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Resumo

O presente estudo busca o entendimento e a descrigdo de mudangas que tém
estruturado o conceito de gestdo por processos com o objetivo de melhoria continua e seus
reflexos na aprendizagem organizacional, os quais s3o mais efetivos diante da disponibilidade
dos atuais recursos da tecnologia da informacdo. Tais mudangas representam uma inovacao
organizacional, j& que envolvem mudancgas de gestdo. O estudo explora conceitos sobre
inovacdo organizacional, gestdo por processo e aprendizagem organizacional, bem como suas
diversas perspectivas. A metodologia empregada consistiu de estudos de caso em duas
empresas brasileiras que implementaram, em seus sistemas de informacdes, ferramentas de
gestdo por processos. Este estudo apresenta uma inovacgao organizacional por meio da gestao
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. O sistema colaborativo de gestdo utilizado pelas organizagdes estudadas
mostrou-se com forte potencial para representar uma importante ferramenta no processo de
aprendizagem organizacional adotado e nesse sentido ja apresenta resultados concretos.

1. INTRODUCAO, OBJETIVOS E JUSTIFICATIVAS

No atual cendrio, em que as organizagdes 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.

Segundo Moreira e Queiroz (2007) a vantagem competitiva pode advir do tamanho da
empresa ou de seus ativos, mas, sem duvida, a habilidade para mobilizar conhecimento,
tecnologia e experiéncia para criar produtos, processos ou servigos estd contando cada vez
mais. Os autores esclarecem a idéia que, inclusive o processo ou o modelo que permite
desenvolver inovagdes continuas, pode ser entendido como inovagao e nesse sentido trata-se
de uma inovagdo organizacional, pois representa a ado¢do de mudanca que ¢ nova para a
organizac¢do e seu ambiente.

A continuidade no desenvolvimento de novas formas de fazer melhor e com menor
custo, promove um acumulo de conhecimentos interno a organizagdo, que representa o
resultado da dinamica de aprendizagem organizacional adotada.

Formas sistémicas para promover resultados em aprendizagem organizacional
ocorrem regularmente de modo evolutivo, sendo que as etapas mais relevantes dessa evolugao
caracterizam-se como inovagdes 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 mudangas na tecnologia e no meio ambiente.

Nos atuais processos de aprendizagem de algumas organizagdes, uma das etapas que
merece atengao refere-se ao seu nivel de adesdao ao movimento da qualidade total, j& que tal
movimento adota a premissa da melhoria continua. A partir da década de 1980 o movimento
da qualidade total trouxe para si o paradigma da solu¢do competitiva, pois representa
simultaneamente uma inovagdo de processos € também uma inovagdo organizacional, ja que
estende suas premissas de gerenciamento para além das linhas de producdo e altera o
comportamento de gestdo de boa parte das organizagdes envolvidas, quando o foco em
melhoria continua apresenta modelos que sao tratados no centro dos debates sobre as
prementes necessidades de mudangas.

Os conceitos da qualidade total mostraram-se pertinentes para o desenvolvimento de
vantagens competitivas, j& que envolvem um grupo de idéias e técnicas para o crescimento da
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competitividade por meio da melhoria na qualidade dos produtos e dos processos. Muitas
empresas envolveram-se rapidamente na sua implantacdo, fosse para buscar a certificagdo
ISO (International Organization for Standardization ou Organizagdo Internacional de
Padronizacdo), o que garantiria um reconhecimento internacional de adequagdo aos padrdes
de qualidade, ou para a adaptagdo interna aos conceitos de melhoria continua.

Passada a ebuli¢do, tendo o movimento da qualidade se instalado e sido internalizado
nas empresas que se envolveram de forma mais efetiva, ocorreu um amadurecimento de tais
conceitos no sentido de tornar procedimentos da qualidade como algo caracteristico da gestao
e para fazer com que eles sejam adaptados a cultura e aos modelos de negdcios dessas
organizagoes.

Para Grant et al (1994), o desenvolvimento de padrdes na qualidade total é atipico,
pois dali emerge 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 modelo de gestdo orientada para a qualidade, aqui estudado, ¢ a gestdo por
processos, que tem por caracteristica o agrupamento de atividades para atender necessidades
especificas dos clientes. Segundo De Sordi (2005), a gestdo por processos apresenta-se em
contraste com a visdo departamental e funcional, j4 que se encontra fundamentada na
repeti¢ao e na otimizagdo de recursos, partindo para uma proposta de agregagdo de valor com
orientacdo para o cliente final, sendo que no entendimento comum da administragdo 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 proposito de gerar um produto ou um servigo que
agregue valor.

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

Internamente, os processos percorrem atividades previamente descritas, com inten¢ao
de definir a forma e o percurso para alcancar os resultados planejados. Pode-se inferir,
portanto, que caso o planejamento esteja adequado e os processos previstos sejam atendidos
na totalidade, os objetivos propostos terdo maiores possibilidades de serem atingidos. Nesse
composto de condicdes, o que distancia a organizacdo dos seus objetivos sdo:

- os fatores externos

- os erros ocorridos ao longo do processo.

Como os fatores externos possiveis sao inimeros € 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 condigdes normais de operagdo e exigem
uma ag¢ao corretiva.

A gestdo de erros pressupde o desenvolvimento de solu¢des que devem ocorrer de
forma colaborativa pelos participantes de cada processo, ndo sé na atividade especifica em
que ocorre o erro, mas também com a participagdo dos envolvidos nas demais atividades que
compdem aquele processo. A comunica¢do para o desenvolvimento das solucdes ocorre de
forma pré-definida para organizar o fluxo de informacdes, de tal forma que este ocorra com a
participa¢do, ou, no minimo, com o conhecimento de todos.

O tratamento de anomalias pode ser visto como um caminho para a aprendizagem,
conforme um conceito bésico de Argyris (1977) que aponta a aprendizagem organizacional
como o processo de detecgdo e correcao de erros.

Garvin (2000) define a organizagdo que aprende como aquela que dispdoe de
habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos e ¢ capaz de modificar seu
comportamento, de modo a refletir novos conhecimentos e idéias.
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O sistema de gestao por processo caracteriza-se como ferramenta de criagdo, obtengao
e transferéncia de conhecimento quando promove o registro de informagdes para
acompanhamento e revisao das atividades de forma colaborativa.

Para Ayas (2001) as organizagdes ndo sdo grandes cole¢des 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 comunica¢do, de modo a alinhar as a¢des individuais ¢ as
organizacionais em um conjunto harmonico.

O modelo de gestdo por processos que busca garantir seus resultados, tratando seus
erros de forma integrada e colaborativa ¢ hoje mais efetivo diante da grande disponibilidade
de recursos dos atuais sistemas de informagdo, 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 informagao privilegie esse fim.

Segundo uma descri¢do coloquial do sistema de tratamento de anomalias, uma vez
detectado um erro no processo, cria-se um ambiente especifico no qual todos os envolvidos
naquele processo, independente da sua posicdo hierdrquica, sdo isolados e debatem o
problema, em igualdade de condigdes, até que se chegue a uma solugdo, seja para corrigir
aquele erro especifico, seja para eliminar definitivamente aquele tipo de anomalia. No caso da
identificagcdo 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 solucdes mais
elaboradas), abre-se um projeto, o qual demanda maior organizagdo, como defini¢do de
recursos € cronograma.

Como a estruturacdo de um ambiente fisico de interagdo, onde possa ser tratado
isoladamente todo e qualquer problema do processo, contando com a participagdo simultanea
de todos os envolvidos no processo, mostra-se inviavel, esse ambiente ¢ criado de forma
virtual no sistema de informag¢do da organizacao.

Sorensen ¢ Lundh-Snis (2001) apontam a exploracdo das tecnologias de informacao e
comunica¢do como um dos principais suportes ao gerenciamento do conhecimento.

Sistemas de informagdo estruturados na WEB (ambiente da infernet) permitem
automatizar e gerenciar os processos € também geram maior possibilidade de integragcdo entre
os individuos, departamentos e sistemas, ja que o fluxo de informacdo se desvincula do
ambiente fisico.

O objetivo deste estudo ¢ a andlise e descricdo do sistema de gestdo de melhorias
continuas de duas empresas brasileiras, bem como a indicacdo do reflexo do sistema na
dindmica da aprendizagem das organizagdes estudadas e a caracterizacdo da inovagao
organizacional resultante.

As mudangas que estruturam o conceito de gestdo por processos e suas diversas
aplicagdes, sobretudo seu reflexo na aprendizagem organizacional, representam uma inovagao
sob o ponto de vista administrativo da organizacdo, ja que as mudancas sdo de gestdo.
Segundo Moreira & Queiroz (2007) as inovagdes na estrutura organizacional incluem
mudangas nas relacoes de autoridade, nas alocacdes de trabalho, nos sistemas de
remunerac¢do, nos sistemas de comunicacdo e em outros aspectos da interacdo formal entre as
pessoas na organizagao.

Os conceitos que permitem estabelecer um caminho logico e defensavel entre
inovacdo 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 dos casos estudados.

2.  REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1. Inovacao Organizacional
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Na maioria dos setores empresariais as organizagdes t€m adotado estratégia de
mudanga 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).

Queiroz (2007) define inovagdo como sendo o processo pelo qual as organizacdes
utilizam suas capacitagdes e seus recursos para desenvolver novos produtos, servigos,
sistemas operacionais ou de producdo, formas de trabalho e tecnologias que melhor atendam
as demandas de seus consumidores. Num sentido mais restrito, a inovagao tem sido entendida
como a transformag¢ao de uma idéia num produto ou num processo, novos ou melhorados em
relacdo aos existentes (OCDE, 1994). Numa consideragdao mais recente (OCDE, 1997), a
OCDE reconhece que as inovagdes organizacionais podem melhorar a qualidade e a eficiéncia
do trabalho, acentuar a troca de informacdes e refinar a capacidade empresarial de aprender e
utilizar conhecimentos e tecnologias. Hage (1999) define inovagdo organizacional como a
adocdo de uma idéia ou comportamento que ¢ novo para a organizacao; no gerenciamento da
inovacdo os limites estdo mais alinhados com as capacidades administrativas do que com
capacidades tecnologicas ou criativas (STATA, 2004).

2.2.  Gestao por Processo de Negocios

A é4rea de gestdo das organizacdes no mundo inteiro foi tomada pelo conceito da
qualidade total no ultimo quarto do século XX, periodo em que o conceito de TQM (Total
Quality Management) se consolidou. Os padrdes de gerenciamento propostos pela qualidade
total estabelecem uma relacdo direta com a gestao dos processos, atingindo toda a estrutura da
organiza¢do, podendo se desenvolver, a partir dai, um sistema de gestdo que redireciona o
foco gerencial das fungdes para os processos. Para Oakland (1994), processo ¢ a
transformagdo de um conjunto de inputs, que podem incluir agdes, métodos e operacdes, em
outputs que satisfazem as necessidades e expectativas do cliente na forma de produtos,
informacgao, servigo ou, de modo geral, resultados. Processos normalmente atravessam varias
funcdes e nesse sentido a gestdo por processo tem caracteristica multifuncional, pois a idéia
central ¢ derrubar barreiras departamentais e fortalecer o foco no cliente. Torna-se entdo
necessaria a revisao dos sistemas de informagao para o avango na gestdo dos processos, assim
como, de novas abordagens estratégicas propostas para a tecnologia da informacao.

2.3. Repensando o papel da tecnologia da informacao

Tecnicamente a Tecnologia da Informacdo (TI) € composta pela informatica, seu
conjunto de hardwares (equipamentos) e softwares (programas), e também pelo
processamento de dados, sistemas de informacgdo, engenharia de software, recursos para a
internet, etc. Para Keen (1993), no entanto, o conceito de tecnologia da informagdo vai além
das suas ferramentas, pois também envolve aspectos humanos, administrativos e
organizacionais. Henderson e Venkatraman (1999) observam que a area de Tecnologia da
Informacao (TI) mudou, deixando de ser mero suporte administrativo para assumir um papel
mais estratégico. A intranet tem se mostrado uma midia adequada quando o assunto ¢ reduzir
a distancia entre departamentos e configurar a gestdo por processos nas organizacdes (YEN;
CHOU, 2001).

O conhecimento como produto de um processo de aprendizagem ¢ facilitado quando ¢
oferecida maior atencdo na otimizagdo desse processo. Houldsworth e Alexander (2005)
observam que no novo milénio tem sido continuamente percebido o recente movimento de
mudang¢as massivas na cultura, na sociedade e na educacdo, baseadas em novas tecnologias.
Para os autores, a implicacdo ¢ que essa forma de trabalhar ¢ muito diferente dos ambientes
“tradicionais” onde ocorrem diariamente interacdes face a face que sdo gerenciadas sob um
mesmo teto.
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Houldsworth e Alexander op cit. apontam como alternativa provida pela tecnologia da
informacgao, a intranet, a qual representa o acesso corporativo e controlado a rede mundial de
computadores, a infernet. Segundo os autores, a intranet oferece uma nova forma de
gerenciamento e transferéncia de dados, informacdo e conhecimento, de tal forma que
diversas organizagdes t€m 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 organizagdes
por meio do seu processo de aprendizagem.

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 amanhd e ndo o hoje, e quando ndo se tém
informagdes claras sobre a estrutura do setor e as preferéncias dos clientes. Para Hitt, Ireland e
Hoskisson (2003) as capacidades sdo representadas pela habilidade que a empresa tem de
organizar os recursos que foram integrados propositadamente para alcancar uma condi¢ao
final desejada. Os autores apontam o desenvolvimento das competéncias essenciais, que
emergem, com o tempo, por meio de um processo organizacional para acumular e aprender a
dispor os diferentes recursos e capacidades.

De acordo com Prahalad e Hamel (1990), competéncia essencial ¢ o aprendizado
coletivo na organizagdo, especialmente na coordenacao das diversas habilidades de produgao
e integracao das multiplas correntes tecnologicas.

Huber (1991) relaciona a aprendizagem organizacional a mudangas de
comportamentos potenciais da organizagdo. Afirma que “uma entidade aprende se, através de
seu processo de informagdo, o conjunto de seus comportamentos sofre mudangas”. Essas
mudangas 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 identificagdo de mudangas comportamentais da organizagao.

Segundo Davenport & Prusak (2003), conhecimento ndo é dado nem informacao,
embora esteja relacionado com ambos e as diferengas entre esses termos sejam, normalmente,
uma questdo de grau. O sucesso ou o fracasso organizacional muitas vezes pode depender de
se saber de qual deles se estd precisando, qual deles estd disponivel e o que se pode ou ndo
fazer com cada um deles. Entender o que sdo esses trés elementos e como passar de um para
outro ¢ essencial para a realizacdo bem-sucedida do trabalho ligado ao conhecimento. Assim,

Conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informagao contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e
informagdes. Ele tem origem e ¢ aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizacdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais. (DAVENPORT e PRUSAK, 2003 p. 6).

Os 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. Nonaka (2001)
chama este processo de capacita¢do para o conhecimento, que seria o conjunto geral de
atividades organizacionais que afetam de maneira positiva a criagdo de conhecimento. A
capacitagdo para o conhecimento, enfatiza Nonaka (2001), inclui a facilitacdo 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
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pressupoem que o desenvolvimento de conhecimento ¢ determinado pela qualidade e
abrangéncia da comunicagdo; caso as condi¢des de compartilhamento sejam estruturadas de
forma simples e ordenada dentro do sistema de informacao da organizagao, a construgao do
conhecimento teria maiores possibilidades de se tornar um processo mensuravel e controlavel,
ou seja, um processo gerenciavel. Um sistema de informagdo permite que grupos de
individuos acessem espagos especificos do sistema, com possibilidade de interacdo, para tratar
de assuntos diversos, dessa forma ocorrendo o agrupamento dos individuos em ambiente
virtuais.

Knight e Pye (2006) consideram que as redes de aprendizagem tém a capacidade de
agrupar os individuos com foco na aprendizagem de muitas formagdes diferentes, desde o
individuo que aprende com outro individuo em uma mesma organizagdo até organizacdes
diferentes que se agrupam em rede para uma aprendizagem conjunta. Essa rede de
aprendizagem envolve, por exemplo, grupos dentro de uma organizagao, 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 organizagdes com
esforcos coordenados para desenvolver capacidades. Uma rede de aprendizagem ¢
considerada uma rede de comunicagdo (rnetwork), cujo objetivo proposto € aprender.

Para Bessant e Tsekouras (2005), enquanto sdo os individuos que executam o processo
de aprendizagem, s3o as organizagdes que fornecem o contexto no qual isso acontece, sendo
alguns ambientes mais propicios que outros para que a aprendizagem ocorra. Muitas vezes
essas condigdes partem da cultura organizacional, dos padrdes de divisdo de idéias, valores,
crengas, etc. Os beneficios potenciais do aprendizado compartilhado, segundo Bessant e
Tsekouras (2005), incluem os seguintes: a) na aprendizagem compartilhada existe potencial
para assumir desafios e reflexdo critica estruturada por diferentes perspectivas; b) diferentes
perspectivas podem trazer novas idéias (ou idéias antigas que sdo novas para quem aprende);
¢) a experimentacdo compartilhada pode reduzir a sensacdo de risco na tentativa de coisas
novas; d) a experimentacdo compartilhada pode funcionar como apoio e abrir novas linhas de
questionamentos ou exploracdo; e) observando os padrdes, a aprendizagem compartilhada
ajuda a explicar o principio dos sistemas; f) a aprendizagem compartilhada fornece um
ambiente para cultivar suposi¢des e explorar modelos mentais fora da experiéncia normal do
individuo organizacional.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Devido a subjetividade e complexidade envolvidas no tema do trabalho, optou-se pela
realizacdo de pesquisa de natureza qualitativa com abordagem de avaliagdo, o que permite
aprofundamentos nos fenomenos estudados. Para Selltiz ef al (1987), a pesquisa de avaliagao
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 utilizagdo de métodos em pesquisa nas
relacdes sociais permite ao pesquisador ampliar a visdo para que enxergue as causas que estao
por detras dos eventos, os significados por detras das agdes e a organizagao social por detras
das atividades de grupo.

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 a/ (1987), proposta para pesquisas de
avalia¢do de processo. A questdo coincidente se relaciona diretamente com os objetivos desta
pesquisa.

b) Quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e
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¢) Quando o foco encontra-se em fendmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real.

O método de pesquisa de avaliagdo adotado envolve estudo de caso multiplo, pois
ocorre em duas unidades de pesquisa do Grupo Agroceres, contendo levantamento
bibliografico e fontes de evidéncias primarias e secundarias.

Para a coleta de dados nos estudos de casos foram selecionadas diferentes fontes de
evidéncias, pois segundo Yin (2005) existem trés principios para a selecdo de fontes de
evidéncias:

a) autilizacdo de varias fontes de evidéncias, e ndo apenas uma;

b) a criacdo 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 com executivos e usuarios dos sistemas, registros em arquivos e
a observacao 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 investigagao”,
em processo de triangulacdo para a construgdo do encadeamento das evidéncias.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1. Apresentacio do Grupo Agroceres

A Agroceres, grupo empresarial com origem no Brasil, ¢ composta por 5 empresas de
atuagdes distintas, tendo como negocios principais a oferta de insumos e desenvolvimentos
genéticos animal e vegetal para o agro-negocio.

O Grupo Agroceres elege como estratégia competitiva macro, a diferenciagdo dos seus
produtos, os quais t€ém por constantes caracteristicas o alto desempenho e a presenca de
inovagdes nos seus langamentos, os quais sao freqlientes.

As duas unidades de negocio do Grupo Agroceres que fazem parte deste estudo, serdo
identificadas como Agroceres A e Agroceres B, sendo o foco da andlise os seus respectivos
processos de aprendizagem como conseqiiéncia do sistema colaborativo de gestdo por
processos, sistema comum as duas organizagoes.

4.2. O Sistema de gestido corporativo e suas ferramentas de melhoria continua

O objeto de estudo estd no sistema de gestdo do grupo Agroceres que, por meio da
evolucdo 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 informagdo e estruturas centradas em
processos.

A gestdo por processos tem como um dos principais focos o desenvolvimento de
solugdes para os problemas enfrentados pelas organizacdes e requer, portanto, uma forma
adequada de estabelecer os fluxos de comunicacdo com a criagdo de meios nos quais a
informagao flua de forma interativa e colaborativa. Os participantes do processo que buscam
uma solucdo relativa ao problema em questio 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 solugdo, converte-se em
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias.

O ambiente de reflexdo, sendo funcional e com alto indice de participacdo, dispoe,
para cada individuo, os elementos que ele necessita para que venha a ser um sujeito ativo no
desenvolvimento da solugao.
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As ferramentas adotadas para o fluxo de comunicagdo, 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 o seu
conjunto de processos internos.

4.3. O funcionamento do sistema

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

O tratamento de anomalias de forma compartilhada demanda um fluxo de
comunicagdo com o perfil colaborativo. Portanto, o desenvolvimento de solugdes para os
problemas enfrentados pelas organizacdes requer a defini¢do de uma forma adequada para
estabelecer os fluxos de comunicagdo com a criacdo de meios em que a informagao 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 proprios
utilizadores que fazem parte das organizagdes do grupo, contando com o apoio e orientacao
de consultoria externa, além do indispensavel suporte da equipe de tecnologia da informagao
corporativa. As agdes corretivas ou solucao de problemas vém sendo resultantes do sistema de
gestao colaborativo disponivel na intranet.

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

O sistema ERP estd disponivel na intranet da organizagdo, ou seja, encontra-se na
WEB (ambiente da internet), o que promove a disponibilidade de acesso ao sistema pelas
pessoas autorizadas, de forma independente do ambiente fisico e permite o acesso para
processamento dos inputs (inclusdes de dados no sistema de informagdes) e acesso aos
outputs (informagdes gerencidveis disponibilizadas pelo sistema), abastecendo toda a
estrutura do Grupo com as informagdes necessarias, o que resulta em uma maior capacidade
para a tomada de decisdo 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 orientagdo para
gestdo da qualidade, a principio na area da produgdo. Em seguida, principalmente pelos
recursos de tecnologia da informacao, o sistema de gestdo foi avancando para as demais areas
da empresa, conforme descreve abaixo o responsavel pela area corporativa de tecnologia da
informacao.

Baseado nas estruturas que a ISO determinava, nds comec¢amos a criar
algumas ferramentas por meio de formularios na internet, que possibilitavam
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as pessoas de outras areas visualizarem informagdes e também inserir
informagdes, assim como a inclusdo de procedimentos operacionais padrdo e
manuais dos processos de trabalho. O objetivo inicial do sistema de gestdo
abordou a fase de adequacdo a ISO e das melhorias de produgdo. Em um
segundo momento, evoluimos para um sistema de gestdo mais ampliado,
incluindo além das areas de produgdo, as demais areas da empresa que
podiam ser envolvidas no sistema. (Gerente Corporativo de Tecnologia da
Informagao)

Na pratica, todas as areas de cada organizacao, em suas diversas unidades, assim como
seus agentes remotos que sdo funciondrios que participam de processos, mas que estdo
regularmente em trabalho de campo, distante de uma base fisica das organizagdes, encontram-
se interligados pelo mesmo sistema de informagao.

4.3.1. O ssistema colaborativo de gestao disponivel na intranet

O sistema de informagdes (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
organizac¢do, sejam administrativas, comerciais, de pesquisa ou de produgao.

Figura 1 - Mascara do diretorio Sistema de Gestao
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Fonte: Sistema ERP disponivel no ambiente da intranet do Grupo Agroceres.

O sistema ERP disponibiliza o sistema de gestdo colaborativo em seis campos
distintos e complementares, conforme exibido na Figura 1. Os trés primeiros referem-se a
gestao da rotina com foco em melhoria continua, sendo: Anomalias, Melhorias e Projetos,
enquanto os trés ultimos referem-se ao planejamento das organizagdes, sendo: Planejamento
Estratégico, Metas e Indicadores. Cada um dos campos sera abordado a seguir.
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Planejamento estratégico (PE)

Para o direcionamento de todos os individuos das organizagdes em apenas um sentido,
esta disponivel no sistema de gestdo o PE (Planejamento Estratégico) da organizagdo que esté
estruturado para um prazo de cinco anos, porém sofre revisdo anual em janeiro, apés a
consolidagdo das informag¢des do ano anterior.

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

A pasta de planejamento estratégico apresenta a empresa estruturada em unidades de
negocios sob a decisdo macro da estratégia corporativa. As unidades de negdcios, por sua vez,
tém poder de decisdo sobre quais segmentos de mercado devem priorizar ¢ em quais
capacitagdes devem investir para manter ou aumentar sua participacdo de mercado nos
segmentos priorizados.

Metas

No sistema de gestdo constam também as metas do Grupo que funcionam 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
avalia¢do dos objetivos quantificados.

Assim como os demais campos do sistema, as possibilidades de acesso as metas sdo
definidas no perfil de cada usuario pelo administrador do sistema.

A pagina do sistema onde se localiza a pasta Metas e as sub-pastas nas quais se divide
permitem o langamento das metas, consultas e avaliagdes.

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

Indicadores

Os indicadores tém como proposta a divulgac¢do das métricas dos itens de controle dos
processos, que possibilitam a identificagdo de desvios no alinhamento proposto pelo
planejamento estratégico. Os indicadores permitem também a comparagdo entre os indices
pré-estabelecidos por organizacdo e os resultados parciais obtidos até determinados
momentos.

Anomalia

O registro de anomalias tem por fim documentar qualquer erro nas atividades que
compdem o processo, sejam atividades de rotina ou eventuais, com vistas a utilizd-los como
instrumento de corregdes futuras e revisdo continua do padrdo em um processo simples de
construcao de conhecimento, j4 que também tem por fim evitar a repeticdo das anomalias.

A idéia basica do Relatorio de Anomalias (RA) ¢ 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, evitar a repeticdo do erro e, de forma
mais freqliente, ter a capacidade de propor melhorias.

Quem abre o relatorio de anomalia ¢ o individuo ou area que venha a sofrer
conseqiliéncias desta anomalia. Quando ¢ aberta uma nova anomalia, abrem-se
simultaneamente duas pastas, que sdo: “Descri¢do 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 entenda poder contribuir para o desenvolvimento de solu¢des. Na pasta
“Descricdo da Anomalia” deve ser selecionado o tipo de anomalia, diante de uma lista de
tipos pré-definidos para aquele processo. O autor também deve selecionar a area, que pode ser
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geografica ou de divisao de negocio, fazendo em seguida a descricdo da anomalia, que deve
ser clara e objetiva.

Quando o relatorio € salvo, o sistema distribui 0 mesmo por e-mail (correio eletronico)
para o grupo envolvido. Assim, os envolvidos podem participar acessando o sistema, abrindo
a pagina especifica onde consta o relatorio e inserindo seu comentario.

O primeiro objetivo do grupo ¢ identificar as causas da anomalia, sendo que o
individuo que abre o relatorio de anomalia langa uma “anélise de causa imediata”, que vem a
ser o 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 identificagdo das causas o grupo trabalha no desenvolvimento de
solucdes. Caso seja uma anomalia ja conhecida e com tratamento pré-definido, a propria
descri¢do da anomalia ja podera conter a solicitagdo de providencias para determinada 4rea ou
pessoa especifica, o que ndo impede que qualquer dos envolvidos no processo questione
aquela solugdo proposta.

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

O sistema dispde ainda das anomalias de forma agrupada para andlises estatisticas ¢
gréficas por tipo e por area, permitindo o controle e gestdo de anomalias.

O tratamento das anomalias de forma colaborativa oferece a cada individuo a
oportunidade real e continua de fazer parte das solucdes, o que motiva o grupo. Além disso, o
desenvolvimento conjunto dessas solucdes exige o compartilhamento de conhecimentos
dentro do grupo.

Melhoria

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

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

O ambiente mantém o registro de cada proposi¢do de melhoria, assim como o seu
desdobramento, ficando todas as interveng¢des devidamente documentadas no ambiente de
“melhorias abertas” até que a melhoria seja descartada ou implantada, quando sera fechada e
arquivada, permitindo diversas formas de consultas futuras.

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

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 ¢ que dispde de objetivos pré-estabelecidos, exigindo,
portanto, cronograma, orcamento, fluxo de atividades, tarefas, liderangas e grupo de
envolvidos ja definidos.

O fato das varidveis 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 informagdes sobre a evolugdo das tarefas do projeto.
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A diferenga bésica entre melhoria e projeto € que a melhoria ¢ um ambiente de debate,
discussdo livre para melhorar ou criar produtos e processos, enquanto que no ambiente de
projetos ocorre rigidez e exigéncias na relacdo entre o planejado e o realizado.

4.4. O caso Agroceres A

4.4.1. A eficacia do sistema de gestao na solugiao e prevencio de problemas

A Agroceres A tem um nivel de distribui¢do fisica das suas atividades relativamente
grande, ja que além de dispor de estrutura de produgdo propria, atua com clientes contratados,
configurando um sistema integrado, o qual requer atendimento técnico da estrutura interna a
organizagao.

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. Entretanto, a maior freqiiéncia na utilizacio estd na formalizacdo da
comunicagdo de ocorréncias de problemas ja conhecidos, sendo que na maioria das vezes a
comunicagdo inicial de anomalias j4 traz a solicitacdo de corre¢do definida.

Na pratica, conforme depoimentos dos entrevistados dos setores comercial e
administrativo, a utilizacdo do sistema também ocorre na solu¢do de problemas, porém de
forma mais pontual e com foco maior na necessidade de interagdo com os demais
departamentos. A verificacdo de baixa freqiiéncia na andlise de causas e desenvolvimento
colaborativo de novas solu¢des reduz a eficacia do sistema como uma ferramenta de solucao e
preven¢ao de problemas.

Na area de producdo o sistema ¢ utilizado com maior freqliéncia para o
desenvolvimento colaborativo de solu¢des e melhorias, o que ja traz reflexos positivos em
produtos e processos, fato que vem sendo estendido para as demais areas da organizagao.

4.4.2. Utilizacao do sistema no processo de aprendizagem organizacional

Na Agroceres A, a utilizagdo regular do sistema na rotina de trabalho com foco em
solugdes ocorre de forma mais intensa nas suas areas de produgdo e desenvolvimento. Nessas
areas ocorre de forma mais freqliente a utilizacdo do sistema para a socializagdo de
conhecimentos, o que permite a conversdo do sistema em um processo de aprendizagem para
as areas.

Na area administrativa, a empresa tem buscado avangos, mas a ferramenta tem baixa
regularidade de utilizagdo com o foco na construcdo colaborativa de solucdes para os
problemas que ocorrem durante a execu¢do. Portanto, fica reduzida a intensidade de
aprendizagem como resultado da utilizagdo do sistema compartilhado de gestao.

Essa constata¢do nao reduz a condicdo competitiva da empresa. A Agroceres A utiliza,
de forma mais intensiva, outros meios para o acimulo de conhecimento e consolida¢do dos
seus processos de aprendizagem. O sucesso desses meios € bem ilustrado pela sua posicao de
lideranca, pois detém 50% de participag@o nos seus mercados foco.

4.5. O caso Agroceres B

4.5.1. A eficacia do sistema de gestao na solugio e prevencio de problemas

A Agroceres B vem perseguindo a exceléncia do sistema de gestdo por processos,
como um desdobramento dos procedimentos da qualidade total. A organizacdo foi muito
atuante no desenvolvimento interno do modelo de fluxo de informagdo que estrutura o sistema
colaborativo de gestao.

A empresa busca a freqiiente utilizagdo do sistema de gestdo, por meio do tratamento
de anomalias, o que ¢ caracterizado pelo nivel de envolvimento dos participantes de cada
processo. O comportamento da alta administracdo tem o poder de caracterizar o contexto da
interagdo e a definicao dos seus objetivos.
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Os participantes com a clara consciéncia sobre os objetivos do sistema percebem o
desenho de contexto, no qual a interagdo estard mais direcionada para identificar causas e
desenvolver melhorias do que identificar culpados pela anomalia. O foco no desenvolvimento
de melhorias ¢ apontado na maioria das entrevistas, e a forma de trabalho nao exclui nenhuma
possibilidade de avaliagdo diante dos problemas, j4 que estes também representam
oportunidades de melhorias.

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.

As informagdes obtidas nas entrevistas mostram que a organizacio busca evolucao nas
ferramentas de gestdo compartilhada, ja colhendo resultados, os quais guardam relagdo direta
com a interagdo do grupo, que ¢ reflexo do seu sentimento quanto a finalidade real da
ferramenta e a capacidade efetiva do sistema como um todo.

4.5.2. Utilizacio do sistema no processo de aprendizagem organizacional

Estabelecer um espaco 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 socializagdo de
conhecimento.

A interdisciplinaridade provocada pelo sistema também promove o contexto de
compartilhamento de conhecimentos pela exposicdo constante a novos conhecimentos. A
elevagdo na capacidade de interagir dentro dos grupos que compdem os processos e dispor do
facil acesso a conhecimentos estruturados que sdo resultantes dessa interagdo, sdo dois dos
maiores destaques do sistema em aprendizagem.

5. CONCLUSOES

Os estudos de caso apresentados mostram que as empresas estudadas chegam a
resultados consoantes com os objetivos propostos.

As empresas estudadas, Agroceres A e B, fazem parte do mesmo grupo empresarial e
apresentam sinergia nos mercados foco e atuam sob o mesmo sistema de gestdo, o qual
envolve de forma intensiva procedimentos da qualidade total.

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

- Gestao de anomalias,

- Proposicao de melhorias,

- Gestao de projetos.

A gestdo de anomalias tem sido uma forma usual no Grupo para desenvolver solugdes
e eleger acdes corretivas, pois estabelece os fluxos de comunicagdo entre os participantes do
processo. Por meio desta ferramenta, disponivel no sistema de informagdes corporativo, os
dados se organizam e constroem informag¢do 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
conseqiiéncias do problema, estabelecendo uma linha de reflexdo que ¢ resultado do conjunto
de comentérios, opinides e idéias encaminhadas pelos participantes, até que se alcance a
solugdo. Dessa maneira cada envolvido passa a ter elementos para ser sujeito ativo no
desenvolvimento da solucao.

O conhecimento individual ¢ facilmente compartilhado e a reflexdo conjunta
desenvolve naturalmente novos conhecimentos para os grupos, 0 que caracteriza o seu
processo de aprendizagem. Por meio da socializacdo de conhecimentos individuais os grupos
conseguem construir de forma colaborativa novos conhecimentos.
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Argyris (1999) afirma que as organizagdes na sua execu¢do didria, ndo atuam para
produzir aprendizagem. Em outras palavras, atuagdes individuais, como agentes da
organizagdo, ndo t€m a intencdo de direcionar o seu comportamento para um processo de
aprendizagem.

Mesmo que ndo ocorra para fins de aprendizagem, como o sistema de solucdo de
problemas ocorre na rotina diaria de forma ordenada e esta inserido em um sistema de
informagdes com capacidade de registrar e devolver esta informacdo a qualquer tempo e
forma, a execu¢do dos processos de trabalho e suas devidas corre¢des vao acumulando um
grande volume de conhecimento que é compartilhado.

Como os novos conhecimentos foram gerados pelos usudrios individuais e uma vez
que esses serdo os usuarios finais desses conhecimentos, o nivel de absor¢do dos individuos
envolvidos torna-se naturalmente mais elevado.

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

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

Conforme foi verificado, o sistema colaborativo de gestdo utilizado pelas organizagdes
estudadas mostrou-se com forte potencial para representar uma importante 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, os quais sdo puramente comportamentais:

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

2 — Sentimento que no ambiente do sistema configurado para o desenvolvimento
compartilhado de solucdes, ocorrem variagdes importantes nas relagdes entre os individuos:

a)  Configuracao da rede de aprendizagem que ocorre pela interagdo entre os
grupos internos as organizacoes.

b) Actmulo de conhecimento em um mesmo ambiente com facilidade de
resgate para consulta e possibilidade de multiplas andlises.

c) Redugdo da percepcao de relevancia na identificacdo de culpados pelo erro,
fato que eleva o interesse dos envolvidos pela identificacdo das causas e
pelas possiveis solugdes do problema.

d) Redugdo 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 ¢ o de melhoria
continua.

Outro ponto importante verificado na pesquisa ¢ o fato do sistema ter sido
desenvolvido internamente como resposta as especificidades de cada negdcio do Grupo
Agroceres. O reconhecimento interno dos resultados na criagdo conjunta de solucdes ¢ um
fator de orgulho e motivacao para o avango ¢ fortalecimento do proprio sistema.

14



EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro [ R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

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

O processo de difusdo da inovacdo em curso € caracterizado pelos diferentes niveis na
freqiiéncia de utilizagdo do sistema verificados dentre as empresas do Grupo.
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