulacdo estatistica de dados; e a

tomar os dados na forma de palavras em vez de numeros.
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3.2. A ESTRATEGIA DE ESTUDO DE CASO

Em geral, segundo YIN (2005), os estudos de caso representam a estratégia a ser
adotada quando:

a) Colocam-se questdes do tipo “como” e “por qué”; a questdo do tipo “como”
coincide com a pergunta “Como funciona?” de Selltiz et al (1987), proposta para pesquisas
de avaliacédo de processo. A questdo coincidente se relaciona diretamente com os objetivos
desta pesquisa.

b) Quando o pesquisador tem pouco controle sobre o0s eventos e

¢) Quando o foco encontra-se em fenbmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real.

O método de pesquisa de avaliacdo adotado envolve estudo de caso multiplo, pois
ocorre em duas unidades de pesquisa, contendo levantamento bibliografico e fontes de
evidéncias primarias e secundarias, sendo que a estrutura total desta dissertacdo
compreende trés partes, uma tedrica, a pratica e a analitica.

A pesquisa de campo ocorre sob a estratégia de estudo de casos mdltiplos,
respeitando as delimitacdes do tema e 0s objetivos da pesquisa.

Essa investigacdo empirica requer maior sistematizacao para fortalecer a estratégia
de estudo de casos multiplos que conforme as opc¢des aqui adotadas, seguem as orientagdes
de Yin (2005) visando etapas bem-definidas para a abordagem da replicacdo aos estudos
de casos multiplos e cada estudo de caso em particular consiste em um estudo de caso
“completo”, no qual se procura evidéncias convergentes com respeito aos fatos e as
conclusdes para o0 caso; 0 Yin op cit. acredita que assim, as conclusfes de cada caso sejam
as informagdes que necessitem de replicagédo em outros casos individuais.

A figura abaixo representa o esquema para 0 método de estudo de caso mdltiplo
proposto e descrito por Yin (2005).

Esse estudo buscou atender ao fluxo proposto no diagrama da figura 10, tanto na
defini¢do quanto na cronologia das etapas de pesquisa.

Uma outra recomendacdo importante de Yin (2005) trata dos objetivos de cada caso
selecionado, pois apesar de a logica subjacente ao uso de estudos de casos multiplos ser
igual, cada caso devera ser cuidadosamente selecionado com o objetivo de:

a) prever resultados semelhantes (replicacdo literal); ou

b) produzir resultados contrastantes apenas por razbes previsiveis (replicacéo

teorica)



Figura 10 - Diagrama do método de estudo de casos multiplos
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Fonte: COSMOS Corporation. Apud Yin (2005).

O estudo de caso multiplo, segundo Yin (2005), ocorre quando 0 mesmo estudo

contém mais de um caso unico, sendo as evidéncias resultantes do estudo de caso multiplo
consideradas mais convincentes e o estudo global como algo mais robusto. O autor adverte
que cada caso deve servir a um propdsito especifico, considerando o escopo global da
investigacdo, sendo que a percepcdo sobre o estudo de casos multiplos seria de
experimentos multiplos, o que significa uma légica de replicacdo e ndo de amostragem.

Yin op cit. observa ainda que o formato de dois casos funciona tanto para o caso de
replicagéo direta, como para a escolha de dois casos com situagdes diferentes, pois se as
evidéncias vierem a apoiar o contraste, isso significa o fortalecimento da validade das
evidéncias encontradas. Esse quadro de referéncia é que sustenta o delineamento basico da
pesquisa que estrutura este estudo, baseado em dois casos que apresentam varios contrastes
apesar de selecionados pelas suas similaridades.

O estudo de caso possibilitard ainda a visdo de um cenario que se apresenta em

permanente movimento pela pressao tecnoldgica e tal método apresenta-se como estratégia
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bastante adequada, considerados seus objetivos, pois segundo Schraam (1971) apud Yin
(2005, p. 31).

A esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos
0s tipos de estudo de caso, é que ela tenta esclarecer uma decisao
ou um conjunto de decisdes: 0 motivo pelo qual foram tomadas,

como foram implementadas e com quais resultados.

Para a apresentacdo e analise das conclusGes estdo relacionadas; a utilizagcdo do
sistema colaborativo de gestdo, com foco na implantagéo regular de melhorias, a gestdo de
projetos e gestdo de anomalias; assim como o impacto deste conjunto na gestdo da
aprendizagem e na solucdo de problemas das organizacdes. Este campo da dissertacao traz
dois focos principais, sendo: a relacdo entre a pesquisa bibliogréfica e a pesquisa de campo
e o tratamento mais evidente dos objetivos propostos.

3.3. SELECAO DO OBJETO DE ESTUDO

Conforme descrito, essa pesquisa de estudo de casos multiplos buscou atender ao
diagrama da figura 10, o qual € iniciado pelo desenvolvimento da teoria, a qual também €
amadurecida com o desenvolvimento da pesquisa de campo. Em seguida trata-se a
definicdo do objeto de estudo.

A opcdo pelo uso de estudo de caso multiplo, como método de pesquisa, tem por
objetivo aumentar a confiabilidade da pesquisa e melhorar a percepcdo de semelhancas e
diferencas de comportamento das organizacOes, diante do sistema de gestdo estudado.
Sendo que pelas alternativas de objetivos de pesquisa apresentados por Yin (2005),
buscou-se a replicacdo teorica, para que fosse possivel produzir experimentos cruzados e
resultados contrastantes por razdes previsiveis.

Os critérios utilizados para a avaliacdo e sele¢ao dos casos estudados foram:

e Empresas representativas, com influéncia sobre a evolucdo tecnologica nos
seus setores de atuacao.

e Organizacdes que utilizam o sistema colaborativo de gestdo por processo,

e Empresas com mais de dez anos de implantacdo, o que possibilita analise
mais estavel do comportamento de gestéo.

e Além das caracteristicas das empresas também foram consideradas a
conveniéncia e acessibilidade pelo fato de o autor da pesquisa ser

funcionario do grupo empresarial, objeto do estudo.
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Pelos critérios de selecdo, optou-se por pesquisar duas empresas dentro de um
mesmo grupo, mais pela necessidade de partir de um mesmo modelo de gestdo, ja que as
demais alternativas apresentaram distor¢oes de modelo, o que comprometeria a analise de
resultados, sendo assim, o grupo selecionado foi o grupo Agroceres, o qual ja é bastante
reconhecido no agro-negocio brasileiro e tem forte tradicdo no segmento em pesquisa e
desenvolvimento, atua com um modelo de sistema colaborativo de gestdo implantado na
intranet, posicionando 0 grupo como representativo para o objeto de estudo, sendo que as
empresas selecionadas no Grupo que apresentaram as demais caracteristicas pré-definidas
foram a Agroceres PIC e a Agroceres Nutrigdo Animal.

3.4. PROTOCOLO DE PESQUISA DO ESTUDO DE CASOS
MULTIPLOS

Atendendo ao fluxo proposto por Yin (2005) e mostrado no diagrama da figura 10
da Cosmos Corporation, como método de estudo de casos multiplos apds selecionado o
objetos do estudo projeta-se o protocolo de pesquisa, 0 qual se apresenta no Anexo 1,

desenvolvido conforme as orientagcbes do mesmo autor.
3.5. COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados no estudo de casos foram selecionadas diferentes fontes de
evidéncias, pois segundo Yin (2005) existem trés principios para a selecdo de fontes de
evidéncias:

a) a utilizagdo de vérias fontes de evidéncias, e ndo apenas uma;
b) acriacdo de um banco de dados para o estudo de caso;
¢) amanutencdo do encadeamento de evidéncias.

As fontes de evidéncias selecionadas para a coleta de dados da pesquisa foram
entrevistas semi-estruturadas, registros em arquivos e a observacéo direta.

Yin op cit.(p. 126) afirma que a vantagem mais importante que se apresenta no uso
de fontes multiplas de evidéncias € o desenvolvimento de “linhas convergentes de
investigacdo”, em processo de triangulacdo para a construcdo do encadeamento das

evidéncias.

3.6. RELATORIOS DA PESQUISA DE ESTUDO DE CASOS
MULTIPLOS
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A apresentacao dos resultados da pesquisa esté direcionada para o atendimento da
proposta divulgada por Yin (2005) no diagrama da figura 10, o qual se refere ao método de
estudo de casos multiplos.

Na abertura dos resultados ficam dispostos:

- Apresentacdo do Grupo Empresarial;

- seu sistema de gestao.

A opcdo de apresenta-los em separado dos relatérios especificos a cada empresa
estudada, foi por tratarem-se de pontos comuns as duas organizagdes.

Em seguida sdo apresentados os relatérios individuais de cada caso estudado, que
se relaciona com maior intensidade ao comportamento de cada organizagcdo no que se
refere a utilizacdo do sistema e seus resultados alcangados.

Por (ltimo, estd disposto o relatorio cruzado dos casos estudados, que traz, de
forma mais detalhada, os reflexos da utilizagdo do sistema em aprendizagem e inovagéo

organizacional.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1. APRESENTACAO DO GRUPO AGROCERES

A Agroceres, grupo empresarial com origem no Brasil, é composta por 5 empresas
de atuacbes distintas, tendo como negdcios principais a oferta de insumos e
desenvolvimentos genéticos animal e vegetal para o agro-negdcio.

O Grupo Agroceres elege como estratégia competitiva macro, a diferenciacdo dos
seus produtos, 0s quais tém por constantes caracteristicas, alta performance e a presenca de
inovacOes nos seus lancamentos, os quais sdo frequentes, conforme demandam mercados
de tecnologia intensa.

Entre os setores de atuacdo em biotecnologia, o Grupo Agroceres dispde da
Agroceres PIC, a qual tem expressiva lideranca no mercado brasileiro de desenvolvimento
genético de suinos, o Grupo também dispGe da Agroceres Nutricdo Animal, a qual é
voltada para o desenvolvimento de ragOes para animais de alto desempenho. Essas duas
unidades de negdcio fazem parte deste estudo, permitindo a analise dos seus respectivos
processos de aprendizagem como conseqliéncia do sistema colaborativo de gestdo por

processos, sistema comum as duas organizacoes.

42. 0 SISTEMA DE GESTAO CORPORATIVO E SUAS
FERRAMENTAS DE MELHORIA CONTINUA

O objeto de estudo esta no sistema de gestdo do grupo Agroceres que, por meio da
evolucgdo dos procedimentos na area da gestdo da qualidade, desenvolveu internamente um
modelo de gestdo por processos, o qual, segundo defini¢des internas do Grupo, tem por
caracteristica basica incorporar trés elementos que sdo essenciais para um bom
desempenho organizacional: seus recursos humanos, seu sistema de informacdo e
estruturas centradas em processos.

O conceito de processo de negdcios tem como origem o0 agrupamento de conceitos
desenvolvidos para atender demandas dos processos de producdo e guarda relagdo direta
com sua gestdo, pois nas linhas de producdo pode-se identificar um trabalho padronizado
sendo executado por meio de diferentes atividades seqlienciais que tém por objetivo a
composicao de um produto final.

Considerar as demais atividades de gestdo e rotinas de trabalho da empresa, sob o

mesmo conceito de processos desenvolvidos para a area de producdo, € muito interessante
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por replicar praticas desenvolvidas nos diversos estudos sobre fluxos de trabalho com foco
em padronizacdo, aléem do incentivo e da ordenacdo de melhorias continuas.

A gestdo por processos tem como um dos principais focos o desenvolvimento de
solugdes para os problemas enfrentados pelas organizagdes e requer, portanto uma forma
adequada de estabelecer os fluxos de comunicagdo com a criagdo de meios nos quais a
informacao flui de forma interativa e colaborativa.

Os participantes do processo que buscam uma solucdo relativa ao problema em
questdo precisam ter a oportunidade de conversar sobre 0 assunto para ter clareza sobre
suas causas e cada avanco proposto pelos demais participantes dessa rede colaborativa, que
tem por foco o desenvolvimento da solucdo, converte-se em compartilhamento de
conhecimentos e experiéncias.

O ambiente de reflexdo, sendo funcional e com alto indice de participacéo, dispde,
para cada individuo, os elementos que ele necessita para que venha a ser um sujeito ativo
no desenvolvimento da solucéo.

As ferramentas adotadas para o fluxo de comunicacdo, que estruturam o sistema de
gestdo, vém evoluindo nas empresas que fazem parte do Grupo Agroceres e hoje
configuram-se por meio do sistema de gestdo colaborativo disponivel na intranet da
organizacdo, o qual dispde do ambiente necessario para o compartilhamento de

conhecimentos.

O sistema de gestdo colaborativo disposto na intranet teve como origem elementos
da gestdo pela qualidade adotada pelo Grupo, a qual veio a estabelecer novos critérios para

0 Seu conjunto de processos internos.
4.3. O DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA

O Grupo Agroceres engajou-se no sistema de qualidade total no inicio da década de

1990, a principio com foco especifico em qualidade e produtividade no ambiente de

producdo. Para chegar a decisdo de engajamento no sistema de qualidade o Grupo ainda

passou por experiéncias com foco em planejamento que denunciaram a fragilidade do seu

sistema de gestdo no periodo, conforme descreve um dos gestores que acompanharam e
incentivaram tal movimento.

No final da década de 1980, o Grupo contratou uma consultoria

para implantar um sistema de planejamento estratégico

compartilhado, a estrutura do Grupo era gerenciada por disciplina
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e o nivel de informagdo entre um departamento e outro era muito
ruim, entdo ninguém entendia nada. A vinda do consultor foi para
nos orientar sobre uma metodologia de planejamento, com metas e
estratégias quantificadas, prazos e responsaveis.

O desafio era fazer com que o planejamento nascesse na base
gerencial do grupo, depois analisado pelo “pessoal de cima”, em
seguida retornava, e este ciclo devia acontecer até que se chegasse
em um nivel adequado de planejamento.

Com aquela experiéncia a gente descobriu, que 0s departamentos
falavam linguas diferentes.

Outro defeito sério era que ndo se media, ela ndo media
produtividade de processo. N&o entendia as coisas como
processos. Ela media, por exemplo, itens da germinacdo e de
sementes (negdcios originarios do Grupo) e também media a
contabilidade, entdo na Nutricdo e na PIC (negdcios mais novos)
nos processos intermediarios as coisas até aconteciam, mas nado
eram medidos, estava tudo meio perdido. O desafio era descobrir
onde se estava para definir onde se queria chegar.

(Diretor Superintendente: Agroceres Nutricdo Animal)

Essa incursdo em planejamento ofereceu uma evolugdo importante, conforme

descrito na mesma entrevista. “No planejamento come¢amos a medir as coisas para saber

onde estavamos e poder planejar para onde ir, e foi 0 nosso primeiro grande choque de

gestdo. Porque evoluimos muito a partir dai, ja podiamos sentar na mesma mesa, e falar a

mesma lingua, coisa que a gente ndo falava, efetivamente néo falava”.

Ja com alguma visdo de gestdo por processos e buscando reduzir seu nivel de

departamentalizacdo, o Grupo contou com o suporte da empresa de consultoria Fundacéo

Cristiano Ottoni, para implantacdo e adaptacdo das ferramentas da qualidade segundo a

filosofia japonesa. O depoimento a seguir é representativo do sentimento dos gestores

sobre esse movimento.

No ano de 1994 foi contratada a consultoria da Fundacao Cristiano
Ottoni (FCO), que iniciou com analise de um consultor sénior e
sua exposicdo aos gestores do Grupo. Depois veio o lider da
Fundacéo, hoje Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial,

que é o Professor Falconi, para fazer um seminario. O Grupo
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Agroceres tinha naquela época 110 gerentes. Acompanharam o
seminario todos os diretores, gerentes, supervisores de alto nivel
etc. Na oportunidade o Prof. Falconi apresentou o modelo de
gestdo pela qualidade no modelo japonés e também exemplos de

sucesso do sistema no Brasil.

A diretoria da Agroceres questionou sobre 0 menor prazo para
implantac&o e o Prof. Falconi respondeu da seguinte forma: “se for
muito bem feito, mas muito bem feito, em seis anos, vamos
comegar a ver resultados e pra ser muito bem feito, é necessario o

extremo comprometimento da alta-administracdo”.

Os consultores comecaram a nos ajudar a implantar o sistema de
gestdo. NOs  investimos muito tempo e energia naquilo,
aprendemos bastante e também erramos muito. Mas o fato é que
fomos absolutamente engolidos pelo conceito, 0 que representou
um novo choque de gestdo. (Diretor Superintendente: Agroceres

Nutricdo Animal)

O suporte da consultoria da FCO trazia uma base conceitual muito forte, mas na
pratica 0 Grupo precisou ser iniciado nos procedimentos mais basicos do gerenciamento
pela qualidade. O que denuncia a distancia entre o planejado e o executado, conforme os

esclarecimentos a seguir de uma profissional da area de qualidade.

As ferramentas de gestdo da qualidade que foram implantadas
igualmente para todas as empresas do Grupo na época, por meio
da consultoria FCO, foram ferramentas basicas, por exemplo, o
mapeamento dos processos de trabalho, a criacdo de
procedimentos operacionais padrdo (POP’s) e os de relatorio de
anomalias, e oferecia também mecanismos para adotar agdes
corretivas, com desdobramentos também tradicionais para a busca
de causas, como espinha de peixe, pareto, andlises estatisticas
bésicas, para buscar causas e encontrar solucbes para 0s
problemas. (Coordenadora de Gestdo da Qualidade: Agroceres

Nutricdo Animal)

A grande vantagem foi ter implantado procedimentos em mapeamento dos

processos, mensuragdo e definicdo de itens de controles, que s&o indicadores de
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desempenho. O que, por conseqiiéncia, fortaleceu a gestdo dos meios e também a
capacidade em avaliar resultados.

Pela gestdo da qualidade a rotina estava orientada para as padronizacdes dos
processos e para a identificagéo e tratamento de problemas ou anomalias como séo tratados
internamente. Naquele periodo, a atuacdo com as ferramentas de tratamento de anomalias
ja configurava uma orientacdo para o desenvolvimento de melhorias continuas, mas o
modelo adotado apresentou limitacbes de implantacdo ou de adaptacdo, pois ocorria

conforme a descri¢do do Diretor a seguir:

O individuo identificava um problema no seu processo de trabalho
e abria a nota de anomalia direcionada para o causador do
problema, este, por sua vez, que tratasse de solucionar porque ele
era culpado daquele resultado ruim ou fora do esperado. Se este
causador identificado ndo tomasse as devidas providéncias, o
individuo que o identificou abria outro relatério de anomalia, para
o chefe do causador e assim sucessivamente. E até provavel que
tenha chegado relatorio de anomalia nas maos do presidente da
empresa. (Coordenadora de Gestdo da Qualidade: Agroceres

Nutricdo Animal)
Nosso relatério de anomalia sofria de uma anomalia crénica.

Era assim. Vocé errava, eu abria um relatério pra vocé. Se vocé
ndo fizesse nada, eu mandava um memorando para vocé, com
copia para 0 meu chefe. Se vocé nédo fizesse nada, ia para 0 meu
chefe e para o seu chefe. Para o chefe do seu chefe. Aquele
negacio ia crescendo. E na verdade aquilo era um mecanismo de
terrorismo absoluto. E a gente ndo enxergou aquilo na época, com
essa conceituacdo. O fato é que ndo funcionava, o relatério de
anomalia ndo ia. Todo mundo corria dele. (Diretor

Superintendente: Agroceres Nutricdo Animal)

Em seguida, quando atingido um patamar de estabilidade nos procedimentos
propostos pela consultoria, 0 Grupo decidiu por dar continuidade sem esse suporte.
Decisdo que se mostrou ineficaz, pois ficou clara a necessidade de suporte externo.
Conforme esclarece o Diretor Superintendente de uma das unidades do Grupo e que na

época da transicdo entre as consultorias ocupava a funcdo de Coordenador de Qualidade.
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N&o havia como fazer as mudancas sem ajuda externa, tanto em
conhecimento como em politica. A estrutura tem que enxergar
que, alguém com experiéncias em outras organizagdes, com outros
niveis de aprendizado, com outro nivel de conhecimentos,
diferentes dos nossos, sem 0s vicios internos, para mostrar como
avangcar, sendo o que acontece é ndo se dar muita importancia. Foi
exatamente 0 que aconteceu durante o periodo que ficamos sem
consultoria externa, que durou muito pouco, mas foi uma época
em que trabalhamos demais, no entanto, havia muita dificuldade
para vender as idéias internamente e a consultoria externa se
mostrava vital nesse ponto. (Coordenador de Qualidade no periodo

da transicao).

Além do suporte das consultorias o estudo na literatura sobre outros modelos

ajudou bastante no avanco do modelo de gestdo da qualidade. Até em funcdo de limitagdes

que o Grupo atribuia a gestdo pela qualidade naquele ponto de transicdo em que se

encontrava, pois a idéia era desenvolver amplas mudancas em todas as estruturas de

trabalho por meio do sistema de gestédo, conforme descreve o Gerente de Qualidade do

periodo.

Além do trabalho das consultorias, analisamos paralelamente
diversos modelos de gestdo da qualidade na literatura. O sistema
de gestdo que funciona no Grupo hoje € um casamento, pois na sua
estrutura, tém diversos pontos excepcionais, de diferentes
propostas de gestdo, alguns muito validos, que devem ser
fortalecidos. Entdo, o sistema foi estruturado pela gestdo da

qualidade total e enriquecido por outros modelos.

O fato é que percebemos a limitacdo da GQT, por ter nascido
dentro da féabrica. Tendo uma visdo muito de processo de
producdo, com visdo extrema no controle. Entdo, quando
queriamos tratar o gerenciamento de pessoas, gerenciamento de
estratégias, além de outros pontos nessa dimensdo, as ferramentas
de gestdo da qualidade total comecaram a apresentar limitacoes,
apesar de abordar a todas elas. (Gerente de Qualidade no periodo

da transicdo)
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No periodo em que o Grupo buscava desenvolver seu sistema de gestdo sem
suporte de consultorias, a empresa Agroceres Nutricdo Animal decidiu se aprofundar na
utilizacdo dos conceitos da qualidade total e, em 1999, para garantir maior envolvimento
da equipe e obter resultados mais expressivos como consequéncia dos seus procedimentos,
estabeleceu para o desafio da adequacdo as normas a ponto de conquistar a certificacdo
I1SO 9000.

O Grupo identificou naquele momento a necessidade de recorrer novamente ao
suporte de consultoria externa, tanto para dar suporte ao objetivo do negocio de Nutri¢do
em se certificar, quanto para avancar nas melhorias dos procedimentos de gestédo do Grupo,

conforme descrito no depoimento a seguir.

Como a 1SO 9000 trata um conjunto de normas universais, entdo
temos a oportunidade de medir. Vamos ver como nos estamos
dentro do conceito. Foi quando veio a segunda consultoria, a do
Borgatti Neto e também um maior suporte da area de TI

corporativa, para ajudar na implantacdo da ISO 9000.

Foi feito a principio um diagnéstico detalhado do que ja existia, €
comecamos a embutir determinadas coisas com necessidade de
adequacdo que nao se fazia até entdo. (Coordenadora de Gestdo da

Qualidade: Agroceres Nutricdo Animal)

A partir dali os trabalhos avancaram bastante, a Agroceres Nutricdo Animal foi
certificada no ano de 2000 e o sistema de gestdo do Grupo Agroceres COmMegou a assumir a
forma que tem hoje. Sendo que um dos pontos de maior avanco foi justamente o pacote de
ferramentas para o tratamento de anomalias que disponibiliza um ambiente no sistema

intranet com foco no desenvolvimento colaborativo de solucdes, que € o foco deste estudo.

O sistema de gestdo estruturado no sistema de informacdes foi
desenvolvido, num primeiro momento, para atender uma
necessidade de auditoria externa e praticas de boas producgdes da
area de nutricdo. Baseados na estrutura que a 1SO determinava.

(Gerente Corporativo de Tecnologia da Informacéo))
4.4, O FUNCIONAMENTO DO SISTEMA

Um dos pilares do sistema da qualidade total é a visdo de gestdo por processos, o

qual estrutura a organizacdo em processos com foco em resultados pré-definidos e também
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prevé a melhoria continua por meio do tratamento de anomalias e desenvolvimento de
solugdo para os erros que venham a ocorrem durante a execucdo das atividades que
compdem 0S pProcessos.

Naturalmente ocorrem erros ao longo dos processos, ou, conforme identificados
internamente no Grupo Agroceres, ocorrem anomalias durante a execugdo dos processos e
as anomalias que, segundo Campos (1994), e essas anomalias representam desvio das
condi¢des normais de operacdo e exigem uma acao corretiva. As anomalias sdo tratadas de
forma compartilhada pelos envolvidos no processo.

O tratamento de anomalias de forma compartilhada demanda um fluxo de
comunicacdo com o perfil colaborativo.

Portanto, o desenvolvimento de solucBes para os problemas enfrentados pelas
organizacOes requer a definicdo de uma forma adequada para estabelecer os fluxos de
comunicacdo com a criacdo de meios em que a informacdo flua de forma interativa e
colaborativa.

Os participantes do processo que buscam uma solucdo, ou melhoria relativa ao
problema tratado, precisam dispor de clareza sobre o problema, suas causas e a linha de
reflexdo que € o resultado do conjunto de propostas encaminhadas por cada participante,
até que se alcance a solucdo. Com tais conhecimentos, cada participante, individualmente,
tera elementos para vir a ser sujeito ativo no desenvolvimento da solucao.

O fluxo de comunicacdo utilizado atualmente no sistema de gestdo do Grupo
Agroceres foi desenvolvido e estd sendo aperfeicoado internamente pelos préprios
utilizadores que fazem parte das organizacbes do grupo, contando com o0 apoio e
orientacdo de consultoria externa, além do indispensavel suporte da equipe de tecnologia
da informacé&o corporativa.

As ac0es corretivas ou solucdo de problemas vém sendo resultantes do sistema de
gestdo colaborativo disponivel na intranet, as acGes corretivas que podem ocorrer por meio
da gestdo de anomalias, proposicdo de melhorias, ou abertura de projetos.

As ferramentas da gestdo colaborativa com foco em melhoria continua do grupo
Agroceres foram incluidas no seu sistema de informacdes, o qual esta estruturado como
sistema ERP (Enterprise Resource Planning) e tem por objetivo a integracdo de todas as
bases de dados da organizacdo em um unico sistema.

O sistema ERP esta disponivel na intranet da organizagdo, ou seja, encontra-se na
WEB (ambiente da internet), o que promove a disponibilidade de acesso ao sistema pelas
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pessoas autorizadas, de forma independente do ambiente fisico e permite 0 acesso para
processamento dos inputs (inclusbes de dados no sistema de informacdes) e acesso aos
outputs (informacgdes gerencidveis disponibilizadas pelo sistema), abastecendo toda a
estrutura do Grupo com as informacdes necessarias, 0 que resulta em uma maior
capacidade para a tomada de decisao por parte dos gestores.

O caminho para se chegar a esse resultado foi um desdobramento do que estava
ocorrendo na organizacdo: Foco em revisdo do sistema de trabalho com forte orientagédo
para gestdo da qualidade, a principio na area da producdo. Em seguida, principalmente
pelos recursos de tecnologia da informagéo, o sistema de gestdo foi avangando para as
demais areas da empresa, conforme descreve abaixo o responsavel pela area corporativa de

tecnologia da informacao.

Baseado nas estruturas que a 1SO determinava, ndés comegamos a
criar algumas ferramentas por meio de formularios na internet, que
possibilitavam as pessoas de outras éareas visualizarem
informacBes e também inserir informacfes. Assim como a
inclusdo de procedimentos operacionais padrdo e manuais dos
processos de trabalho. Entdo, o objetivo inicial do sistema de
gestdo abordou a fase de adequagdo a 1SO e das melhorias de
producdo. A partir dai evoluimos para um sistema de gestdo mais
ampliado, j& incluindo além das éareas de producdo, as demais
areas da empresa que podiam ser envolvidas no sistema. (Gerente

Corporativo de Tecnologia da Informagéo)

Na prética, todas as areas de cada organizacdo, em suas diversas unidades, assim
como seus agentes remotos que sdo funcionarios que participam de processos, mas que
estdo regularmente em trabalho de campo, distante de uma base fisica das organizacgdes,
encontram-se interligados pelo mesmo sistema de informacéo.

A interligacdo ocorre pelo padrdo intranet, para acesso no interior de unidades e
intranet remota para acesso fora das unidades, sendo que sua diferenca basica é que a
intranet remota é mais leve em conteudo, reduzindo o volume de dados transmitidos,
permitindo acessos por conexdes mais lentas a internet, inclusive por meio de conexdes
discadas e também possui ferramentas de seguranca adicionais, em funcéo da exposi¢éo do
sistema no acesso externo, ja que a entrada no sistema podera ocorrer de qualquer

computador e por qualquer provedor de acesso a internet.
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4.4.1. O sistema colaborativo de gestdo disponivel na intranet

O sistema de informagbes (ERP) do Grupo Agroceres encontra-se disponivel no
ambiente WEB e contém uma pasta no seu diretdrio chamada Sistema de Gestdo, a qual
tem por objetivo estabelecer um espaco virtual no qual os profissionais envolvidos nos
processos de trabalho possam interagir e tratar todos os diversos procedimentos internos
nas unidades da organizacdo, seja administrativa, comercial, de pesquisa ou de producao.

O tratamento dos procedimentos internos tem como foco a melhoria continua dos
processos e funciona sob um modelo Gnico . O que significa que todos os individuos das
organizacbes que compde o Grupo Agroceres sdo orientados a utilizar o mesmo
procedimento nos processos, para o tratamento e prevengdo de qualquer problema, sendo
que tal procedimento esta contido no sistema de informacdes das organizaces.

O sistema de gestdo do Grupo Agroceres tem configuracbes oriundas
principalmente do TQM, sobretudo quando busca estabelecer o desenvolvimento de
solucBes por meio de ciclos de qualidade e pela sua estrutura basica de documentacdo com
a finalidade de permitir previsibilidade e repeticdo dos processos executados dentro da
empresa, garantindo dessa forma a padronizacdo, que é a esséncia de funcionamento do
sistema de qualidade.

Os registros de anomalias e melhorias, assim como seus tratamentos, ficam
documentados no sistema, 0 que permite analises pontuais sobre a execucdo de cada
processo, assim como, analises graficas e estatisticas, considerando que os documentos
podem ser analisados por tipo, por periodo e por areas de influéncia, seja area geogréafica
ou mesmo por divisdo de cada uma das organizacdes.

Estruturada dessa maneira, a informacdo flui naturalmente pelo processo e fica
sempre disponivel para consulta, o que é suportado pelos recursos do sistema de
informacao.

O sistema ERP disponibiliza o sistema de gestdo colaborativo em seis campos
distintos e complementares, os trés primeiros referem-se a gestdo da rotina com foco em
melhoria continua, sendo; Anomalias, Melhorias e Projetos.

Os outros trés referem-se ao planejamento das organizacdes, sendo; Planejamento
Estratégico, Metas e Indicadores.

A seguir esta apresentada a imagem do diretdrio sistema de gestéo.

Figura 11 - Méscara do diretdrio Sistema de Gestdo
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Fonte: Sistema ERP disponivel no ambiente da intranet do Grupo Agroceres.

4.4.1.1. Planejamento estratégico

Para o direcionamento de todos os individuos das organizacdes em apenas um
sentido, esta disponivel no sistema de gestdo o PE (Planejamento Estratégico) da
organizacao que esta estruturado para um prazo de cinco anos, porém sofre revisdo anual
em janeiro, ap6s a consolidacéo das informacdes do ano anterior.

O PE é apresentado de forma descritiva e simples para que todos tenham a
consciéncia do caminho definido para a sua organizacao.

A pasta de planejamento estratégico apresenta a empresa estruturada em unidades
de negdcio sob a decisdo macro da estratégia corporativa. As unidades de negécio, por sua
vez, tém poder de decisdo sobre quais segmentos de mercado devem priorizar € em quais
capacitacOes devem investir para manter ou aumentar sua participacdo de mercado nos
segmentos priorizados, como decisdes de estratégia competitiva € necessaria a analise de

varios fatores divididos nas seguintes etapas:

1. A primeira etapa na anélise trata da divisdo do mercado de atuacdo da unidade de

negdcio em segmentos.
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2. A segunda etapa € a analise dos segmentos, avaliando a sua atratividade, as suas
necessidades, exigéncias e desejos.

A atratividade de um segmento é baseada no seu tamanho, margem de lucro,
crescimento esperado e volatilidade.

As necessidades e desejos dos clientes que compdem o segmento de mercado sao
divididos e classificados por atributos (os atributos sdo as caracteristicas relevantes para
selecdo do fornecedor). Cada atributo é avaliado de acordo com a sua importancia para o
segmento no momento atual e no ano 5.

3. Em seguida é feita a andlise da concorréncia. Para cada segmento e atributo é
feita uma avaliacdo da posicdo de cada concorrente importante no momento atual e no ano
5.

Para eleger os segmentos alvo € necessario equilibrar a analise da atratividade do
segmento com a andlise da concorréncia e da empresa diante dos atributos com maior
classificacao.

4. A priorizacdo dos segmentos é dimensionada pelas metas de participacdo de
mercado nos 5 anos seguintes, sendo tal decisdo suportada pelas metas de atributos e
capacitacOes para 0 ano 5.

5. Para atingir as metas € necessario melhorar as capacitacfes da empresa por meio
de projetos.

Existe ainda nesse espaco o subdiretdrio chamado analise de projetos, que compara
0s projetos abertos na rotina de trabalho com o planejamento estratégico, dispondo-os lado
a lado para permitir a analise de sinergia entre projetos do dia-a-dia com o projeto das

organizacGes em longo prazo .
4.4.1.2. Metas

No sistema de gestdo constam também as metas do Grupo que funciona como
instrumento de gestdo de desempenho, ou itens de controle que a qualquer tempo permitem
visualizar o desempenho real versus o desempenho esperado, por meio do
acompanhamento e avaliagdo dos objetivos quantificados.

Assim como os demais campos do sistema, as possibilidades de acesso as metas sao

definidas no perfil de cada usuario pelo administrador do sistema.
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A pagina do sistema onde se localiza a pasta metas e suas sub-pastas que a dividem
permitem sua manipulacdo, para fins, tanto de lancamento das metas, quanto para
consultas e avaliacdes.

Os desdobramentos das metas do Grupo ocorrem por empresa, por area e
individual, sendo que o corporativo tem acesso a consultas das metas consolidadas.

4.4.1.3. Indicadores

Os indicadores tém como proposta a divulgacdo das métricas dos itens de controle
dos processos e que possibilitam a identificacdo de desvios no alinhamento proposto pelo
planejamento estratégico. O comparativo entre os indices a que as organizacdes se

propdem a atingir e os resultados parciais que vem sendo obtidos.
4.4.1.4. Relatorios de anomalias

O registro de anomalias tem por fim documentar qualquer erro nas atividades que
compde 0 processo, sejam atividades de rotina ou eventuais, com vistas a utiliza-los como
instrumento de correcBes futuras e revisao continua do padrdo em um processo simples de
construcdo de conhecimento, ja que também tem por fim evitar a repeticdo das anomalias.

A idéia basica do Relatorio de Anomalias (RA) é que todos os envolvidos tenham
conhecimento do processo por inteiro e ndo somente da sua atividade e com isso todos
tenham a possibilidade de buscar solu¢des mais consistentes, evitem a repeticdo do erro e,
de forma mais freqiiente, tenham a capacidade de propor melhorias.

Quem abre o relatério de anomalia é o individuo ou area que venha a sofrer
consequéncias desta anomalia.

Quando € aberta uma nova anomalia, abrem-se simultaneamente duas pastas, que
sdo; “Descricdo da Anomalia” e a pasta “Grupo”.

O autor do relatorio elege e insere na pasta “Grupo”, todos os envolvidos no
processo e as demais pessoas que este entenda poder contribuir para o desenvolvimento de
solucdes.

A segunda pasta que aparece simultaneamente com a abertura do relatorio, € a pasta
“Descricdo da Anomalia”, na qual, a principio, devera ser selecionado o tipo de anomalia,
diante de uma lista de tipos pré-selecionada para aquele processo. O autor também devera
seleciona a area, que pode ser geogréfica ou de divisdo de negdcio.
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Em seguida o autor, no campo especifico faz a descricdo da anomalia, que devera
ser clara e objetiva.

Apbs salvo o relatorio, o sistema distribui o relatorio para o grupo envolvido por e-
mail (correio eletrdnico), o novo relatério de anomalia e assim os envolvidos poderdo
participar, ndo retornando com outro e-mail, mas acessando o sistema, abrindo a pégina
especifica onde consta o relatdrio e, se desejar, inserir seu comentario.

O primeiro objetivo do grupo serd identificar as causas da anomalia, sendo que 0
individuo que abre o relatério de anomalia langa uma “andlise de causa imediata”, que vem
a ser 0 motivo que ele entende ser o causador da anomalia, a partir dai o grupo envolvido
tera elementos para reagir com possiveis novos comentarios no relatorio.

Em seguida a identificacdo das causas o grupo trabalha no desenvolvimento de
solucBes. Caso seja uma anomalia j& conhecida e com tratamento pré-definido, a propria
descricdo da anomalia ja podera conter solicitacdo de providencias para determinada area
ou pessoa especifica, 0 que ndo impede que qualquer dos envolvidos no processo questione
aquela solucéo proposta.

A solucdo ou correcdo da anomalia sera eleita dentro do relatorio de anomalia pelo
consenso do grupo, caso ndo ocorra 0 consenso, a alternativa serd a decisdo tomada pelo
individuo responsavel por aquele processo.

Pela descricdo da area, o proprio sistema identifica o responsavel pelo processo,
que normalmente é o individuo de maior posicéo hierarquica, sendo este automaticamente
envolvido no grupo que fara parte do relatério de anomalia.

Enquanto ndo chegar as solucdes a anomalia permanecera aberta, 0 que permitira,
por prazo indefinido, a inclusdo de comentarios e proposicdes.

Quando atingidas as solugdes pelo grupo, executa-se a deciséo, avalia-se 0s
resultados e, caso os resultados atendam aos objetivos do processo, a anomalia devera ser
fechada pelo responsavel pelo processo, ou por quem o responsavel autorize a fazé-lo.

O relatério de anomalia disposto na intranet podera conter inimeros comentarios
dos envolvidos, configurando-se em um ambiente de conversacéo especifica sobre o tema
em questdo, sendo que todos os comentarios ficardo registrados para consultas posteriores,
servindo inclusive para orientar o desenvolvimento de melhorias futuras.

O sistema dispde ainda das anomalias de forma agrupada para analises estatisticas e

gréficas por tipo e por area, permitindo o controle e gestdo de anomalias.
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O tratamento das anomalias de forma colaborativa dispde para cada individuo a
oportunidade real e continua de fazer parte das solucdes, 0 que motiva o grupo, além disso,
o0 desenvolvimento conjunto dessas solucdes exige o compartilhamento de conhecimentos

dentro do grupo.
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Figura 12 - Sub-diretorio Anomalia
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Fonte: Sistema ERP disponivel no ambiente da intranet do Grupo Agroceres.

4.4.1.5. Propostas de melhoria

A proposta de melhoria ocorre quando o individuo busca um ambiente comum para
discutir sobre novas idéias junto aos envolvidos na sua estrutura de processo, e demais
pessoas que possam contribuir de alguma forma.

No ambiente de melhorias ocorre a liberdade para tratar as proposi¢fes que visem a
alteracdo de produtos e processos com o objetivo de melhoré-los, ou mesmo para a criagdo
de novos produtos ou novos processos, configurando-se como o ambiente adequado para
propostas de inovaces.

O ambiente mantém o registro de cada proposi¢do de melhoria, assim como o seu

desdobramento, ficando todas as intervencfes devidamente documentadas no ambiente de
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“melhorias abertas” até que a melhoria seja descartada ou implantada, quando sera fechada
e arquivada, permitindo diversas formas de consultas futuras.

A decisdo pela implantacdo da melhoria proposta poderd ocorrer nesse mesmo
ambiente, desde que nos desdobramentos da melhoria j& constem as informacdes
necessérias para sua implantacdo, ou a melhoria € encaminhada para o ambiente de
projetos por demandar estudos, definicdes mais complexas, ou mesmo por requerer um
cronograma de tarefas melhor definido para sua implantagéo.

A proposta de melhoria também tem como foco a prevencédo de problemas. Quando
ocorre a previsdo da possibilidade de determinada anomalia vir a ocorrer no futuro, a
proposta de melhoria se antecipa com o objetivo de desenvolver solucdes preventivas.

Conforme depoimento a seguir:

O ambiente foi criado para melhorar e para inovar, mas funciona
para prevencdo de problemas também, como o erro ainda nédo
aconteceu, ndo podemos tratad-lo da mesma forma que anomalias,

com abertura de relatério etc.

Mas se alguém tem a percepcdo que determinado erro vai
acontecer, entdo é momento de atuar via proposicdo de melhoria.
A mensagem do individuo é mais proativa, como: “Isso ndo seria
favoravel. Vamos pensar sobre essa possibilidade? O que podemos
fazer para evita-la?” E uma postura bem diferente daquelas que se
vé apos a ocorréncia de um problema, quando alguém diz “é eu
imaginei que existia esse risco” ou mesmo pior “eu sabia que,
mais cedo ou mais tarde, isso iria acontecer. (Diretor de unidade
de negocio que foi Gerente de Qualidade no periodo da

implantacdo do sistema)

A seguir encontra-se apresentada a figura 13 com a imagem da pagina do sistema

onde se localiza a pasta melhoria e suas sub-pastas.
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Figura 13 - Sub-diretorio Melhoria
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Fonte: Sistema ERP disponivel no ambiente da intranet do Grupo Agroceres.

4.4.1.6. Projetos

O ambiente de projeto, também estabelece um caminho para melhorias, porém ja
ndo se configura como uma proposta e sim como uma decisdo de implantacdo de proposta
que possa contribuir com a organizacdo e que dispde de objetivos pré-estabelecidos,
exigindo, portanto, cronograma, or¢camento, fluxo de atividades, tarefas, liderancas e grupo
de envolvidos ja definidos.

O fato de as variaveis do projeto estarem planejadas, ndo impede que o sistema
estabeleca um ambiente de discussdo, no qual possam ser tratados os tOpicos para a
constante troca de informacdes sobre a evolugéo das tarefas do projeto.

A seguir esta apresentada a figura 14 com a imagem da pagina do sistema onde se

localiza a pasta projetos, contendo suas sub-pastas.
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Figura 14 - Sub-diretorio Projetos
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Fonte: Sistema ERP disponivel no ambiente da intranet do Grupo Agroceres.

A diferenca bésica entre melhoria e projeto é que a melhoria € um ambiente de
debate, discussdo livre para melhorar ou criar produtos e processos, no ambiente de

projetos ocorre rigidez e exigéncias na relacdo entre o planejado e o realizado.

4.5. O CASO AGROCERES PIC

4.5.1. Apresentacao da empresa

Conforme a apresentacdo do seu Diretor Superintendente em entrevista para esse

estudo:

A Agroceres Pic € uma empresa que em 2007, completa 30 anos, e

trata-se de uma, joint venture, sendo que o Grupo Agroceres detém
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51% da composicdo acionéria, e a sécia PIC (Pig Improvement

Company), sediada nos Estados Unidos, detém 49%.

O negdbcio da Agroceres Pic é a genética de suinos, e temos um
sistema de selecdo de suinos para melhoramentos genéticos,
visando producdes mais eficientes no que diz respeito as
caracteristicas economicamente importantes para a producdo, com
foco no nosso cliente e no consumidor final, (n.a. os clientes da
Agroceres PIC sdo os criadores de suinos), estamos falando
especificamente em taxa de crescimento de animais, conversdo de
racdo em carne, eficiéncia reprodutiva dos animais e a qualidade

dessa carne que chega a mesa do consumidor.

A Agroceres PIC é uma empresa que retine grande tradicdo de conhecimento no
setor e apresenta inovacfes em desenvolvimento genético de suinos sob condigdes
tropicais. Nasceu em 1977, por meio da parceria entre a Agroceres e a PIC, em uma
operacgdo que comecou com a transferéncia de um nucleo genético de animais de elite para
0 Brasil.

A integracdo a rede mundial da PIC, garante acesso a dezenas de linhagens com
alto potencial de desempenho. Um “plantel” (n.a. o plantel é representado pela totalidade
de animais que a empresa dispGe, normalmente composto por matrizes e reprodutores), de
alta performance nos principais fatores de sucesso da moderna e competitiva suinocultura
industrial. E mantém operacdo na Argentina, posicionando-se na vanguarda genética da
realidade produtiva do Cone Sul.

A PIC é a maior empresa global de melhoramento genético de suinos com
operacGes em dezenas de paises, onde anualmente, a soma dos nimeros de matrizes e
reprodutores PIC alojados em granjas ultrapassam 2 milhdes de cabecas.

A empresa mantém 17 diferentes linhagens puras, que sdo desenvolvimentos
tecnoldgicos préprios, sob regime de atualizacdo constante, que significa a adequacéo e
melhoria continua nas caracteristicas dos animais, reunindo assim um banco de
germoplasma com diversidade genética e, portanto, com recursos para atender as mais
variadas exigéncias e o dinamismo do mercado global. A unido tecnoldgica entre a
Agroceres e a PIC traz constantemente conhecimento avancado para a suinocultura

brasileira.
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A partir dessa base genética internacional, a Agroceres PIC desenvolve programa
proprio de melhoramento genético, especifico para as condi¢cdes ambientais e econémicas
da suinocultura brasileira. Sdo produtos geneticamente desenvolvidos para alta producédo
de carne magra e de alta qualidade, em menor espago de tempo e com custo competitivo.

A Agroceres PIC é a unica empresa que oferece completo suporte técnico a cadeia
da carne suina, nos mercados onde atua. Do planejamento da granja até o abate dos
animais, no frigorifico, em um composto de servi¢os de alta qualidade, com equipes
experientes e especializadas, além do apoio de consultores de universidades brasileiras e,

naturalmente, o suporte internacional da PIC.

4.5.2. A eficacia do sistema de gestdo na solucdo e prevencao de problemas

A Agroceres PIC tem um nivel de distribuicdo fisica das suas atividades
relativamente grande, ja que além de dispor de estrutura de producdo propria, atua com
clientes contratados, configurando um sistema de integracdo, o qual requer atendimento
técnico da estrutura interna & organizacéo.

A empresa busca adaptacdo ao sistema colaborativo de gestdo disponivel na
intranet, fato evidenciado pela opinido dos entrevistados que entendem o sistema como
uma poderosa ferramenta de interacdo. Porém a maior freqliéncia na utilizacdo esta para a
formalizagdo da comunicacdo de ocorréncias de problemas j& conhecidos, na maioria das
vezes a comunicacgdo inicial de anomalias ja traz a solicitacdo de correcdo definida, da
mesma forma ocorre com as melhorias que normalmente solicitam previamente
determinada providéncia.

Na prética, conforme depoimentos dos entrevistados dos setores comercial e
administrativo, a utilizacdo do sistema ocorre para a solucdo de problemas, porém de
forma mais pontual e com foco maior na necessidade de interacdo com o0s demais
departamentos. A verificacdo de baixa frequéncia na analise de causas e desenvolvimento
colaborativo de novas solugdes reduz a eficacia do sistema como uma ferramenta de

solucéo e prevencéo de problemas, conforme depoimento a seguir.

Ainda ndo utilizamos o sistema para a melhoraria de indicadores e
sim para dar andamento nas rotinas que tem interfaces com as
outras areas. Porém ja temos procurado utilizar com foco em

melhorias. (Assistente Comercial)
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Na area de producdo o sistema € utilizado com maior freqiiéncia para o
desenvolvimento colaborativo de solugdes e melhorias, 0 que ja traz reflexos positivos em

produtos e processos, fato que vem sendo estendido para as demais areas da organizacao.

NGs precisamos intensificar em todos os niveis da empresa, 0 uso
de algumas ferramentas bésicas, em todos os niveis hierarquicos
como, por exemplo, o sistema de melhorias da intranet, pois o
formato estd pronto, j4 esta na mado. Se bem que na area de

producdo, a gente ja vem obtendo sucesso. (Gerente de Mercado)

4.5.3. Utilizacao do sistema no processo de aprendizagem organizacional

Na Agroceres PIC, a utilizacdo regular do sistema na rotina de trabalho com foco
em solucdes ocorre de forma mais intensa nas suas areas de producdo e desenvolvimento.
Nessas areas ocorre mais frequentemente a utilizacdo do sistema para a socializacdo de
conhecimentos, 0 que permite a conversdo do sistema em um processo de aprendizagem
para as areas.

Na area administrativa, a empresa tem buscado avancgo, mas a ferramenta tem baixa
regularidade de utilizacdo com o foco na construcdo colaborativa de solucdes para 0s
problemas que ocorrem durante a execugdo; portanto € menor a intensidade de
aprendizagem como resultado da utilizacdo do sistema compartilhado de gestéo.

Essa constatacdo ndo reduz a condigdo competitiva da empresa.

A Agroceres PIC utiliza, de forma mais intensiva, de outros meios para o acimulo
de conhecimento e consolidacdo dos seus processos de aprendizagem, a consequéncia
disso é bem representada pela sua posi¢do de lideranca, pois detém 50% de participacdo
nos seus mercados foco.

Empresas com grande intensidade tecnoldgica normalmente utilizam processos
padronizados para a gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional. Dessa forma
ocorre com a Agroceres PIC, a qual dispde de diversos recursos de aprendizagem.

Além do desenvolvimento interno de novas tecnologias, a empresa utiliza uma forte
rede colaborativa interorganizacional, por meio de convénios com instituices de pesquisa
e do desenvolvimento conjunto com sua sécia internacional (PIC), a qual oferece acesso

as tecnologias desenvolvidas para o mercado global.
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A PIC disponibiliza outro recurso tecnologico bastante interessante, trata-se do
software Pig Champ, que permite a otimizacdo da gestdo das granjas proprias e de terceiros
com foco na melhoria continua, o que também representa um importante recurso de
aprendizagem.

O processo de producgéo integrada, o qual envolve produtores terceiros, que séo
clientes, apesar de eles atuarem sob 0s mesmos conceitos e as orientacdes técnicas da
Agroceres PIC, a replicacdo de experiéncias também promove ganhos de conhecimento
importantes para a organizacao.

As relacdes de aprendizagem com outras organiza¢Ges configuram-se como uma
rede colaborativa interorganizacional.

O tema das redes colaborativas interorganizacionais de aprendizagem, tem sido de
muita relevancia para grande numero de empresas e estudiosos, porém nao é objeto deste
estudo. No entanto, o assunto estd apontado nas sugestdes de pesquisas futuras desta

dissertacéo.

4.5.4. Possiveis vantagens competitivas do sistema de gestdo para a
organizacéo

A Agroceres PIC é uma empresa de ponta, pois utiliza alta tecnologia para o
desenvolvimento genético de suinos e vem apresentando um conjunto de solucdes entre
servigos e produtos que tem lhe oferecido um grande distanciamento da sua concorréncia
em participacdo de mercado. A forca da sua marca também € expressiva no segmento.
Como anexo Il desta dissertacdo segue apresentada a cOpia da matéria da revista
Suinocultura Industrial, na edicdo que destaca como matéria de capa os 30 anos da
Agroceres PIC.

O desenvolvimento de vantagens competitivas por meio do sistema colaborativo de
gestdo ocorre na medida em que a empresa estabelece uma estratégia colaborativa
interorganizacional (entre organizacGes diferentes) e alcanca o fortalecimento de sua
diferenciacao.

A empresa vem, por meio da constante aproximacdo com o conceito de gestéo por
processos, atuando inclusive de forma mais regular na sua utilizacdo dentro do sistema de

gestdo colaborativo na intranet, sobretudo no que se refere as interfaces com outros
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departamentos do Grupo, porém ainda ndo se configura como uma de suas grandes fontes
de vantagens competitivas.

As duas afirmativas anteriores, sobre o posicionamento competitivo da empresa e
sua forma de utilizagdo do sistema, podem ser confirmadas pelo fato de a empresa ter a
maior expressdo nos mercados em que atua, mas utiliza o sistema com mais frequéncia
para fluxos operacionais de informacdo, sendo de forma menos freqlente sua utilizacdo
como uma ferramenta de fluxo de conhecimento.

Porém, conforme ja& demonstrado, em termos de desenvolvimento de vantagens
competitivas, trata-se de uma empresa com inimeros outros recursos e possibilidades de

aprendizagem.
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4.6. O CASO AGROCERES NUTRICAO ANIMAL

4.6.1. Apresentacdo da empresa

A Agroceres passou a atuar na area de nutricdo animal praticamente por exigéncia
de seus clientes de genética suina, que ndo encontravam, no Brasil dos anos 70, produtos
com qualidade suficiente para permitir as suas criacdes a expressao de todo o seu potencial
genético.

Conforme esclarece o seu Diretor Superintendente:

A Agroceres Nutricdo Animal nasceu hd 30 anos como um
complemento da Agroceres Pic. Durante os vinte e dois primeiros
anos pertenceu a Agroceres PIC e, a partir de 1989, comecou a
ganhar sua propria identidade. Mas s6 a partir de 1996 é que
efetivamente a Agroceres Nutricdo Animal, pessoa juridica,
assumiu a area de nutri¢do animal do Grupo Agroceres e assim foi

efetivamente criada.

O inicio das operacdes ocorreu em Patos de Minas — MG e rapidamente a empresa
ocupou a lideranca na area de nutricdo para suinos geneticamente melhorados, aliando sua
forte tradi¢cdo em pesquisa com um grande conhecimento em genética animal.

Pouco tempo depois, teve inicio a diversificagdo da Linha, cujos produtos
voltaram-se também para outros segmentos da criacdo animal como gado de leite e corte,
equinos, frangos e aves de postura e, mais recentemente, para cdes, gatos e passaros
ornamentais.

Como reflexo da sua expansédo a Agroceres Nutricdo em 1988 inaugurou um novo
complexo industrial, em Rio Claro/SP, no qual passou a desenvolver novos produtos como
concentrados e suplementos vitaminicos minerais, além de racdes para diversos tipos de
criacdo animal.

Mais recentemente, no de 2000, a empresa abre nova unidade em Goiania, voltada
a clientes do centro-oeste do Brasil, por se tratar de um mercado foco pela sua expresséo.

A fébrica de Rio Claro vem sendo atualizada e ampliada a cada ano e hoje
apresenta grande capacidade de producdo com a seguranga necessaria, obtida por meio de
intenso trabalho na gestdo pela qualidade total, desenvolvendo produtos de méaxima

confiabilidade para os mais exigentes clientes.
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Em Rio Claro também esta instalada a unica unidade de tratamento térmico de
longa duracdo para racOes existente no pais, tecnologia exclusiva da Agroceres Nutricao,
usada na producdo de racOes para programas de melhoramento genético de aves-de-corte e
multiplicacdo de matrizes. Essa tecnologia vem gerando conhecimentos e produtos capazes
de multiplicar a eficiéncia nutricional de frangos e aves de postura, conforme atestam os
resultados obtidos por criadores que a estdo adotando, com grande éxito, 0S novos
programas alimentares propostos pela Agroceres Nutricdo para essas espécies.

A empresa tem grande foco na qualidade dos seus produtos e processos, 0 que ja é
reconhecido pelo mercado. Seu sistema de gestdo da qualidade conquistou a certificagdo
ISO 9000 no ano de 2000.

4.6.2. A eficacia do sistema de gestdo na solucdo e prevencao de problemas

A Agroceres Nutricdo Animal vem perseguindo a exceléncia do sistema de gestédo
por processos, como um desdobramento dos procedimentos da qualidade total, inclusive a
organizagdo foi muito atuante no desenvolvimento interno do modelo de fluxo de
informagao que estrutura o sistema colaborativo de gestéo.

A empresa busca a frequente utilizacdo do sistema de gestdo, por meio do
tratamento de anomalias o que € caracterizado pelo nivel de envolvimento dos

participantes de cada processo. Detalha a entrevistada:

Quando surge alguma anormalidade € aberto um relatério de
anomalia as pessoas envolvidas podem levantar as causas e sugerir
solucdes, com a sua idéia, com sua experiéncia etc, fica aberto o

caminho pelo qual cada um podera contribuir para a solucéo.

No caso de prevencdo € necessario a abertura de sugestdo de
melhoria no sistema da intranet, prevendo e ja oferecendo uma
idéia para a avaliagdo do grupo, até que se chegue a um acordo
final, j& ocorreram diversos casos em que conseguimos bloquear

anomalia antecipadamente. (Coordenadora de PCP)

O comportamento da alta administragdo tem o poder de caracterizar o contexto da

interacdo e a definicdo dos seus objetivos. Descreve um gestor:

O objetivo é buscar melhoria e a culpa era um negécio que

atrapalhava. Porém estavamos determinados e comegcamos a
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entender e a aprender as reais possibilidades dessa determinacédo
da alta-administracdo, a primeira medida a se adaptar estava na
necessidade de abrir mdo do “voto de Minerva”, abrir mao de
bater a mao na mesa e dizer “Faca desse jeito!”.

O importante é ndo intimidar, ndo impor, isso é dificil, é realmente
muita determinacgdo. (Diretor Superintendente: Agroceres Nutri¢do

Animal)

Os participantes com a clara consciéncia sobre 0s objetivos do sistema, percebem o

desenho de contexto, no qual a interagcdo estard mais direcionada para identificar causas e

desenvolver melhorias do que identificar culpados pela anomalia. O foco no

desenvolvimento de melhorias é apontado na maioria das entrevistas e esta exemplificado

na entrevista a seguir.

NOs ja passamos da fase da desconfianca, do nervosismo diante da

exposicdo dos fatos e esse avanco ndo é nada simples.

Outra pessoa pode abrir um relatério de anomalia, que na primeira
andlise de causa, eu fui o responsavel. Naturalmente, ela vai

questionar.

Eu tenho, entdo, duas opg¢des, ou me sentir aborrecido por ter sido
provocado publicamente, ou perceber que ela pode ter razdo, afinal
eu nunca pensei nisso antes. O grupo envolvido ainda pode trazer
informacbes que induzam a novas possibilidades para que ndo
ocorra mais o erro. Na nossa forma de trabalho hoje, a segunda
opcdo de comportamento sempre traz melhores resultados.

(Coordenador do Servico de Atendimento ao Cliente)

A forma de trabalho citada no depoimento anterior esta relacionada a ndo exclusao

de possibilidades de avaliacdo diante dos problemas, ja que também representam

oportunidades de melhorias.

Se uma anomalia parece devidamente solucionada, mas em algum
momento surge o risco de voltar a ocorrer, ela pode néo ter sido
tratada efetivamente, ou o risco se da em funcdo de uma situagdo
diferente que pode estar propicia a sua recorréncia, ou mesmo em

fungdo da causa real que estava mascarada no periodo em que ja
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foi tratada, nesse caso € necessario atuar pela proposi¢do de
melhoria antes que ela volte a ocorrer. (Assistente Técnica

Industrial)

No sentido de solucionar ou de prevenir problemas o sistema precisa estar bem
preparado para, em conjunto, identificar suas reais causas e atingir os objetivos de

melhoria.

O processo é lento, mas na medida em que nossas ferramentas
permitem estruturar com boas analises de causas, surgem maiores
oportunidades de melhorias e projetos, mesmo que pequenos
projetos, ndo importa. Assim podemos embasar as melhorias na
sua efetiva andlise de causa e bloqueio. Isso nos permite que a
empresa comece a melhorar continuamente e de forma muito
consistente.  (Diretor  Superintendente:  Agroceres  Nutricdo

Animal)

Tais afirmativas mostram que a organizacdo busca evolucdo nas ferramentas de
gestdo compartilhada e a organizagdo ja apresenta resultados, os quais guardam relacdo
direta com a interagdo do grupo, que é reflexo do seu sentimento quanto a finalidade real
da ferramenta e a capacidade efetiva do sistema como um todo.

O sistema como um todo pode ser entendido como pessoas, contexto e tecnologia
gue se mostram direcionados para aumentar a capacidade de identificar as causas reais para
desenvolver e implantar solugbes duradouras, assim como aprimorar a capacidade

preventiva.
4.6.3. Utilizacao do sistema no processo de aprendizagem organizacional

Estabelecer um espacgo Unico no qual todas as variaveis de determinada anomalia
ou melhoria possam ficar agrupadas e que também possam facilmente ser localizadas e
acessadas ja se mostra como um elemento que potencializa a capacidade de socializacédo de

conhecimento. Tais caracteristicas do sistema séo destacadas no depoimento a seguir.

NOs tratavamos nossos problemas de forma desordenada, por
telefone, com uma conversa com alguém no corredor, por e-mail,
por documento interno que circulava. Assim, o que acontecia? N&o

tinhamos todas as informagdes num lugar s6. Havia um pouco
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aqui, um pouco ali, um pouco na sua cabeca, um pouco na cabeca

da pessoa com quem vocé conversou por telefone etc.

Acabavamos perdendo informagdo preciosa. Porque estava tudo

disperso.

Da forma atual é bem diferente, estdo todas as informaces ali,
organizadas de forma cronoldgica. (Coordenador do Servigo de

Atendimento ao Cliente)

A interdisciplinaridade provocada pelo sistema também promove o contexto de

compartilhamento de conhecimentos pela exposi¢cdo constante a novos conhecimentos,

conforme depoimento:

Além de facilitar pela disponibilidade dos registros, ja que nédo
terei que ficar buscando na minha memdria, 0 que aconteceu.
Facilita também pela formagdo de grupos multifuncionais, pois
sempre alguém levanta uma possibilidade que, na minha éarea de
conhecimento poderia ndo somar, mas sempre aprendemos com
um problema que pode ter solugdo simples. (Assistente Técnica

Industrial)

A elevagdo na capacidade de interagir dentro dos grupos que compdem 0S

processos e dispor do facil acesso a conhecimentos estruturados que sdo resultantes dessa

interacdo, s@o dois dos maiores destaques do sistema em aprendizagem.

Quando tenho determinada duvida, ou quero saber sobre o
andamento de uma solugdo, eu sei onde buscar, o acesso é facil e
também esté organizado, apresentado de forma evolutiva, eu entro
no relatério e verifico desde a inclusdo inicial até o ultimo
comentario, assim eu fico “por dentro do neg6cio”, eu sei tudo o
gue aconteceu, todas as acGes que foram tomadas, quando e por
guem, estd tudo escrito ali, assim fica facil nas analises e na
tomada de decisdo, qual a melhor acdo a ser tomada, ou se for o
caso, propor uma nova melhoria. (Coordenador do Servico de

Atendimento ao Cliente)

4.6.4. Possiveis vantagens competitivas do sistema de gestdo para a

organizacéo
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O sistema permite a construcdo de conhecimentos de forma compartilhada, sendo
que para sua boa utilizacdo, fatores relevantes precisam ser considerados, pois o nivel de
envolvimentos dos participantes é fundamental para o sucesso do sistema.

Um dos fatores mais importantes, verificado na pesquisa, para a motivacdo das
equipes em fazer uso do sistema, relaciona-se aos resultados promovidos pelo avango na
sua utilizacéo.

A empresa torna-se mais competitiva na medida em que ajusta seus processos, por
meio da elevacgdo na qualidade dos seus produtos e na sua maior capacidade de controles.

Mas as vantagens competitivas resultantes do sistema, que merecem grande
destaque, sdo resultantes da elevacdo na capacidade de mudancas na organizacéo,
promovida pela implantacdo continua de inovagdes em processos e em produtos.

Inovagdes nos processos de producdo sdo freqiientes e apresentam caracteristicas
sistémicas. Destacam 0s depoimentos:

Precisamos evitar determinadas situa¢fes, como por exemplo, um
operador de fabrica que tem um método “x” de trabalho previsto,
de repente chega a conclusdo que existe um método melhor e por
decisdo unicamente dele, altera 0 método, com isso 0 processo na
sua totalidade corre riscos. Mas se ele abrir esse método dentro do
conceito de melhoria, iremos em conjunto revisar a proposta e ele
sabe que se, por consenso, aquilo vai representar uma melhoria,
muito provavelmente vamos assumir aquela idéia como um
padréo.

O que ndo queremos, € que a criatividade desorganizada,

comprometa o processo. (Coordenadora de Gestdo da Qualidade)

Estruturamos a aplicacéo do sistema “Lean manufacturing” dentro
do ambiente de projetos. Numa velocidade bastante razoavel
ocorreu a implantacdo, essa mentalidade incorporada na rotina de
trabalho ainda oferece bastante oportunidade pra melhorar, mas o
sistema ja apresenta grandes resultados, o que nos permitiu na
Gltima semana fechar o projeto, pois ja se trata de uma realidade

dentro dos nossos processos. (Coordenadora de PCP)
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Inovacdes em produtos representam também uma grande forca resultante da
construcdo compartilhada de solugbes dentro do sistema. Resultados que ja sdo percebidos
nos diversos setores da organizacéao.

Partindo de um problema, sobre o qual abrimos um relat6rio de
anomalia, alguém da formulacdo pode ter a idéia de um produto
novo que corresponda aquela solugdo, que represente o bloqueio
daquele tipo de anomalia.

Idéias de novos produtos também ocorrem no ambiente de
melhoria. Idéias que podem ter origens externas, mas que também
podem surgir dentro de ambientes de outras anomalias ou

melhorias. (Assistente Técnica Industrial)

4.7. RELATORIO DE CASOS CRUZADOS

Conforme a metodologia proposta por Yin (2005), apés a apresentacdo dos
relatorios de pesquisa de caso Unico de forma individualizada, o estudo de casos multiplos
deve apresentar o relatério de casos cruzados.

Como a proposta do estudo relaciona-se a replicacéo literal do estudo de caso em
duas organizacdes, as quais tém por caracteristicas basicas uma grande sinergia, pelo fato
de fazerem parte de um mesmo grupo empresarial e também se utilizarem das mesmas
ferramentas interativas de gestao, este relatdrio esta direcionado para entender a somatéria
de percepcdes provocada pelo sistema no processo de aprendizagem nas duas empresas.

A analise dos resultados em aprendizagem por meio da interacdo dos grupos, que se
estruturam pelo conceito da gestdo por processos, permitira o alcance de outros objetivos
propostos para o estudo.

A andlise conjunta das duas organizacdes permite verificacbes sobre a percep¢do
dos individuos, pela qual, hoje ja ocorrem ganhos em aprendizagem por meio da utilizacdo
do sistema, ou no minimo, o sistema € reconhecido internamente em ambas as empresas,
com elevado potencial de ganhos futuros em aprendizagem.

Os ganhos em aprendizagem podem ser identificados pelos diversos depoimentos
nas organizages, assim como na sua estrutura corporativa. Seguem exemplos dos

depoimentos:
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Conseguir agrupar as pessoas para tratar as questdes, no nosso
caso, por meio do sistema da intranet, nos ajuda muito.
Eu posso, por exemplo, incluir alguém do laboratério que vai me
ajudar com anélises, alguém da geréncia técnica que poderd me
ajudar com alguma informacédo técnica, alguém de vendas que
tenha contato com o cliente, entdo eu ndo preciso me valer de
varias formas de comunicacao, pois através do prdprio relatorio de
anomalia ou melhoria, eu incluo um grupo de trabalho, que eu
acho que possa ajudar e esse mesmo grupo pode incluir os demais
que acharem convenientes.
Conseguimos ter um histérico, pois ja tive o problema ou tenho o
problema hoje e isso esta ali no relatério, eu consigo pesquisar e
analisar o que ja foi feito sem perder tempo, identificar formas de
bloqueio para ndo cometer o erro de novo, pois é possivel verificar
0 que trouxe mais resultado. (Assistente Técnica Industrial -
Agroceres Nutricdo).
Os ganhos em aprendizagem, por meio da utilizacdo do sistema de gestdo de
melhorias, sdo percebidos pelas diversas areas, criando pontes entre a area de producéo e

de atendimento ao cliente.

Melhora no entendimento das atividades de cada um, permitindo o
entendimento do conjunto. (Coordenador do Servigo de

Atendimento ao Cliente)

A aprendizagem como resultante da melhoria continua permite a constante reviséo

dos processos, que também envolve a estrutura corporativa.

O sistema permite a revisao constante dos processos, 0s quais tém
aquela cadeia logica e sequencial de operagBes que sempre traz o
mesmo resultado. Mas ocorrem problemas e quando ocorrem tem
algo errado, ou na entrada, ou na transformacéo para gerar aquela
saida, problemas que precisam ser tratados. Ou entdo, 0 processo
estd muito bom, esta produzindo os resultados nos padrdes
estabelecidos, no prazo estabelecido, mas alguém percebe que

pode melhorar, fazendo por um custo menor, de forma mais



96

eficiente, ou de forma mais rapida, vocé sempre pode propor
mudar a maquina se isso vai melhorar o resultado. (Gerente

Corporativo de RH)

O processo de melhoria continua também envolve o seu sistema de gestdo, o qual €

constantemente revisto com foco em ampliar seu desempenho.

Estamos sempre nos atualizando e adaptando o sistema. Porque o
préprio sistema demanda melhorias, que sdo reflexos de
aprendizagens. Se a equipe ndo demandar melhorias constantes,
significa que ndo estd reconhecendo a capacidade do sistema no
nivel adequado e também ndo estd fazendo uso das suas
potencialidades, o desafio constante é seguir melhorando. (Diretor

Superintendente: Agroceres PIC)

O processo de melhoria continua também pode envolver pessoas alheias aquele
processo especifico, estabelecendo uma rede colaborativa onde cada individuo participa e

tem acesso a aprendizagem resultante.

O aprendizado promovido pelo sistema em anomalias, melhorias e
projetos € absolutamente educacional. VVocé propde algo para o
grupo envolvido no processo, envolve também especialistas da
area se quiser e toda equipe tem acesso. Entdo temos disponivel a
linha de raciocinio, se todos acompanharem o que foi entendido ali
e como se desenvolveu a solugdo, todo mundo aprende. (Diretor

Superintendente: Agroceres Nutricdo Animal)

O fato do sistema de gestdo de melhoria continua ter sido estruturado internamente

permitiu a consideracdo as especificidades dos negdcios envolvidos.

O nosso produto é um ser vivo, portanto com inimeras
caracteristicas biologicas que precisamos controlar, o ambiente de
anomalia nos serve pra fazer os mais diversos registros que nos
permitem monitorar e procurar melhorar. (Gerente de Mercado -

Agroceres PIC)
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O sistema de gestdo de melhoria continua contribui para a aprendizagem
organizacional como uma forma adequada de desenvolvimento e transferéncia de
conhecimento dentro do ambiente pratico dos processos, trazendo forte efeito de
socializacdo de conhecimento. Mas é necessario observar que o sistema potencializa,

porém nao prescinde das demais ferramentas de aprendizagem.

S&o vérias as maneiras de se estruturar aprendizado. Podendo ser
pelo aprendizado técnico formal, que é resultado da sua formagao
e que direciona o seu campo de conhecimento.

Também o aprendizado ocorre na vida pratica, que se conquista
com a execucdo das atividades e em treinamentos. Mas é fato que
também ocorre o aprendizado pela convivéncia e o sistema
permite aumentar a capacidade de aprendizado pelo exemplo.

O individuo absorve convivendo com as mais diversas questdes e
0 sistema permite a continua exposicdo a novos campos de
conhecimentos que sempre poderdo agregar. (Diretor de unidade
de nego6cio que foi Gerente de Qualidade no periodo da

implantacéo do sistema).

Como complemento do relatério de casos cruzados seguem exemplos de utilizagédo
do sistema colaborativo de gestdo no desenvolvimento de melhorias continuas nas duas

empresas, objetos do estudo.

4.7.1. Exemplos de utilizacdo do sistema com foco no desenvolvimento de

solugdes

No composto do sistema de gestdo disponivel no sistema de informacdo a
ferramenta que concentra maior volume de utilizacdo na rotina de trabalho atualmente é o
Relatorio de Anomalias (RA). Muito em funcdo de estar diretamente relacionado a gestao
das rotinas e ja ser ferramenta, praticamente, obrigatéria para estabelecer o fluxo de
informacao entre os departamentos.

Em analise de proporcdo, as anomalias representam aproximadamente 88% do total

de relatdrios disponiveis no sistema, 11% sdo melhorias e 1% s&o projetos.
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A seqguir estdo apresentados exemplos de utilizacdo das ferramentas de melhoria
continua do sistema de gestdo estudado, objetivando ilustrar e oferecer maior percepgédo

sobre a pratica de utiliza¢do do sistema.

Exemplo 1: Agroceres Nutricdo Animal

- No Estado de Minas Gerais foi identificado no mercado pela area comercial
problema de embalagem em um dos produtos.

- A area que sofreu o problema (Comercial MG) abriu um relatério de anomalia
para cada ocorréncia.

- O grupo envolvido no processo procurou, a principio, garantir o registro das
ocorréncias, entender seus efeitos.

- Foram levantadas e analisadas as possiveis causas

- Os efeitos identificados foram custo de devolucédo, custo da embalagem perdida,
custo do produto perdido, custo de re-trabalho no produto e 0 mais grave a insatisfagdo dos
clientes.

- As causas foram levantadas de modo a agrupar a totalidade das ocorréncias.

- Em seguida foram tomadas medidas, conforme os registros abaixo que foram
retirados do relatério de anomalias em questdo. Sao comentarios identificados como acdes

complementares.

Tabela 1 - Fluxo parcial do relatério de anomalia - Exemplo 1

Nome: Carlos E. F. Veiga Data: 04/12/2003 Tipo: Acbes Complementares

Os produtos foram verificados e recomendamos que sejam utilizados conforme as disposigdes a seguir:

Nucleo Suino Recria SD - um saco esta imido e deve ser descartado, os demais estdo com as embalagens sujas e amarrotadas e com
aproximadamente dois meses de fabricag¢&o, por isso, devem ser remisturados numa batida do mesmo.

Os demais estéo apenas com algumas sujeiras e avarias nas embalagens e com aproximadamente dois meses de fabricacéo, por isso,
recomendamos que sejam utilizados da seguinte maneira:

Concentrado Suplementar Pré-Inicial Il - remisturar o Unico saco numa batida do mesmo.

Nucleo Suino Inicial SD - remisturar os quatro sacos numa batida do mesmo.

Nucleo Suino Gestagdo SD - remisturar os seis sacos numa batida do mesmo.

Nucleo Suino Lactagdo SD - remisturar 0os quatro sacos numa batida do mesmo.

Nucleo Frango Inicial SD - remisturar os dois sacos numa batida do mesmo.

Nome: Janaina de Carvalho Andrade Data: 11/12/2003 Tipo: Acbes Complementares

Peco ao Ariovaldo que comente a extensdo do uso da embalagem XF - mais resistente e impermeavel - para os produtos citados neste
RA.

Nome: Ariovaldo Zanni Data: 06/01/2004 Tipo: Agdes Complementares

Informo que a estrutura XF (plastica, mais resistente e impermeavel) - ja disponibilizada na linha de ra¢des/concentrados AGMIX
integrar-se-a as demais linhas de NUCLEOS, CONCENTRADOS, RACOES e SUPLEMENTOS produzidos em RCL.

As adaptacGes e desenvolvimentos necessarios ja encontram-se em curso e oportunamente a nova apresentagdo estara disponivel
para envase dos itens listados.




99

Cada registro inserido € enviado pelo sistema para o correio eletronico (e-mail) dos
envolvidos no relatério de anomalia, assim é possivel que todos possam acompanhar a
linha de reflexdo que é resultante do conjunto de comentarios, sugestbes e defini¢bes
encaminhadas pelos participantes, até que se alcance a solucéo.

No exemplo, a discussdo dos envolvidos em torno da anomalia trouxe resultados
significativos na forma de solugdes definitivas para o problema.

O ponto que oferece maior destaque, a esse exemplo especificamente, é que foi
relatado, em uma area especifica de atuacdo da empresa, o problema de embalagem em um
produto especifico, foram identificadas a causas da anomalia, sendo que apds a
identificacdo das causas e analise das alternativas, a solucdo a que se chegou foi estendida
para 0s demais produtos que se utilizam do mesmo padrdo de embalagem para atender a
todas as areas, entdo os efeitos da solugdo encontrada extrapolou bastante ao que se
pretendia no relato da anomalia.

O sistema permite a analise da anomalia de forma detalhada e ainda possibilita o
agrupamento da anomalia por tipo, por negocio e por area, com a combinacdo que permita
a analise segmentada dos resultados atingidos. As analises podem ser numeéricas,
estatisticas ou visuais pelo nimero de anomalias registradas, conforme o grafico

apresentado abaixo sobre a anomalia relatada no exemplo.

Figura 15 - Gréfico de anomalia agrupada por:
Tipo - Embalagem Danificada.
Negdcio — Nutricdo Animal.

Area — Regional BH.
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Fonte: Sistema ERP do Grupo Agroceres.

O exemplo permite perceber que, apds as acdes corretivas, a anomalia estabilizou-
se em uma ocorréncia por més, 0 que neste processo especificamente é um patamar
bastante aceitavel, de acordo com o mapeamento do processo.

Exemplo 2: Agroceres Nutricdo Animal

- A divisdo de Pet Food, que desenvolve a linha de produtos para animais de
companhia (cdes e gatos), identificou, no inicio do ano de 2005, ocorréncias de mofo em
um dos seus itens. Trata-se de um tipo de anomalia que precisa de solucéo rapida e segura.
Pois, além dos custos de devolucgéo e de perda de produto, ainda representava um custo de
imagem para a empresa e suas marcas no segmento.

- Foram levantados os efeitos e as possiveis causas.

- Foram realizadas andlises nas causas possiveis levantadas.

- Foram alterados procedimentos para tratamentos das causas identificadas,

conforme os registros abaixo retirados do relatorio de anomalias em questéo.

Tabela 2 - Fluxo parcial do relatério de anomalia - Exemplo 2
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Nome: Richard Cezar Runho Data: 05/11/2004 Tipo: Andlise da causa imediata

Algumas alteracgdes foram feitas no nosso processo de produgdo, com o objetivo de minimizar a ocorréncia de problemas com
o desenvolvimento de fungico em nossas ragdes. Dentre elas, podemos citar algumas, como : melhoria no sistema de

homogeneizacdo na mistura do antifingico na massa, através de um processo mais rigido de pré-mistura de micros,
modificages nos sistema do secador e resfriador, intensificacdo das medi¢cdes dos parametros de controle dos processos de
qualidade, e outras.

Essas alteracdes trouxeram uma melhoria no padréo de processamento e este fato pode ser melhor avaliado, quando se
verifica que no passado tinhamos problemas com as ragdes de pet e de outras linha também, como racdes de peixes, as quais
hoje ndo temos tido muitos problemas. Entretanto, ainda temos uma grande incidéncia de problemas em racdes pet, quando
comparado com as outras linhas. Isso nos indica que o problema com a secagem dos produtos foi reduzido pelas alteracdes
feitas no secador, entretanto néo foi suficiente para eliminar o problema com pet.

Avaliando este fato, verificamos que a diferenca entre a produgdo destes diferentes tipos de ragBes estd na fase de
engorduramento, que nas linhas de pet é imprescindivel e ndo é usada para as outras ragdes.

Estamos utilizando palatabilizantes liquidos misturado com a gordura de frangos, com a finalidade de aumentarmos a
palatabilidade das racdes. A umidade do palatabilizante, gira em torno de 75%, portanto adicionamos aproximadamente 2% de
agua ao produto final. Considerando esse fato, alguns pontos podem ser analisados para avaliarmos melhor o problema de
desenvolvimento de fungos, nas racdes, que podem hoje ser decorrentes do processo de engorduramento.

Primeiro - se tivermos desuniformidade de aplicacdo de gordura + palatabilizantes, excesso de engorduramento em uma
partida ou deficiéncia na homogeneizagéo de gordura + palatabilizantes no tanque, poderiamos estar adicionando agua livre ao
extrusado, em uma proporgao maior do que o desejado, criando uma desuniformidade da umidade entre os extrusados.
Segundo — se os bicos de aspersédo do palat. + gordura estiverem gotejando o liquido, ao invés de nebulizar, isso poderia
aumentar a agua livre em alguns extrusados, favorencendo a migracéo de umidade de uma particula para a outra.

Terceiro — por melhor que seja feita a homegeneizagao de palatabilizante + gordura no tanque, se considerarmos que : um
tem 75% de &gua e o outro € gordura ( com pouca &gua ), havera sempre uma divisdo de fases na mistura dos dois
ingredientes.

Nome: Traldi - Luiz Antonio T. Data: 24/11/2004 Tipo: Parecer da Geréncia

Verificada a possibilidade dos problemas com fungos estarem ligados a adicdo do palatabilizante, tendo em vista sua composicéo, e
apos reunido com o representante da SPF - Marcelo - hoje, e de ouvir o consultor da UFV - prof. Juarez, estaremos adotando as
seguintes medidas na linha de produgéo:

1. instalagdo de transportador p6s engordurador para ganho de altura necessaria a montagem de aplicador do palatabilizante, pés
engorduramento.

2. instalagédo de aplicador independente (6leo - palatabilizante).

3. homogeneizagdo do palatabilizante antes da dosagem, através de tanque inox com agitador e aguecimento.

4. andlise do 6leo de frango visando verificar possivel e quantidade de agua presente.

5. verificagédo da qualidade do ar comprimido utilizado no sistema de aplicacéo dos liquidos p6s secagem.

Nome: Mauricio Nacif Data: 13/05/2005 Tipo: Acbes Complementares
Segundo informagao da Adriana Oliveira o conserto do vazamento de &gua localizado no tangue de gordura foi feito em
06/12/2004.

Nome: Mauricio Nacif Data: 12/09/2005 Tipo: Parecer da Geréncia

Diversas acdes foram tomadas para evitar ocorréncia de mofo em produtos PET e tais a¢des estdo relatadas em outros RA, levando a
auséncia de problemas recentes que possam indicar permanéncia da causa. Dessa forma sugerimos o encerramento deste, baseado
na efetividade das acdes de blogueio.

Note-se que no ultimo registro o responsavel pela area entende que as acOes
corretivas
foram efetivas o que resultou no bloqueio de novas ocorréncias e apesar de ter proposto
encerramento do relatdrio de anomalia, ficam mantidos todos os registros no sistema para

futuras analises caso sejam necessarias.

Exemplo 3: Agroceres PIC
O exemplo a seguir permite a visualizacdo integral de utilizacdo do relatorio de
anomalia, inclusive no formato original do sistema, sendo que se trata de um relatorio ja

fechado, mas disponivel para consulta a qualquer tempo.
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Verifica-se que ocorreu erro de peso total de uma carga de determinado produto

Desde a descricdo da anomalia aparece uma proposta de solucdo pontual ao
problema, o qual é tratado pela interface com as demais areas.

Mas quanto ao desenvolvimento de a¢des de bloqueio, ocorrem analise de causa e a
proposta de desenvolvimento de plano de agdo corretiva, conforme comentarios dos dias
14 e 26/09/2007, destacados em negrito.

Tabela 3 - Fluxo parcial do relatério de anomalia - Exemplo 3
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Relato de Anomalia

Namero: 116704 Usuario: Arita Tagliari Postal Data: 10/09/2007

Area: Comercial Sul - Suinos Tipo: Desuniformidade / Refugagem Fechada?:

Responsavel : Alexandre Furtado da Rosa
Assunto: Lote abaixo do peso entregue para o cliente M B

O cliente M B recebeu no dia 28/08 um lote de 13 matrizes Cam.23 90 kg (10 matrizes + 3 reposi¢des) com peso médio de
83,5 kg oriundo da Granja Seleta. O cliente ja havia reclamado de situagdo semelhante ocorrida em um lote entregue
anteriormente, mas por falta de informagdes nado foi possivel tomar nenhuma a¢ao na ocasido. Solicito um desconto
comercial para nao prejudicar o cliente.

Detalhes / Comentéarios

Nome: Rosana Locatelli Data: 25/10/2007 Tipo: Acdes Complementares
O Cliente ja pagou a Dupl. 5236 com o devido desconto em 02/10/2007, e ja podemos encerrar este RA.

Nome: Rodrigo L. Franco Geraldini Data: 26/09/2007 Tipo: Agdes Complementares

Arita, na semana passada fui a granja seleta e alinhamos planos de a¢ao orientando o responsavel Alemao,
para que nao ocorra mais esse tipo de problema e hoje eu e o Leocir tratamos o asssunto diretamente com o
Lucio Gerente Agropecuario da Copercampos.

Nome: Arita Tagliari Postal Data: 26/09/2007 Tipo: A¢des Complementares

Rosana,
o cliente ira fazer o depésito de acordo com os dados que me passaste do Banco do Brasil, visto que ndo existe agéncia do
Bradesco na cidade.

Nome: Arita Tagliari Postal Data: 26/09/2007 Tipo: Acdes Complementares

Gabriela, vamos acertar esse crédito de R$ 200,00 nessa préxima duplicata de cobranga de royalty (R$2.698,80). Por favor,
guando a duplicata for gerada comunicar a Rosana do nimero e do valor da mesma. Dessa forma, a Rosana ira conceder o
desconto para o cliente e eu o avisarei para que pague o valor correto.

Nome: Cristiane Scremin Graciosi Data: 18/09/2007 Tipo: Acdes Complementares
O cliente efetuou o pagto. no valor integral em 14/09/07, sendo assim o mesmo ficou com um crédito de R$ 200,00.

Nome: Cristiane Scremin Graciosi Data: 14/09/2007 Tipo: Acdes Complementares
Desconto processado, o pagto. devera ser efetuado com o préprio boleto no vencimento.

Nome: Leocir Antonio Macagnan Data: 14/09/2007 Tipo: Agdes Complementares

O Sr. Edilberto (Agroceres PIC) esteve na Granja Seleta verificando o padréo de selecdo e constatou o
seguinte:

O padrao para defeitos fisicos esta sendo seguindo de acordo com o orientado pela Agroceres PIC;

O desenvolvimento dos animais em relacdo a idade aparentemente esta abaixo do esperado, na proxima
semana o Rodrigo Geraldini estard novamente na Granja Seleta para focar a investigagdo e na semana
seguinte, eu estarei em Campos Novos e um dos assuntos na pauta da reuniéo sera a frequente
inconformidade de reprodutores da Granja Seleta.

Nome: Arita Tagliari Postal Data: 14/09/2007 Tipo: A¢des Complementares

Numero da duplicata: 522423/1 Valor: R$ 2.589,60
Data EMS: 31/08/07 Data Venc.: 17/09/07
Valor do desconto comercial: R$ 200,00

Nome: Cristiane Scremin Graciosi Data: 14/09/2007 Tipo: Acdes Complementares
Arita,

Favor providenciar o solicitado pela Renata ( abaixo ) para podermos dar andamento neste RA.

Nome: Renata Campos Fernandes Data: 11/09/2007 Tipo: A¢cdes Complementares

Arita, sempre colocar o nimero da duplicata, o vencimento e valor na abertura do RA.
Informar o valor do desconto em reais a ser concedido na duplicata.
Inserir a analise de causa imediata.
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Exemplo 4: Agroceres PIC

O exemplo representa a utilizacdo do ambiente de melhoria e se mostra muito (til
por permitir diversas analises.

- Liberdade cronoldgica. O exemplo especifico durou um més, entre a descricdo e o
altimo comentario, porém ainda néo foi encerrada (fechada), o que possibilita a
inclusdo de novos comentarios.

- Demonstra o formato original de melhorias abertas, com 0s campos para inclusao
de comentérios.

- Liberdade no nimero de comentérios, sendo que o desenvolvimento de solucéo
tomou por base um nimero reduzido, porém com caracteristicas determinantes.

Tabela 4 - Fluxo integral do relatério de melhoria - Exemplo 4

| |

Num.: 100954 Tipo : Melhoria Data : 27/09/2006

Usuario :
Fernando
Antonio
Pereira

Fechada?:
Assunto : Alternativa de preco de referéncia para cobranca de royalty |_

Atualmente a cobranga de royalty é feita com base no preco de abate da semana em que a fatura é emitida.

Os seguintes inconvenientes ocorrem com o uso deste critério:

1. o preco da semana nao reflete, necessariamente o preco médio do més ao qual o royalty se refere;

2. nos mercados ndo integrados observa-se uma tendéncia de precos menores na Ultima e na primeira semana do més, quando
0 consumidor se encontra mais descapitalizado.

Detalhes / Comentarios

| 3
-
J
i o

Inserir Comentario Enviar E-mail

Nome: Ozanan Garcia Mundin Data: 27/10/2006 Tipo: Agdes / Comentarios

Tipos de cobranca de royalties que temos hoje:

Machos em comodato - Fatura no final do més de acordo com informativo do CTC - Prego utilizado do ultimo dia Gtil do més.
MRC Avos - Fatura no final do més de acordo com informativo da area de producéo - Prego utilizado do ultimo dia Gtil do més.
MRF - avés - Fatura no final do més de acordo com informativo da area de produgéo e CTC, de acordo com contrato e planilha -
Prego utilizado do Ultimo dia Gtil do més.

MRFC -Avos - Fatura no final do més de acordo com informativo do CTC - Preco utilizado do dltimo dia Gtil do més.

Multiplic Club - Femeas -Fatura no final do més de acordo com o contrato - Preco utilizado do Gltimo dia Gtil do més.

Multiplic Club - Machos - Fatura no final do més de acordo com o contrato - Preco utilizado do Ultimo dia Gtil do més.

NFRF - Avos - Fatura no final do més de acordo com informativo do CTC (contrato) - Preco utilizado do dltimo dia Gtil do més.
Matrizes - Faturado no decorrer do mes de acordo com informativo do CTC inclusive preco. (Amauri,Bretas Leite, Cooperpassos,
Célia Regina, etc.)

Leitdes desmamados /Semen - Fatura no decorrer do més de acordo com informativo do CTC, inclusive preco.

Vendas diretas - Campo Alegre - CTC informa

Coopercampos - SAC faz o controle , emite faturamento no decorrer do més com prec¢o do dia do faturamento.
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Nome: Sandro Cardoso de Moura Data: 11/10/2006 Tipo: Acdes / Comentarios

N&o vejo problemas para implementarmos esta cobranca de royalty com base no prego médio do més, principalmente por ser
este um critério mais justo para 0 nosso cliente que abate seus animais semanalmente e ndo apenas na Ultima semana do més.
Atualmente os contratos de multiplic fémeas e machos, machos em comodato e MRF ndo informam se o preco devera ser o da
data do faturamento ou qualquer outra forma. Simplesmente foi "determinado” que seria cobrado com o valor da data do
faturamento.

Sugiro descrevermos detalhadamente nos novos contratos, esta forma de cobranca pelo preco médio do més.

E nos atuais contratos, para que ndo tenhamos que renova-los, passarmos a cobrar pelo prego médio, ja que nao esta explicito
a data base do indexador.

Nome: Fernando Antonio Pereira Data: 27/09/2006 Tipo: Andlise Critica Inicial

Solicitei levantamento comparando o critério atual de cobranga com a alternativa de usarmos o prego médio do més ao qual o
royalty se refere. Esta alternativa mostra que teriamos tido um beneficio de R$ X mil em 2006 (até agosto), R$ Y mil em 2005 e
uma perda de R$ Z mil em 2004. Este resultado oposto em 2004 se deve aos aumentos sucessivos de prego durante o ano, de
forma que o preco de final de més era freqlientemente acima da média do més.



106

5. CONCLUSOES DE PESQUISA

O estudo de caso apresentado mostra que as empresas estudadas permitem
conclusdes consoantes com os objetivos propostos.

As empresas estudadas, Agroceres PIC e Agroceres Nutricdo Animal, fazem parte
do mesmo grupo empresarial e apresentam sinergia nos mercados foco. As empresas
existem, em certa medida, como consequiéncia uma da outra.

As duas empresas participaram de forma ativa no desenvolvimento do sistema de
gestdo corporativo do Grupo Agroceres, portanto atuam sob 0 mesmo sistema de gestao, o
qual envolve de forma intensiva procedimentos da qualidade total.

O sistema de gestdo por processos do Grupo Agroceres avangou de maneira
expressiva nos ultimos dez anos, tendo como forte ponto de articulagdo suas ferramentas
colaborativas para desenvolvimento de solucdes de problemas que sao:

- Gestao de anomalias,

- Proposicéo de melhorias,

- Gestéo de projetos.

A gestdo de anomalias tem sido uma forma usual no Grupo para desenvolver
solucdes e eleger acdes corretivas, pois estabelece os fluxos de comunicacdo entre 0s
participantes do processo e por meio desta ferramenta, disponivel no sistema de
informacgdes corporativo, os dados se organizam e constroem informagao de forma fluida,
interativa e colaborativa.

O sistema de gestdo de anomalias tem sido desenvolvido para oferecer aos
participantes uma metodologia de trabalho que a principio traga clareza para as causas e
consequéncias do problema, estabelecendo uma linha de reflexdo que é resultado do
conjunto de comentérios, opinides e idéias encaminhadas pelos participantes, até que se
alcance a solucdo. Dessa maneira cada envolvido passa a ter elementos para ser sujeito
ativo no desenvolvimento da solucéo.

O conhecimento individual é facilmente compartilnado e a reflexdo conjunta
desenvolve naturalmente novos conhecimentos para 0S grupos, 0 que caracteriza 0 seu
processo de aprendizagem. Por meio da socializagdo de conhecimentos individuais 0s
grupos conseguem construir de forma colaborativa novos conhecimentos.

Argyris (1999) afirma que as organizagdes na sua execuc¢do diaria, ndo atuam para
produzir aprendizagem. Isto é, atua¢des individuais, como agentes da organizagdo, ndo tém

a intencdo de direcionar o seu comportamento para um processo de aprendizagem.
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Mesmo que ndo ocorra para fins de aprendizagem, como o sistema de solucéo de
problemas ocorre na rotina didria de forma ordenada e esta inserido em um sistema de
informacBes com capacidade de registrar e devolver esta informacdo a qualquer tempo e
forma, a execucgdo dos processos de trabalho e suas devidas corre¢des vdo acumulando um
grande volume de conhecimento que é socializado.

Como os novos conhecimentos foram gerados pelos usuérios individuais e uma vez
que estes serdo os usuarios finais desses conhecimentos, o nivel de absorcéo dos individuos
envolvidos torna-se naturalmente mais elevado.

O sistema de gestdo incluido no sistema de informacBes (ERP) corporativo,
disponivel na intranet, aumentou em muito a amplitude da ferramenta. Foi a partir desse
movimento que as demais areas, além da area de producdo, foram envolvidas no sistema de
gestdo, muito em funcdo da forga de integracdo das ferramentas, pois de qualquer lugar,
tendo acesso a internet, o individuo terd condi¢des de entrar no sistema e interagir, esse €
um recurso muito importante para uma empresa de agro-negdécio com muitas unidades
dispostas no Brasil e em mais trés paises. Conforme descreve um Diretor:

A &rea de tecnologia da informacao do Grupo inseriu o sistema de
gestdo na estrutura ERP de uma forma muita simples, o que tem
respondido adequadamente as nossas necessidades de gestdo. Seja
com relatorios, seja com aperfeicoamento em légica, seja com
instrumento de facilitacdo da gestdo. Hoje, nds conseguimos que
toda a nossa equipe, esteja onde estiver, participe. Participe de
forma adequada, com comunicagdo da melhor qualidade, ndo tem
nada melhor do que a pessoa inserir um comentario e todo grupo
ter acesso imediato a esse comentério. Isso € integracdo e o
aprendizado resultante €& enorme e constante. (Diretor

Superintendente: Agroceres Nutricdo Animal)

Huber (1991) relaciona a aprendizagem organizacional a mudancas de
comportamentos potenciais da organizacdo. Afirmando que uma “entidade” aprende se,
por meio de seu processo de informagdo, o conjunto de seus comportamentos sofre
mudancas. Com a utilizacdo do sistema de gestdo de melhoria continua, as organiza¢Ges
estudadas apresentam mudancas comportamentais que ja vém sendo incorporadas a cultura
da organizacao.

As mudancas de comportamento podem traduzir-se em melhorias de desempenho,
sendo identificadas por resultados como qualidade superior, aumento de market share,
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melhoria na entrega, quantidade de inovagdes e outros ganhos. Assim, o entendimento do
processo de aprendizagem pode ser feito por meio da identificacio de mudancas
comportamentais da organizag&o.

A questdo comportamental tanto dos gestores, quanto de suas equipes tem se
mostrado como um dos pontos mais relevantes na dindmica do sistema de solugdo de
problemas. O nivel de comprometimento com o sucesso do sistema mantém relacdo direta
com o nivel de motivagdo que as pessoas tem em utilizad-lo. Conforme depoimento a
sequir:

Hoje o grande motivador é o resultado. Durante todo o periodo em
gue o sistema vem sendo desenvolvido, 0s processos vém
conquistando resultados mensuraveis que as pessoas ja conseguem
ver. Agora ficou mais facil do que no inicio, na implantagéo, pois
ndo se tinha nada, ndo tinha nem o modelo informatizado, nem
nivel de conhecimento de capacitacdo, tampouco histdria. Entéo,
naquele periodo o sistema ficou a mercé, se a pessoa era mais
adepta a mudanca ou ndo, hoje, por mais que a pessoa seja
resistente, a utilizacdo de determinada ferramenta ou absorver um
novo metodo de trabalho é mais simples, pelo fato de ver o
resultado acontecendo. (Coordenadora de Gestdo da Qualidade:

Agroceres Nutricdo Animal)

O mapeamento do conjunto de atividades que compdem um processo define os
meios e 0s objetivos de cada atividade e se durante a execucdo da atividade os resultados
apresentarem a tendéncia de fugir do planejado, os envolvidos naquele processo
mobilizam-se para identificar causas e propor acdes corretivas que permitam a mudanca.

Segundo Argyris (1999), mudanga de comportamento é considerada o critério
primario para efetivar o desenvolvimento organizacional. O autor afirma que
aprendizagem, por definicdo, ocorre sob duas condi¢des. Primeiro, ocorre quando uma
organizacdo atinge o que pretendia, mesmo consciente da permanente batalha entre seu
desenho de atuacdo e sua atuacgdo na realidade efetiva. Segundo, a aprendizagem ocorre
quando a diferenca entre intencdo e realidade €é identificada e corrigida.

Conforme foi verificado, o sistema colaborativo de gestdo utilizado pelas

organizacOes estudadas mostrou-se com forte potencial para representar uma importante
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ferramenta no processo de aprendizagem organizacional adotado e nesse sentido ja
apresenta resultados concretos.

Muitos foram os motivos determinantes no desenvolvimento do atual sistema de
gestdo do Grupo Agroceres, pode-se destacar pontos de interesse da pesquisa que foram
identificados, 0s quais sdo puramente comportamentais:

1 - O comprometimento da alta administracdo no desenvolvimento continuo do
sistema colaborativo de gestao.

2 - Isolado 0 ambiente para o desenvolvimento compartilhado de solugdes, ocorrem
variagOes importante nas relagfes entre os envolvidos, se comparado com o ambiente

externo:

1.  Configuracdo da rede de aprendizagem que ocorre pela interacdo entre
0S grupos internos as organizacoes.

2. Acumulo de conhecimento em um mesmo ambiente com facilidade de
resgate para consulta e possibilidade de multiplas analises.

3. Reducdo da percepcao de relevancia na identificacdo de culpados pelo
erro. Fato que eleva o interesse dos envolvidos pela identificacdo das
causas e pelas possiveis solucbes do problema.

4. Reducdo de efeitos inibidores da hierarquia. Nos ambientes
colaborativos, as discussdes ocorrem com todos os participantes do
processo tendo o peso das suas opinides mais equilibrado, pois o foco

principal é o de melhoria continua.

Outro ponto importante que foi confirmado na pesquisa é o fato de o sistema ter
sido desenvolvido internamente, o que traz respostas as especificidades de cada negdcio e
os resultados identificados nas solugdes desenvolvidas, por meio do sistema é um fator de
motivacao para o seu avango e fortalecimento.

O sistema utiliza a tecnologia para estabelecer uma rede colaborativa de
aprendizagem, o que promove mudancas no sentido de melhorar o fluxo de comunicacéo,
facilitando a interacdo, ampliando a capacidade de compartilhar conhecimentos, além de
alterar as relacGes de autoridade, ja que as decisdes assumem carater menos personalistas.

Tais verificacbes configuram o sistema como uma verdadeira inovagao
organizacional, esta conclusdo complementa o atendimento do objetivo geral da pesquisa,

assim como o objetivo especifico proposto e identificado como item (c) da p. 12.
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O processo de difusdo da inovacdo em curso é caracterizado pelos diferentes niveis
na freqliéncia de utilizacdo do sistema verificados dentre as empresas do Grupo.

As inovacdes na estrutura organizacional incluem mudancas nas relacGes de
autoridade, nas alocacOes de trabalho, nos sistemas de remuneracdo, nos sistemas de
comunicacdo e em outros aspectos da interagdo formal entre as pessoas na organizacao,
Moreira & Queiroz (2007).

Ao passo que inovacdes sdo freglientemente vistas como provenientes de técnicas
especializadas em pesquisa e desenvolvimento, engenharia ou design, a derivagédo da
capacidade criativa e da habilidade em solucdo de problemas é procedente de cada
individuo da organizacéo. Tidd et al (2001, p. 329),

Inovacdes organizacionais podem melhorar a qualidade e a eficiéncia do trabalho,
acentuar a troca de informac0es e refinar a capacidade empresarial de aprender e utilizar

conhecimentos e tecnologias. OCDE, Manual de Oslo (1997).
5.1. SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

A inovagdo organizacional tratada neste estudo mostrou-se potencializada pelos
atuais recursos da tecnologia da informacédo, sobretudo a disponibilidade da intranet nas
organizacoes.

Pode-se sugerir como proposta de trabalhos futuros o estudo sobre diferentes
formagBes de redes colaborativas com a utilizagdo da intranet e andlise dos seus
respectivos reflexos.

Sugere-se também o estudo sobre redes interorganizacionais de aprendizagem que
se estruturam pelo compartilhamento ordenado de conhecimento entre organizagdes
distintas, assim como o estudo dos sistemas integrados que lhes d&o suporte.

Por dltimo sugere-se o estudo da relacdo entre culturas organizacionais e o
compartilhamento interno de conhecimento, pois tal relacdo parece de grande relevancia na

capacidade de inovacdo das organizacgdes.
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7. ANEXOS

Anexo 1: Protocolo do estudo de casos multiplos.

Descricao:
Pesquisa de campo sobre sistema de gestao por processos do Grupo Agroceres.

Unidades de analise: Empresa Agroceres PIC (Pig Improvement Company) e Agroceres
Nutricdo Animal.

Periodo previsto para a pesquisa compreendido entre 04/06/2007 a 09/11/2007.

Periodo da observacéo direta participativa:
Entre 04/06/2007 a 09/11/2007

Objetivos:
Os objetivos da pesquisa se direcionam para o estudo exploratorio do sistema de gestdo por
processos adotados pelo Grupo Agroceres, sobretudo diante dos seguintes topicos:

- Objetivos do sistema,

- Como ocorreu o desenvolvimento,

- Como vém ocorrendo suas evolucdes,

- Funcionamento,

- Funcionalidade,

- Andlise da relagdo do sistema com o processo de aprendizagem continua.

Conforme metodologia de pesquisa, trabalhar trés fontes de evidéncias na coleta de dados,
sendo entrevistas semi-estruturadas, registros em arquivos e observacoes diretas.

1) Fonte de evidéncia: Registros em arquivos.

Ap0ds as entrevistas selecionar no sistema utilizado pelo respondente, exemplos praticos
de suas afirmativas no sistema de gestéo da sua empresa.

Periodo previsto para a coleta compreendido entre 04/06/2007 a 09/11/2007.

2) Fonte de evidéncia: Observacao direta.
Acompanhar a utilizacdo do sistema de gestdo durante o periodo de pesquisa.

Periodo previsto para a coleta compreendido entre 04/06/2007 a 09/11/2007.
3) Fonte de evidéncia: Entrevistas semi-estruturadas:

Equipes pesquisadas, somadas as duas empresas:

- 2 diretores, 6 pessoas do nivel gerencial e 6 pessoas do nivel operacional, mais 4
pessoas corporativas responsaveis pelo sistema de gestdo, tecnologia da informacéo
e RH.

- Total de 18 entrevistas.
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Periodo das entrevistas semi-estruturadas.
Agroceres Nutricdo Animal: Entre 16 a 20/07/2007.
Agroceres PIC: Entre 23 a 27/07/2007.
Corporativas: Entre 16 a 27/07/2007.

Seguem abaixo 0s questionarios, comuns para ambas as empresas:

Questionarios para entrevistas semi-estruturadas:
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Questionario 1 - Diretoria.

1) O Sr. se utiliza do sistema de gestéo colaborativo disposto na intranet?

2) Em linhas gerais quais as vantagens de utilizar o sistema de gestao?

3) Sua equipe se utiliza do sistema de gestéo?

4) Sua equipe esta adaptada ao sistema de gestao?

5) Por qual motivo sua equipe se sente estimulada a utilizar o sistema de gestédo?

6) Na sua opinido o formato do sistema de gestdo esta adequado para as atuais
demandas da empresa?

7) O sistema de gestdo contribui na sua tomada de decisdo? Em que medida?

8) O sistema de gestdo contribui para o desenvolvimento de inovacGes em produtos e
processos? Em que medida?

9) O sistema de gestdo ajuda na solugdo de problemas ja conhecidos? Como?
10) O sistema de gestdo ajuda na solucdo de problemas desconhecidos? Como?
11) O sistema de gestdo ajuda na prevencao de problemas conhecidos?

12) O sistema de gestdo ajuda na prevencao de problemas desconhecidos*?
* Que nunca ocorreram antes.

13) O Sr. Acredita que os sistema de gestdo contribui para a aprendizagem continua na
sua empresa?

14)  Caso acredite que o sistema contribua para a aprendizagem continua, de que forma
isto vém ocorrendo?

15)  Na sua concepcao, este fendmeno tem trazido beneficios para a sua empresa?
Quais?
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Questionario 2 - Nivel Gerencial

1) O Sr. Se utiliza do sistema de gestdo colaborativo disposto na intranet?

2) Em linhas gerais quais as vantagens de utilizar o sistema de gestao?

3) Sua equipe se utiliza do sistema de gestéo?

4) Sua equipe esta adaptada ao sistema de gestao?

5) Por qual motivo sua equipe se sente estimulada a utilizar o sistema de gestédo?

6) Na sua opinido o formato do sistema de gestdo esta adequado para as atuais
demandas da empresa?

7) O sistema de gestdo contribui na sua tomada de decisdo? Em que medida?

8) O sistema de gestdo contribui para o desenvolvimento de novos produtos e/ou
novos processos de produgdo? Em que medida?

9) O sistema de gestdo ajuda na solugdo de problemas ja conhecidos? Como?
10) O sistema de gestdo ajuda na solugéo de problemas desconhecidos*? Como?
11) O sistema de gestdo ajuda na prevencao de problemas conhecidos?

12) O sistema de gestdo ajuda na prevencdo de problemas desconhecidos*?
* Que nunca ocorreram antes.

13) O Sr. Acredita que os sistema de gestdo contribui para a aprendizagem continua na
sua area de gerenciamento?

14)  Caso acredite que o sistema contribui para a aprendizagem continua, de que forma
isto vém ocorrendo?

15)  Este fendmeno tem trazido beneficios para a empresa? Quais?
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Questionério 3 - Nivel Corporativo
(Liderancas envolvidas no desenvolvimento e manutencdo do sistema de gestdo)

1) Como foi identificada a necessidade de implantacdo do sistema de gestdo
colaborativo da intranet?

2) Como foi desenvolvido o sistema de gestdo?
3) Foi utilizada ajuda externa neste desenvolvimento?

4) Foi utilizado algum modelo pré-existente para desenvolver o sistema de gestéo da
Agroceres?

5) Como ocorrem as mudancas no sistema de gestdo? Ocorrem interferéncias por
parte dos usuarios?

6) Como ocorreu o fluxo de utilizagdo do sistema de gestdo por parte dos usuarios?
7) Hoje o sistema € largamente utilizado?

8) Como funciona o sistema de gestao?

9) O sistema de gestdo atualmente atende as demandas pelas quais foi concebido?

10)  Nasua opinido o formato do sistema de gestdo esta adequado para as atuais
demandas da empresa?

11)  Diante das expectativas para o sistema, 0 que pode ser melhorado?

12)  Existem varia¢cbes comportamentais que geram impacto no desempenho proposto
para o sistema?

13) O sistema tem como foco a solugédo de problemas?
14) O sistema tem como foco a prevencao de futuros problemas?

15) O Sr. Acredita que os sistema de gestdo pode ser caracterizado como um sistema de
aprendizagem na empresa?

Questdes exclusivas para o gestor da area de Tecnologia da informacéo:

16)  Qual a plataforma do sistema de informacdo em que se encontra integrado o
sistema de gestéo da intranet?

17) O sistema de gestdo encontra-se disponivel e integrado a todas as areas da
empresa?
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Questionério 4 - Operacional

01) O Sr. se utiliza do sistema de gestdo disponivel na intranet?

02)  Emlinhas gerais quais as vantagens préaticas de utilizar o sistema de gestdo?
03) O Sr. se sente adaptado ao sistema? Quais as dificuldades na utilizagéo?

04)  Nasua opinido o formato do sistema de gestdo esta adequado para as suas atuais
necessidades na empresa?

05) O sistema de gestdo contribui para o desenvolvimento de novos produtos e/ou
novos processos de produgdo? De que maneira?

06) O sistema de gestdo ajuda na solucéo de problemas ja conhecidos? Como?

07) O sistema de gestdo ajuda na solucdo de problemas desconhecidos*? Como?
*Que nunca ocorreram antes.

08) O sistema de gestdo ajuda na prevencao de problemas conhecidos?
09) O sistema de gestdo ajuda na prevencado de problemas desconhecidos*?

10) O Sr. Acredita que os sistema de gestdo facilita na aprendizagem sobre suas
atividades?

11)  Caso acredite que o sistema contribui para a sua aprendizagem continua, de que
forma isto vém ocorrendo?

12)  Esta aprendizagem tem trazido beneficios para a sua atividade na empresa? Quais?
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Anexo 2: Material de apresentacéo do Grupo Agroceres.

Refere-se a material impresso de apresentacdo do Grupo Agroceres para 0 mercado.
Apesar de estar disposto do lado externo, o material é parte integrante desta dissertac&o.
Anexo 3: Matéria sobre a Agroceres PIC na revista Suinocultura Industrial.

Matéria de revista representativa no segmento de mercado da Agroceres PIC, a qual
apresenta de forma ilustrada a historia e a descri¢do da organizagao.

Apesar de estar disposto do lado externo, o material é parte integrante desta dissertacéo.
Anexo 4: Guia de consulta sobre gestdo da qualidade - Agroceres Nutricdo Animal
Guia para a utilizacdo dos funcionarios da Agroceres Nutricdo Animal sobre o sistema de

gestdo da qualidade.
Apesar de estar disposto do lado externo, o material é parte integrante desta dissertac&o.



