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RESUMO

As constantes mudancas no ambiente exigem das empresas uma capacidade de
adaptacdo para a sobrevivéncia, aliada a necessidade de expandir a capacidade criativa. Desta
forma, existe a necessidade de identificar como as organizacGes aprendem e como é possivel
oportunizar essa aprendizagem. A presente dissertacdo tem por objetivo identificar e analisar se
e como ocorrem 0s processos de Aprendizagem Organizacional no ambito de programas de
gualidade premiados pelo Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP). Os
elementos referenciais de Aprendizagem Organizacional (AO) identificados na literatura
associados com o atendimento aos critérios exigidos pelo PGQP, permitiram esta andlise. Foi
realizada uma pesquisa em duas empresas gue receberam o Troféu Prata nesse programa. A
pesguisa caracterizouse como um estudo de caso multiplo, envolvendo na coleta de dados
entrevistas e os relatérios do PGQP de 1999 até 2002. Foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com vinte e oito executivos das diversas areas, coordenadores da qualidade e
analistas envolvidos nos principais processos da empresa. O resultado dos |levantamentos
efetuados e a identificacdo de ocorréncia de Aprendizagem Organizaciona envolvem os
critérios. lideranca, plangiamento estratégico, foco no cliente e no mercado, informacdo e
andlise, gestdo de pessoas, gestdo de processos, e resultados da organizacdo. Constatou-se que
existem diferentes processos de AO nas empresas que possuem programas de qualidade.
Identificouse que é fator relevante para a ocorréncia de que as metodologias aplicadas
provoquem o questionamento dos insights e que sgjam sisteméticas e entendidas por toda a
organizacdo. Na maioria dos temas avaliados nos critérios do PGQP, o processo de
aprendizagem pressupde tempo para que seus resultados sejam identificados. As empresas que
incentivam a troca de conhecimento e possuem pessoal qualificado tendem a assumir
caracteristicas de aprendizagem organizacional com maior facilidade. Assim, esse estudo
contribui para a busca da eficacia nos processos de mudanga das empresas, no caso, 0S
programas de qualidade.



ABSTRACT

Constant changes in the environment require from the companies the ability to adapt in order to
be able to survive. Along with this, there is also the need to expand their creative capacity. In
this way, there is the need of identifying how the organizations learn and how to make such
learning available. This dissertation aims to identify and analyse if and how the processes of
organizational learning occur in the sphere of the quality programs awarded by the Quality and
Productivity Program of the State of Rio Grande do Sul (PGQP). The reference elements of
organizationa learning identified in the literature, together with the compliance with the
criteria required by the PGQP, have made such analysis possible. A research has been carried
out in two companies that were awarded the Silver Trophy in this program. The research
featured a multiple case study, including in its data collection interviews and the PGQP reports
referring to the period between 1999 and 2002. Semi- structured interviews were conducted
with twenty-eight executives in several areas, and with quality coordinators and analysts
involved in the most important processes of the company.Theresults of the survey ard the
identification of occurrence of organizational learning include the following criteria
leadership, strategic planning, focus on both the customer and the market, information and
analysis, personnel management, process management, and results in the organization. It has
been verified that there are different organizational learning processes in the companies with
quality programs. A key factor for the occurrence of Organizational Learning, as observed, was
that the methodology used should motivate the questioning of the insights and should be
systematic . In addition to this, its should be understood by all the organization. In most topics
evaluated according to the criteria of PGQP, the learning process presupposes time for the
results to be identified. The companies that encourage exchange of knowledge and have
qualified personnel tend to take on the characteristics of organizational learning more easily.
Therefore, this study contributes to the search for efficiency in the processes of change in the
companies, which, in this case, are the quality programs.
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INTRODUCAO

O ritmo acelerado das mudangas exige das empresas uma capacidade de adaptacdo
para a sobrevivéncia, aliada a necessidade de expandir a capacidade criativa. Assim sendo,
identificar como as organizagdes aprendem e como é possivel acelerar essa aprendizagem €,
hoje, uma necessidade maior do que nunca (Senge, 1990).

No conceito de Fleury e Fleury (1997), organizacdes que aprendem sdo as capacitadas
a criar, adquirir e transferir conhecimentos e a modificar seus comportamentos de forma a
refletir esses novos conhecimentos. A participagdo das pessoas € imprescindivel para a
construcdo de novas formas de gestdo que sejam condizentes com esse cendrio, onde a
mudanca deixou de ser modismo para ser questdo de sobrevivéncia. Para que ocorra o
processo de mudanga organizacional, € necessario que as pessoas apresentem uma nova
atitude frente ao trabalho e a organizacdo, uma nova forma de agir. Essa mudanca de atitude é
um processo de aprendizagem (Swieringa, 1995).

Acredita-se que esse estudo venha a contribuir para um melhor entendimento de como
ocorre o processo de aprendizagem coletiva, uma vez que se propde a caracterizar processos
de aprendizagem organizacional. Permitira também a comparacdo entre as empresas
pesquisadas, uma vez que 0s processos de aprendizagem podem diferir de acordo com a
metodologia adotada para os programas de qualidade para o atendimento aos critérios do
Programa Galcho de Qualidade e Produtividade (PGQP) e também em funcdo das suas
diferencas culturais, organizacionais e dos segmentos em que atuam.

A questéo central abordada nesse trabalho é investigar se, nos programas de qualidade,
€ possivel caracterizar processos de Aprendizagem Organizacional, a partir da andlise do
referencial tedrico sobre o assunto e de uma pesquisa a ser redizada em empresas que
receberam o Troféu Prata do PGQP no ano de 2001. Para essa caracterizacdo considera-se a
associacao, de um lado, entre o atendimento aos critérios de avaliacdo do PGQP e, de outro,

alguns principios e praticas do processo de Aprendizagem Organizacional.
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Esse trabalho encontra se estruturado da seguinte forma: situacéo- problema, objetivos,
referencial tedrico, método de pesquisa e a apresentacdo dos dois casos de estudo e o
comparativo entre 0S mesmos.

A situagdo-problema apresenta a delimitagéo do tema, defini¢do clara do problema de
pesquisa e aimportancia do estudo. Os objetivos estéo divididos em objetivo geral e objetivos
especificos.

O referencia tedrico tem a finalidade de apresentar, com base em conceitos de alguns
autores, questdes relacionadas a aprendizagem organizacional e a aprendizagem coletiva, além
de explicitar os critérios para a premiacdo das empresas no PGQP.

O método de pesquisa a ser utilizado é um estudo de caso multiplo, envolvendo duas
empresas, premiadas com o Troféu Prata no PGQP.

Os casos de estudo, da Randon Consodrcio e da Master Sistemas Automotivos, sdo
descritos nos Capitulos 8 e 9. A andlise da ocorréncia de Aprendizagem Organizaciona é
efetuada considerando o atendimento dos critérios do PGQP nas empresas estudadas. No
Capitulo 9 as duas empresas sdo comparadas no que se refere a ocorréncia de Aprendizagem
Organizaciona em cada critério.

Finalmente sdo apresentadas as conclusdes, as limitagdes do trabalho e sugestbes para

novas pesqui sas.



1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

O ambiente atual de crescente competitividade em que as organizages estéo inseridas
abre novas oportunidades, favorece o0 crescimento e a consolidacéo de empreendimentos nos
negdcios empresariais e tem provocado a necessidade de rever os conceitos de gestdo. Esse
ambiente turbulento e mutével exige das organizactes a capacidade de melhoria continua e
aprendizado constante, no qual o conhecimento aparece como um dos elementos mais
valorizados.

No contexto de mudanca das organizacGes, o emergente conceito de Aprendizagem
Organizaciona surge como alternativa promissora, na medida em que contém potencial para
realizar mudancas transformadoras nas empresas Oou MeSMOo para reconceituar uma
organizacdo empresarial, (Vilardi e Leitdo, 1998).

De acordo com Campos (2000), adotar o caminho do aprendizado organizacional pode
ndo ser apenas uma oportunidade, pode ser um caminho obrigatério. No Brasil, algumas
empresas de escopo multinacional, como a Ericsson, a Rhodia e a Gessy, tém aplicado o
conceito de Aprendizagem Organizacional, em conjunto com outros processos de mudanca
organizacional, como reengenharia e programas de qualidade total. Por sua vez, os programas
de qualidade constituem-se em geradores de mudancas na organizagcdo e provocam 0 processo
de aprendizagem individual e coletiva.

A quaidade nas organizaches € consequéncia de processos bem definidos, de
informacOes técnicas, experiéncias anteriores, registros padronizados, agilidade no fluxo de
informagBes, dentre outros. Os conhecimentos acumulados e o0 desenvolvimento de
competéncias das equipes podem ser efetivados e disseminados através de regras escritas,
verbais ou informatizadas, o que pode facilitar ou tornar mais lento o processo, de acordo com
as caracteristicas de aprendizagem da organizacéo e com o perfil das pessoas.

Algumas empresas optam por implantar programas de qualidade como ferramenta

gestdo, visando a melhoria continua dos processos e a prestacdo de servicos de forma eficaz
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aos clientes. As organizagoes participam da premiacao do PGQP para confirmar a efetividade
dos programas de qualidade e buscar um reconhecimento externo através do Troféu Ouro,
Prata ou Bronze conforme seréa detalhado no Capitulo 4.

E importante salientar que as empresas que serdo estudadas representam o melhor
referencial de qualidade daregido Nordeste do Rio Grande do Sul dentre as organizacfes que
participaram da avaliacdo do PGQP. Os procedimentos, os padrbes de desempenho e a
capacitacdo das equipes podem diferir nas organizagbes, de acordo com a metodologia
utilizada para aimplantagéo dos programas de qualidade.

Portanto, o problema principal e objeto desse estudo pode ser definido através da
seguinte pergunta: Como ocorrem 0s processos de Aprendizagem Organizaciona em
programas de qualidade premiados pelo PGQP?



2 IMPORTANCIA DO ESTUDO

O tema Aprendizagem Organizacional tem obtido grande destaque na literatura sobre
teoria organizacional, desde os trabalhos pioneiros como, por exemplo, de Argyris (1978),
Senge (1990), Kin (1998), (1995), Kolb (1997), Garvin (2001), dentre outros, como proposta
paraincrementar a “intensidade de conhecimento” das organizagoes.

Diante do cenario de competitividade em que se encontram as organizacdes cujo o
sucesso depende da velocidade em que sdo efetuadas as mudangas, o tema Aprendizagem
Organizaciona ganha destaque como forma das organizacOes atuarem.

A construcéo de Learnig Organizations (organizagdes voltadas para o aprendizado) se
evidencia como uma decisdo estratégica das mais importantes, a medida que o conceito de
estratégia perde o seu carater tradicional, determinista e de posicionamento, e ganha um
carater muito mais de acdo, baseada nas competéncias essenciais, ha formagdo de aliancas
entre empresas e no incentivo a tomada de riscos e identificagdo de oportunidades (Hamel e
Prahalad, 1994).

Com esse trabalho pretende-se ressaltar a importancia do continuo aprendizado
organizacional a partir da andlise da teoria existente e dos relatos da realidade das empresas
pesquisadas, aém de gerar um roteiro de questdes que possibilitam caracterizar processos de
aprendizagem nas organizagoes.

Acredita-se que esse estudo venha a contribuir para a busca da eficacia nos processos
de mudanca, uma vez que se propde a demonstrar diferentes momentos de aprendizagem
efetivos que resultam dos projetos de melhorias das organizacbes. Pode evidenciar se as
diferentes formas de conduzir um programa de qualidade produzem diferentes processos de
aprendizado na organizagao.

Entende-se gue esse estudo € oportuno, pois pode contribuir para a busca da eficacia
nas organizagdes, uma vez que propde a avaliacdo de um processo de mudanga, no caso 0s

programas de qualidade, cujo propdsito é exatamente gerenciar buscando a melhoria continua.
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Os administradores das empresas pesquisadas podem dspor de resultados que Ihes
permitam avaliar e compreender o processo de aprendizagem em que se encontra a
organizacao, representando uma oportunidade a evolucdo e ao aperfeicoamento das acOes para
facilitar a Aprendizagem Organizacional. Essa oportunidade pode representar um novo
desafio para os funcionérios que se sentirdo ainda mais comprometidos com os objetivos da
empresa.

Com base em dados e informacdes obtidas pela atuacéo direta em programas de
gualidade em organizacOes, tem-se interesse em estudar, de forma mais aprofundada, o que
envolve principalmente o resultado das metodologias aplicadas e a contribuicdo para a

Aprendizagem Organizacional.



3DEFINICAO DOSOBJETIVOS

3.10BJETIVO GERAL

Identificar e anadlisar se e como ocorrem 0s processos de Aprendizagem

Organizaciona no ambito de programas de qualidade premiados pelo PGQP.

3.2 OBJETIVOSESPECIFICOS

- definir elementos de referéncia que permitam caracterizar processos de
aprendizagem, com base nas premissas de Aprendizagem Organizacional e nas premissas dos
sete critérios do PGQP,

- identificar nas empresas pesguisadas a ocorréncia ou nado de processos de

aprendizagem;

- comparar os resultados obtidos em cada empresa, avaliando como os programas de

qualidade podem influenciar na Aprendizagem Organizacional.



4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E ASORGANIZACOES QUE
APRENDEM

O campo de estudos sobre Aprendizagem Organizacional e learning organization
cresceu muito rapidamente na década de noventa de acordo com Easterby-Smith et al (2001),
revelando diferentes abordagens. No Brasil, o termo learning organization foi traduzido por
Organizacbes de Aprendizagem (OA), representando uma abordagem mais estratégica onde o
aprendizado passa a ser "plangado e administrado para que ocorra de maneira rapida,
sistemética e alinhada aos objetivos estratégicos da empresa’ (Garvin et al. 1998, p. 59).

A necessidade de plangjamento e o enfoque estratégico dado ao tema Aprendizagem
Organizaciona € decorrente da competitividade do mundo contemporaneo. Esse ambiente
empresarial gera a necessidade de mudancgas constantes e a AO surge como uma alternativa
para enfrentar esses desafios.

Alguns autores consideram que a abordagem da Aprendizagem Organizacional,
diferentemente da learning organization, procura entender como ocorrem 0S processos de
aprendizagem no ambiente organizacional (Easterby-Smith op. cit). Nesse aspecto, é
importante distinguir os niveis em que o processo de AO pode ocorrer: em nivel do individuo
e em nivel de grupo (coletivo). Para Fleury e Fleury (1997) aprendizagem € um processo de
mudanca, resultante de uma pratica ou experiéncia anterior, que pode provocar alteracoes
visiveis ou ndo no comportamento do individuo. O processo de aprendizagem ocorre primeiro
em nivel do individuo, depois pode passar a se constituir em um processo socia e coletivo.

O aprendizado ocorre em nivel do grupo, sempre que 0 mesmo compartilha
conhecimentos e crengas. O aprendizado em nivel da organizag&o ocorre, para Fleury e Fleury
(2000), quando o processo de aprendizagem individual, de compreensdo e interpretacdo
partilhado pelo grupo, torna-se institucionalizado e expresso na organizagdo por meio de
regras, estruturas, e procedimentos. Dessa forma, as organizacfes desenvolvem memorias que

retém e recuperam informagoes.
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Senge (1990), identifica que o aprendizado individual é armazenado em modelos
mentais individuais, que podem ser levados ou ndo a acdo e que influenciam a visdo de
mundo, ou sga, como percebemos o mundo refletindo na forma de agir. Assim, learning
organizations, sdo aquelas organizagoes (...) “nas quais as pessoas expandem continuamente
sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde surgem novos e elevados
padrdes de raciocinio, onde a aspiragdo coletiva € libertada e onde as pessoas aprendem
continuamente a aprender em grupo.” (Senge, 1990:11). Para que a empresa aprenda o autor
propde as “cinco disciplinas’ (detalhadas adiante) que devem ser assimiladas e aplicadas tanto
pelos individuos, quanto pelos grupos nas organizagoes.

Durante (1998, p.149) avalia as organizagOes por meio do estudo dos mecanismos de
cooperacdo e solidariedade que contribuem para o aprendizado, da estrutura de comunicagdo
e darelagdo entre individuo e organizacdo. Apos a andlise, conclui que “as organizacfes que
aprendem sd0 aquelas em que a unidade funcional do aprendizado é a equipe’. A autora
prossegue afirmando que € na equipe que cada individuo, relacionando-se com os demais,
leva uma parcela do conhecimento adquirido em experiéncias pessoais, visdes da realidade e
valores compartilhados. Para Durante (1998, p. 150) “aprender significa adquirir
conhecimento responsavel e compartilhado que pressupde um trabalho em equipe”.

Nesse sentido, ja o pesquisador Kolb (1997), dando mais énfase a questdo da
aprendizagem individual, define a aprendizagem como sendo um processo através do qual o
conhecimento € criado em razéo da transformacéo da experiéncia, apresentando um ciclo de
guatro fases de como as pessoas aprendem, envolvendo: experiéncia concreta, observacao e
reflexdo, os quais sdo usados como fundamentos e conceitos para a aplicagdo em novas
situacOes gue ocorram na empresa.

Relacionando os programas de melhoria continua e o compromisso com o
aprendizado, Garvin (2001, p. 54) define que “a organizacao gque aprende € a que dispde de
habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e é capaz de modificar seu
comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e idéias’.

A Aprendizagem Organizacional para Swieringa e Wierdsma (1995), é uma mudanca
de comportamento visando a uma agéo mais efetiva, ou sgja, a busca de maior competéncia.
Dessa forma, a AO pode ser observada através de mudanca no comportamento atual da
empresa. O aprendizado individual ndo é suficiente para a aprendizagem organizaciona: ndo
basta apenas alguém fazer melhor o trabalho, é necessario que os outros também mudem sua

acao para obter esse melhor resultado.
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Para Argyris (1992) a Aprendizagem Organizacional € definida sobre duas condicoes.
A primeira ocorre quando a organizacdo atinge seus propésitos, ou sgja, o desenho da acéo
equivale arealidade ou ao resultado; segundo quando se identifica e corrige uma desigualdade
entre a pretensdo e o resultado, transformando em igualdade. Refere-se ao aprendizado
organizacional como “0 processo de detectar e corrigir erros. Erro €, para nossos propositos,
qualquer tipo de conhecimento ou saber que iniba o aprendizado.” (Argyris, 1997, p. 125).

Portanto, com base nos autores pesquisados, entende-se que as empresas aprendem por
meio das pessoas, abrangendo as agdes do individuo e da organizac&o, sempre relacionadas ao
seu ambiente externo. A organizacdo que favorece o aprendizado dos individuos e possibilita
a expansdo desses conhecimentos para a equipe e para o ambito geral (coletivo) da
organizacdo, permite um processo de otimizacéo da Aprendizagem Organizacional. Para que
0 processo de Aprendizagem Organizacional sgja efetivo, € importante a mudanca de
comportamento da empresa na busca do resultado desejado.

Enfim, de acordo com Easterby-Smith et al. (2001), a literatura sobre Organizactes de
Aprendizagem esté se diferenciando daguela que se ocupa da Aprendizagem Organizacional .
A diferenca € que a primeira se ocupa de modelos normativos e metodologias para criar
mudangas, em direcdo a processos de mudancga aperfeicoados, e a AO busca entender a
natureza e 0 processo de aprendizagem nas organizagdes. Dessa forma, entende-se que a
perspectiva a partir da qual esse trabalho foi desenvolvido valoriza muito mais o processo do
gue os seus resultados, ou sgja, focaliza-se mais a visdo do processo de aprendizagem nas
organizagoes do que a aplicacéo dessa abordagem.

Adota-se a expressdo Aprendizagem Organizacional (AO) demonstrando que a
abordagem escolhida se refere ao efetivo processo de aprendizagem na organizagao.

A linha de AO assumida para esse trabalho é indicada por Senge (1990), Kolb (1997),
Argyris, (1978), Swieringa e Wierdsma (1995) e Garvin (2001), conforme sera apresentado a
seguir de forma mais detal hada.

4.1 AS5DISCIPLINAS DE APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

O modelo proposto por Senge (1990) apresenta as cinco disciplinas e define Learnig
Organization como sendo: “ Organizacfes nas quais as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar os resultados que realmente desgam, onde se estimulam padrdes de
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pensamento novos e abrangentes, a aspiracdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender juntas’ (1990, p. 37).

Segundo esse autor, as organizagtes devem desenvolver cinco disciplinas (elementos
essencials) para que ocorra esse processo de aprendizagem. S&o elas:

a) dominio pessoal — E o conhecimento de s mesmo, encarando a vida como um
trabalho criativo e ndo de forma reativa. Implica em aprofundar continuamente a nossa visao
pessoal, permitindo por meio do autoconhecimento identificar os objetivos pessoais e 0 seu
compromisso com a organizacéo, melhorando a disposicéo para o aprendizado. As pessoas
com altos niveis de dominio pessoal expandem, de forma continua, a capacidade de criar
resultados e vivem em estado de aprendizagem continua. A visdo clara de quais s80 0s
resultados almejados (0 que se quer) versus a situacdo onde a pessoa esta (onde se estd) com
relacdo ao gque se quer gera a “tensdo criativa’. A esséncia do dominio pessoal € aprender a
gerar e amanter a“tensdo criativa’;

b) modelos mentais — S&o idéias profundas arraigadas, como também, generalizacdes
ou imagens que influenciam 0 modo como se encara 0 mundo e de como Se age, mesmo hao
estando conscientes desses model os mentais. As interpretacdes, em grande parte, séo baseadas
nas imagens ja formadas na mente, sendo capazes de confundir o que efetivamente se vé. E
importante identificar o quanto a “teoria esposada” (0 que se diz) esta em uso (teorias
subjacentes as acles). De outra forma, pode-se acreditar que houve a aprendizagem apenas
com 0 uso de uma nova linguagem ou conceito, embora 0 comportamento continue 0 MesmMo;

c) a construcdo de uma visdo compartilhada — Quando um objetivo € percebido
pelas pessoas como verdadeiro e concreto, ndo € dificil obter a dedicacdo de todos e o
aprendizado volunt&rio. Dessa forma, o0s interesses da organizacdo passam a ser
compartilhados pelos seus integrantes, por vontade propria e ndo por obrigacdo. Quando as
pessoas compartilham uma visdo sentem-se ligadas por uma aspiragdo comum e se sentem
conectadas a um empreendimento importante. As organizagdes que criam Vvisoes
compartilhadas estimulam os seus integrantes a desenvolver a visdo pessoal, para que possam
Se conectar e se comprometer com a visao da organizacdo. O dominio pessoa é a base para o
desenvolvimento de visbes compartilhadas;

d) aprendizagem em equipe — E a unifo das pessoas em torno de objetivos, onde as
habilidades coletivas sGo maiores do que as habilidades individuais, por meio da capacidade
de os membros da equipe em propor idéias e participar na busca dos resultados propostos.
Dessa forma, ocorre o desenvolvimento do individuo e do proprio grupo, propiciando a

andise da situacdo com a visdo ampliada. A aprendizagem individual € irrelevante mara a
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aprendizagem organizacional, pois os individuos aprendem constantemente, 0 que néo resulta
necessariamente em aprendizagem organizacional. No entanto, se as equipes aprendem, fazem
do ambiente um lugar propicio para AO. No processo de aprendizagem em equipe ocorre 0
desenvolvimento da capacidade de as equipes de criarem os resultados que os membros
desgam. A aprendizagem em equipe tem trés dimensdes criticas. primeiro. pensar
reflexivamente sobre os assuntos utilizando o potencial das mentes; segundo: existe a
necessidade de agéo inovadora e coordenada; e terceiro: existe o papel dos membros em
outras equipes.

E importante que os membros da equipe aprendam a lidar com as “rotinas defensivas”,
permitindo o didlogo e a discussdo produtivos. Para a ocorréncia da aprendizagem em equipe
€ importante que as pessoas saibam lidar com as situacfes de conflito e aprender a lidar com
as rotinas defensivas. As boas equipes ndo se caracterizam pela auséncia de conflito, mas o
gue indica que a equipe esta aprendendo € o conflito deidéas;

€) pensamento sistémico — E a capacidade de identificar as inter-relagbes que existem
entre os eventos que estéo ligados a um mesmo esquema, sendo que cada um dos eventos
influencia o outro, mesmo ocorrendo em local e tempo diferentes. Assim, uma nova forma de
pensamento deveria gjudar a mapear, desafiar e melhorar os modelos mentais, visando a agoes
mais efetivas na realidade da organizacdo. O autor acredita que a esséncia da mudanca de
mentalidade que o pensamento sistémico introduz é uma nova forma de pensar sobre as inter-
relacbes dos elementos da realidade, passando a perceber a causa/efeito dos eventos como
cadeias circulares ao invés de cadeias lineares. Outra mudanca € passar a ver 0s processos de
mudanca e ndo considerar as mudangas como instanténeas. O pensamento sistémico € a quinta
disciplina que integra as outras e deve ser usado para analisar as inter-relagbes entre as demais
disciplinas.

Com base em Senge (1990), considera-se que a pratica dessas cinco disciplinas
promovem a possibilidade de aprendizado na organizacdo, representando diretrizes bésicas

para processos de mudanca que visem ao desenvolvimento da empresa.

4.2 0O CICLO DE APRENDIZAGEM VIVENCIAL

Kolb (1997) define aprendizagem como sendo um processo através do qual o
conhecimento é criado por meio da transformagdo da experiéncia, apresentando um modelo de

como as pessoas aprendem, denominado de “Ciclo de Aprendizagem Vivencial”. Considera a
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aprendizagem como um ciclo de quatro fases em que as pessoas aprendem através da
experiéncia concreta (experiéncia vivenciada), observacdo e reflexdo (andlise, avaliacdo), 0s
gquais sdo usados como fundamentos (conceitos) para a aplicacdo em novas Situacdes que

ocorram na empresa (Ver Figura 1).

A GESTAD EOQ PROCESSO DE AP RENDIZAGEM

EXPERIE N I

CONCRETA \

TESTE DAS MPLICAGOES OESERWACHES
DO5 COHNC EITOS EW EREFLEXSES
HOWAS SITU MG SES

T
K FORMAGCHD DECOHNCEMTOS
-

LESTRATOS E GEHERALIZADOS

Figura 1 — Ciclo de aprendizagem vivencial
Fonte: Kolb, David (1984)

Segundo Kolb (1997) o processo de aprendizagem possui duas dimensdes basicas. a
dimensdo que representa a experiéncia concreta e o conceito abstrato e adimensdo da
experiéncia ativa e do outro lado a reflexiva. Dessa forma, as pessoas exercitam a funcéo de
ator passando para a de observador. Cada pessoa desenvolve um estilo préprio de

aprendizagem, priorizando ser ativo/reflexivo ou concreto/abstrato de acordo com a situacéo.

Segundo Kolb (1997), as organizagbes também (como as pessoas) aprendem e
desenvolvem diferentes estilos de aprendizagem de acordo com o0 meio ambiente com o qual
se relacionam. O processo de AO deve ser gerenciado considerando as diferentes areas da
organizagao, seus objetivos e suas diferentes perspectivas na aprendizagem: acdo e reflexao,

concreto e andlitico.

43 TEORIA DA ACAO

Argyris e Schon (1978) definiram aprendizagem como sendo a deteccdo e a correcéo
de ero, distinguindo a aprendizagem de “circuito smples” e *“circuito duplo”. A
aprendizagem de “circuito simples’ ocorre quando se detecta o erro sem questionar as

politicas subjacentes e a de “circuito duplo” quando envolve o questionamento e a mudanca
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das condicdes dominantes para atingir os resultados. Dessa forma, argumentam que a
aprendizagem s6 acontece quando novos conhecimentos sdo traduzidos em diferentes
comportamentos que sgjam aplicaveis.

A aprendizagem de circuito ssimples aplica-se sempre que as agoes estabelecidas pelas
normas sdo adequadas a situacdo e o0 que se desgja é manter exatamente aguele rumo fixo. Se
ndo se modifica, o processo de realimentagdo e controle de circuito simples vai continuar a
funcionar para manter aguele rumo fixo, mesmo quando as normas e acoes preestabelecidas ja
ndo respondem mais as reais necessidades da situagdo. A aprendizagem de circuito simples €
adequada para a producdo rotineira em condicoes de estabilidade ambiental. N&o € adequada
paralidar com situagGes que exijam mudancga de rumo.

A aprendizagem de circuito duplo ndo somente permite detectar os desvios das normas
ou dos alvos estabelecidos, mas também possibilita detectar erros nas préprias normas ou
problemas com os proprios alvos. Permite iniciar agBes corretivas para estabelecer rumos
mais adequados. E esse tipo de aprendizagem, a de circuito duplo, que viabiliza os sistemas
adaptaveis e flexiveis. Apenas quando se examinam e modificam os valores dominantes das
acoes das pessoas € que se torna possivel produzir novos caminhos para a agao que capacitam
a aprendizagem. Esse processo de reflexdo e questionamento € um exemplo de aprendizagem
de “circuito duplo”.

Os autores classificam as teorias de agdo em dois tipos. teoria esposada e teoria em
uso. A teoria esposada € resultado das crencas e valores gque as pessoas possuem para conduzir
sua vida, como acreditam que se comportam. A teoria em uso € aplicada quando as pessoas
agem, utilizando regras reais para gerenciar suas crencgas e valores, como realmente o fazem.

Portanto, na 6tica de Argyris e Schon (1978), nas organizagbes nem sempre € possivel
identificar os estilos de aprendizagem como coloca Kolb (1997), pois as atitudes
demonstradas através das atividades desempenhadas no trabalho (teoria em uso) podem
mascarar a teoria esposada e dificultar aidentificagdo da perspectiva de aprendizagem de cada

|pessoa.

4.4 OSMODELOSE OSNIiVEISDE APRENDIZAGEM

Em varios modelos de aprendizagem é freqlente a distincdo entre os nivels de

aprendizado, apontando para um nivel mais simples e outro(s) mais elevado(s).
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Argyris e Schon (1978) classificam os nivels de aprendizagem de acordo com a teoria
da acdo explicada no item acima, em Modelo de Aprendizado | e Modelo de Aprendizado I1.
O real gprendizado somente ocorre quando os modelos mentais que guiam o comportamento
sdo alterados pelas proprias respostas que eles provocam:

a) Modelo de Aprendizado | — Associado a simples solugcdo de problemas em que as
pessoas escondem suas verdadeiras crengas e opinides, 0 que reduz o aprendizado, pois as
pessoas passam a resistir a mudancas que contrariem sua posi¢do oficialmente assumida. Esse
modelo enfatiza, excessivamente, as idéias e a racionalidade. Todas as pessoas utilizam uma
teoria de uso comum nas situacdes dificeis, visando maximizar ganhos, minimizar perdas e
evitar embaracos.

b) Modelo de Aprendizado || — Envolve uma ligagdo entre os aspectos emocionais e
intelectuais do ser humano no processo de aprendizado. Esse modelo s ocorre, em geral, nos
momentos de crise ou revolugdes provocadas por eventos internos e externos (exemplo: troca
da direcdo da empresa). Esse modelo envolve a investigacdo dos pontos de vista e
experiéncias dos outros, dessa forma, permite a aprendizagem sobre as visdes dos outros,
minimizando as atitudes defensivas.

A mudanca de modelo de aprendizado, acrescenta, deve partir da ata administragdo
para transformar os comportamentos esperados dos demais membros da organizac&o, por
meio de seus proprios exemplos e atitudes.

Argyris e Schon (1978) concluem, dos seus estudos, que a diferenca entre equipes
excelentes e equipes mediocres estd em sua forma de enfrentar os conflitos e lidar com a
iniciativa natural de defender-se no momento do conflito, ou sgja, saber lidar com as “rotinas
defensivas’. Senge (1990) referencia os autores e confirma gque, ao contrério do que se pensa,
as boas equipes se caracterizam pelo conflito de idéias que gera o aprendizado e torna a
equipe mais produtiva.

Senge (1990) ainda faz uma distingéo entre dois niveis de aprendizado, apontando para

um nivel mais simples e para outro mais elevado de aprendizado:

a) aprendizado adaptativo: aguele que ocorre dentro dos limites que refletem a

interpretacdo da organizacdo sobre 0 ambiente e sobre s mesma;

b) aprendizado generativo: é caracterizado pela habilidade criadora, ou sga, a
habilidade de adquirir e transferir conhecimento e a capacidade de modificar o

comportamento.
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Nos ultimos anos, houve uma aceitacdo crescente por parte das organizaces de que o
conhecimento e o aprendizado sd0 importantes para as organizagbes em um ambiente
competitivo. As pessoas da organizacdo precisam empreender e se comprometer com as
mudangas de forma continua. O real aprendizado esta associado a0 ser humano e a sua
capacidade de participar pois “néo se pode controlar uma organizacdo como se controla uma
maquina’ (Senge, 2000, p. 21).

No que se refere a Aprendizagem Organizacional, Kim (1998) contribui buscando
linkar alguns conceitos sobre o tema, ainda fragmentadas. Kim, (1998), define AO como
sendo o “aumento da capacidade da organizag&o para tomar acdes eficazes’ e identifica trés
tipos de ciclo incompletos de aprendizagem que afetam a AO:

a) aprendizagem situacional — Quando o funcionario resolve o problema e passa para a
proxima tarefa, sem codificar a aprendizagem para uso posterior. Ex.: 0 gerenciamento da
crise, sem usar o aprendizado para 0 préximo caso;

b) aprendizagem fragmentada — Quando o individuo aprende, mas a organizacdo como
um todo n&o o faz. Os modelos mentais individuais ndo sdo compartilhados pela organizagéo;

¢) aprendizagem oportunistica— Quando as organizacfes contornam os procedi mentos
padrfes porque suas formas estabel ecidas de fazer negocio impedem uma tarefa especifica

Para Kim (1998), a aprendizagem envolve o significado de agquisicdo de habilidades e
o know-how, que influencia a capacidade de produzir uma agdo e a capacidade de
compreender conceitualmente uma experiéncia, know-why. Para esse autor também existe a

ligacdo entre pensamento e acdo, assim como jafoi apresentado por Argyris e Kolb.

4.5 CICLOSDE APRENDIZAGEM COLETIVA E O PROCESSO DE MUDANCA

Conforme Swieringa e Wierdsma (1995), para que ocorra 0 processo de AO, é
necessario um processo de aprendizagem coletiva, resultado da interacdo de varias pessoas da
organizacao.

Conforme Swieringa e Wierdsma (1995), a aprendizagem coletiva pode ser
classificada em trés ciclos, com base na forma de agir da organizacdo. Para entender o modelo
gue define os diversos ciclos de aprendizagem, é necessario apresentar 0s elementos que

configuram as atitudes (forma de agir) nas organizacoes:
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a) principios basicos. é a visdo com relacdo ao que se é e aguilo que se desgja ser,
gue pode ser compartilhada em maior ou menor nivel. Podem ser apresentadas através de
politicas, estratégias, ideologia, etc. “O gue se pretende ser.”

b) insights sdo as percepgoes, as |6gicas, 0s argumentos e 0s conceitos de como deve
ser gerenciada a empresa e que predominam na elite da organizacgo. E o entendimento de
como dirigir a empresa e conseguir a cooperacao entre as pessoas para atingir os resultados.
“O que se sabe e 0 que se compreende a respeito de como fazer.”

C) regras. sdo as instruges, escritas ou ndo, que orientam as atitudes desegjadas.
Escritas — manuais, diagramas, métodos, descricdo de trabalho, autorizagbes ou acordos
verbais. As implicitas podem ser identificadas por rituais, simbolos, histérias, anedotas,
gestos, atitudes e siléncio. “Estabel ece 0 que se deve fazer e o que é permitido.”

Esses elementos orientam a conduta das pessoas da organizagao e geram o conceito de
comportamento organizacional, ou sgja, “o que sefaz’.

A aprendizagem coletiva significa mudanca organizacional. Embora os conceitos de
aprendizagem individual possam ser aplicados as organizagdes, os resultados nem sempre
seréo os mesmos. Os ciclos de aprendizagem coletiva séo classificados conforme Swieringa e

Wierdsma (1995), em trés niveis, de acordo com a Figura 2.

Aprendizagem
Individinal

PRINCIPIOS INSIGHTS REGRA ATUACAO RESULTADOS

UM CICLO
DOIS CICLOS

TRES CICLOS

Aprendizagem
Cnletiva

Figura 2: Aprendizagem coletivaem trés ciclos

FONTE: Swieringa (1995)

4.5.1 Aprendizagem Coletiva em um Ciclo

A aprendizagem coletiva em um ciclo ocorre quando a aprendizagem provoca
mudancas nas regras existentes. Ndo é uma aprendizagem simples ou sem problemas, pois

pode relacionar-se com mudancgas de conduta mais drasticas. Nesse ciclo os insights (teorias,
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conhecimentos, opinides, argumentos) que fundamentam as regras ndo sdo questionados.
Dessa forma ndo ocorrem mudancgas na estratégia, nos valores ou na estrutura da empresa.

“Pode ser denominada de melhoria”.

4.5.2 Aprendizagem Coletiva em Dois Ciclos

Para ocorrer esta forma de aprendizagem, é necess&io que 0s insights que
fundamentam as regras sgjam mudados. As ateracdes nesse nivel atingem um nimero maior
de pessoas e as regras sdo questionadas, “por que existe, 0 que € que prescrevem, o que é que
permitem, ou sgja, perguntas em nivel do conhecimento e entendimento coletivo”. Esse nivel
de aprendizagem pode gerar conflitos, disputas e contradicdes entre as pessoas ou Mesmo
entre os setores e departamentos, embora a resisténcia de muitos sga a Unica forma de
aprender. Existemn duas formas de fugir dos problemas e ndo atingir a aprendizagem em dois
ciclos, ndo oportunizando o aprendizado em nivel de insights: a primeira € ndo fazer nada.
Para evitar os conflitos € melhor ndo agir e esperar que a solucdo apareca de uma forma
magica. “A organizagdo cai em apatia’; a segunda é escapar através de acles. A equipe toma
iniciativas para corrigir os problemas, mas n&o atinge a causa principal .

Esse processo € iniciado de fato quando a organizacdo desencadeia um processo de
autoconhecimento coletivo: o que a organizacéo sabe e entende sobre o problema e o que néo
sabe’, perguntando o0 que pensam os clientes, fornecedores, bancos sobre a mesma. A

aprendizagem em dois ciclos pode ser caracterizada pela expressdo “repensando a
organizacao”.

4.5.3 Aprendizagem Coletiva em Trés Ciclos

S8o discutidos e questionados os principios essenciais que fundamentam a empresa: a
posi¢do que a organizacao ocupa no ambiente externo, sua identidade atual e o que quer ser no
futuro. Esse questionamento € normal em quase todas as empresas em periodos que variam de
5 anos a 10 anos.

A direcdo resiste a esse tipo de questionamento, uma vez que normamente estas

pessoas gjudaram a construir 0s principios vigentes.
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A aprendizagem em trés ciclos pode ser caracterizada pela expresséo “ruptura e
desenvolvimento”.
A Figura abaixo resume o processo de aprendizagem coletiva e classifica o ciclo, a

&rea, 0 nivel e o resultado de aprendizagem.

Ciclode Areade Nivel de Resultado de
aprendizagem aprendizagem aprendizagem aprendizagem
simples regras obrigacGes e melhorar
permissoes
duplo insights conceitos, opinides e repensar
percepcoes
triplo principios valores e desejos rupturae
desenvolvimento

Figura 3 — Aprendizagem coletiva e a mudanca nas organizaces
FONTE: Swieringa (1995)

4.6 CONSTRUINDO A ORGANIZACAO QUE APRENDE

De acordo com Garvin (2001, p. 54) “a organizacdo que aprende € a que dispde de
habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e é capaz de modificar seu
comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e idéias’. Para o0 autor nesta
organizacdo o aprendizado é proativo e intencional, ndo reage somente as crises, permite a
flexibilidade e agilidade para lidar com a incerteza, possibilita que as pessoas se considerem
capazes de criar constantemente novas formas de gerar resultados objetivados e cria raizes por
meio de mudangas que caminham lado a lado com o aprendizado.

A Aprendizagem Organizacional pode ocorrer por meio de cinco caminhos propostos
por Garvin (2001), o que demonstra a habilidade das organizagcbes em cinco atividades

principais:

4.6.1 Solucdo de Problemas de Maneira Sistematica

Essa atividade se apGia na solucdo de problemas, que, nos Ultimos anos, ganhou
grande destaque através dos principios e métodos dos movimentos da qualidade. Suas idéias
principais sdo hoje universalmente conhecidas: diagnostico feito com métodos cientificos, uso
de dados para a tomada de decisdo e uso de ferramental estatistico para organizar as

informagdes e proceder a inferéncias.
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4.6.2 Experimentacéo

Essa atividade envolve a busca sistematica e o teste de novos conhecimentos (com o
uso de método cientifico). A experimentacdo, diferentemente da resolugdo sistemética de
problemas, € motivada por oportunidades de abrir, expandir horizontes e ndo pelas
dificuldades e obstaculos. A experimentacdo ocorre por meio de programas continuos e
projetos de demonstracéo de diferentes espécies. Os programas continuos envolvem uma série
de peguenos experimentos de forma ininterrupta, produzindo ganhos incrementais no
conhecimento. Os projetos de demonstracdo sd0 maiores e mais complexos do que os
experimentos, envolvendo mudangas que abrangem todo um sistema. S&o introduzidos numa

Unica unidade, com o objetivo de desenvolver novas capacidades organizacionais.

4.6.3 Aprendizado com as Proprias Experiéncias

As organizagBes precisam rever seus sucessos e fracassos, avalia-1os sistematicamente
e gravar licdes de forma acessivel a todos os membros. O processo de aprendizagem passa
pelo estudo de casos e por andlises de projetos realizados com sucesso ou ndo, visando
identificar as “licbes aprendidas’, para o aproveitamento das experiéncias relevantes em

futuros projetos.

4.6.4 Aprendizado com Outros

A observagdo das experiéncias realizadas por outras organizagfes pode constituir
importante caminho para a aprendizagem — o benchmarking. O benchmarking € uma
experiéncia continua de investigagdo e aprendizagem, que busca a identificacdo, andlise e
adocao das melhores praticas do setor. As etapas do benchmarking envolvem a identificacéo
exaustiva das empresas com as melhores praticas, 0 estudo das proprias préticas de
desempenho, o plano sistemético de visitas e entrevistas, a andlise dos resultados, a
apresentacdo de recomendacOes para a propria organizacdo e € concluido com a
implementagdo das propostas aprovadas. Outra fonte de idéias € a conversa com clientes,

também estimulando o aprendizado da organizacdo. Os clientes proporcionam informacoes
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atualizadas sobre o produto, a comparacdo com concorrentes, preferéncias e necessidades

nédo-atendidas, contribuindo para a melhoria do aprendizado da organizagéo.

4.6.5 Transfer éncia de Conhecimentos

O conhecimento precisa circular rapida e eficientemente por toda a organizagéo; novas
idéias tém maior impacto quando compartilhadas coletivamente do que quando propriedade
de uns poucos. Os mecanismos para estimular esse processo envolvem apresentacoes
escritas, orais e visuas, visitas e excursdes a outras localidades, programas de rodizio de

fungdes, progr amas de educacéo e treinamento e programas de padronizagao.

4.7 ORGANIZACOES QUE APRENDEM A APRENDER

Sobre as organizagdes que aprendem a aprender, Swieringa e Wierdsma (1995)
esclarecem gue existe uma dificuldade para aprender nas organizagdes, e que muitas empresas
nao passam do primeiro ciclo de aprendizagem. Inspirados no ciclo de Kolb (1984), esses
autores afirmam que o aprendizado € um processo ciclico constituido de fazer, refletir, pensar
e decidir. O aprendizado em um ciclo pode ser diario, semanal ou mensal, em dois ciclos pode
ocorrer a partir de dezenas de meses até anos e 0 em trés ciclos, de cinco a dez anos.

Em alguns casos, as empresas iniciam novos processos de aprendizagem sem
efetivamente implantar processos de aprendizagem anteriores, uma mudanca de atitude
concreta e visivel. As organizacdes que aprendem a aprender sdo as que identificam os
problemas, examinam de perto e buscam tirar licbes dos mesmos, sem a gjuda de fora e néo
aceitam aimplantacéo de projetos do tipo reorganizacdo e/ou mudangas radicais (Ruas, 2000).

Conforme Ruas (2000), a efetividade do processo de mudanca organizaciona esta
muito associado a uma mudanca na maneira de pensar e atuar de seus empregados (muito
especidmente de seu corpo gerencid), maneira de atuar que estd vinculada aos novos
principios e métodos de trabalho. O mesmo continua, “ nova maneira de atuar depende de
um verdadeiro processo de aprendizagem, através do qual as pessoas desenvolvem a
apropriacdo dos novos principios e métodos, num contexto de aprendizagem coletiva’.

Por outro lado, e € uma questéo fundamental na no¢éo de AO, embora a condigdo

para uma organizacdo aprender segja através da aprendizagem de seus membros, iSO nao
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ocorre de maneira automatica quando os individuos que estdo dentro dela aprendem alguma
Coisa; ou segja, a aprendizagem individual € uma condicdo necessaria, mas ndo suficiente para
0 aprendizado coletivo (Swieringa e Wierdsma, 1995).

Na abordagem, a Aprendizagem Organizacional esta associada a capacidade de
transformacdo continua, baseada no desenvolvimento individual e organizacional, mas sob a
forma de um "processo de aprendizagem coletivo”, através da interagdo entre as pessoas da

empresa.



5 GESTAO DA QUALIDADE E CRITERIOS DE AVALIACAO DO
PGQP

Diversas empresas adotam a gestdo da qualidade como ferramenta de gerenciamento,
e facilitador do processo de mudanca. Essas empresas enfocam a administragdo da qualidade
e aimplantacdo de sistemas da qualidade como direcionamento para a gestdo dos negdécios.

A implantacdo de sistemas da qualidade nas organizagbes provoca mudancgas
profundas desde a estratégia até 0s processos, envolvendo os diversos publicos que interagem
com a empresa. Dessa forma, para Campos (2000), essas mudancas desencadeiam 0 processo
de Aprendizagem Organizacional.

A definicéo de administragdo da qualidade envolve o desenvol vimento e a operagéo de
processos de trabalho com capacidade para projetar, produzir e entregar produtos e/ou
servigos de qualidade, criando estruturas organizacionais que motivam e apéiam todas as
atividades da empresa (Nadler, 1992).

Inicialmente, os programas de qualidade focavam a melhoria continua, buscando
resultados positivos nos seus indicadores e uma forma de aprimoramento. Para Garvin (2001),
a melhoria continua exige 0 compromisso com o aprendizado da organizacdo para gue sgja
efetiva.

As exigéncias e a competitividade do mercado levam as empresas a buscarem
certificados de qualidade. O PGQP foi langado em 1992, com 0 objetivo de promover agoes,
através da melhoria da qualidade e da produtividade, para tornar competitivos os produtos e
servigos das empresas do Rio Grande do Sul (PGQP, 2000). O processo de avaliacéo envolve
a gestéo da empresa, conforme é demonstrado na Figura 4.

A Gestdo da Qualidade, portanto, permite as empresas um processo de mudanca,
promovendo a melhoria continua da qualidade e da produtividade, envolvendo toda a gestéo

por meio de ferramentas como o plangjamento estratégico, desenvolvimento das pessoas e
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gestéo por processos, dentre outras, focando resultados positivos para os publicos relevantes:
clientes, funcionarios, fornecedores, acionistas e comunidade.

Como o problema de pesguisa se refere a empresas que possuem “programa de
qualidade” premiados pelo PGQP e a identificagdo da ocorréncia de processos de
Aprendizagem Organizacional nessas empresas, € importante apresentar informagdes que
permitam classificar as mesmas com base nos critérios que atendem. As informagdes a seguir
s80 baseadas no Guia de Avaliacdo do PGQP, 2000.

O sistema de avaliagdo € baseado no cumprimento de sete critérios que fazem parte da
gestéo da empresa de acordo com a Figura4 a seguir.

CRITERIOS O QUE E AVALIADO

1. Lideranca Trata do envolvimento pessoa da alta dire¢go na busca de oportunidades
futuras, partindo da definicdo, divulgagdo e promocdo dos valores e
expectativas de desempenho.

2. Plangjamento estratégico Avalia como sdo desenvolvidas e acompanhadas as estratégias definidas
pelaaltadirecéo.

3. Foco no cliente e no mercado | Analisacomo a organizagéo entende seus clientes e os fatores que
determinam sua satisfacéo.

4. Informacao e analise Avalia aimportancia dada as informagdes como fonte de melhoria de
desempenho da organizacéo.

5. Gestdo de pessoas Revisa os sistemas de trabal ho e val orizagdo dada ao desenvolvimento,
bem-estar e satisfagéo dos funcionarios.

6. Gest&o de processos Analisacomo a organizagdo esté atenta & melhoria dos processos existentes.

7. Resultado da organizacao Avalia como estdo sendo acompanhados os resultados obtidos e quaisas

acdes de melhoria geradas.

Figura 4 — Critérios de avaliagéo do PGQP
Fonte: Sistema de avaliacdo da gestdo da qualidade 2000 — Guia de Avaliacéo Nivel Il. (Porto

Alegre, 2000)

O Prémio Qualidade RS, promovido anualmente pelo PGQP, envolve os niveis ¢

premiacdo de acordo com os pontos obtidos na avaliagéo externa (examinadores).

PREMIO NIVEL PONTUACAO
M edalha de Bronze Nivel | 80 a 150 pontos
Troféu Bronze Nivel 11 150 a 250 pontos
Troféu Prata Nivel I 250 a 350 pontos
Troféu Ouro Nivel 11 350 a 500 pontos
Prémio Nacional de Qualidade (PNQ) Nivel [1] acima de 500 pontos

Figura 5 — Sistema de pontuagéo - Prémio Qualidade RS Edicdo 2001
FONTE: Sistema de avaliacdo gestdo da qualidade 2000 — Guia de Avaliacdo Nivel Il (Porto

Alegre, 2000)
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Os critérios sdo aplicados de acordo com as necessidades de cada organizacdo. A
aplicacdo dos sete critérios de avaliagdo € feita em trés niveis, de acordo com o estégio de
desenvolvimento do gerenciamento pela Qualidade Total de cada I nstituicéo:

a) Guia de Avaliacdo Simplificada (GAS): criado em 1997, avalia os sete critérios
em micro e pequenas empresas que estdo em estagio inicial de implantacdo da Gestdo pela
Qualidade Totd;

b) Nivel 1. indicado para avaliar 0s sete critérios em empresas com processo inicial de
implantacdo da Gestdo pela Qualidade Total. A metodologia oportuniza a avaliagdo do
método de gestdo da organizacdo com a identificacdo de pontos fortes e oportunidades de
melhoria.

c) Nivel 2: indicado para organizagdes que apresentam um estagio avancado na
implantacéo da Gestdo pela Qualidade Total.



6 O PROCESSO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
CONSIDERADO PARA O ESTUDO

Nesse trabalho, o processo de Aprendizagem Organizacional € avaliado considerando
os autores Senge (1990), Kolb (1997), Argyris e Schon (1978), Swieringa e Wierdsma (1995)
e Garvin (2001). A abordagem de Garvin (2001) é utilizada por ser um autor que enfocaa AO
ligada a gestéo pela qualidade. As diferentes abordagens apresentadas pel os autores permitem
identificar a ocorréncia de Aprendizagem Organizacional, avaliando o0 processo de
aprendizado individual e coletivo.

Os autores Argyris e Schon (1978) e Swieringa e Wierdsma (1995), classificam a AO
em diferentes niveis, por meio da avaliacdo da abrangéncia do processo de mudanca. O
processo de mudanca pode afetar apenas as regras, ou modificar a esséncia dos principios e
politicas que regem a organizacdo. Devido a peculiaridades dos critérios do PGQP, utiliza-se
os ciclos de Argyris & Schon (1978) para a questdo de deteccdo de erros e Swieringa e
Wierdsma (1995) paraidentificar arevisdo e o questionamento de principios da organizagao.

Os autores Senge (1990), Kolb (1997) e Garvin (2001) apresentam os caminhos e as
condicbes para a ocorréncia da AO. Senge (1990) define as cinco disciplinas, Kolb (1997)
apresenta as quatro fases do “Ciclo de Aprendizagem Vivencia” e Garvin (2001) propde
cinco caminhos para a aprendizagem. Esses conceitos permitem avaliar diferentes dimensdes

umavez que classificam e caracterizam os processos de mudanca

6.1 ELEMENTOS DE REFERENCIA DE OCORRENCIA DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Com base na bibliografia consultada, pode-se relacionar elementos de referéncia que

possihilitardo essa analise conforme metodologia proposta.
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Para atender ao problema de pesquisa € necessario apontar uma relacdo de elementos

de referéncia, ou sgja, as categorias de andlise, que permitirdo verificar a ocorréncia de

processos de Aprendizagem Organizacional, tendo como base de andlise 0 atendimento aos

sete critérios do PGQP nas empresas pesquisadas e as conclusdes obtidas na revisdo da

literatura. Os modelos de Preskill e Torres (2001) também serviram de referéncia para a

montagem das categorias de andlise. Essa relagdo é apresentada na Figura 6 abaixo.

CRITERIO PGQP REFERENCIA ELEMENTOSDE REFERENCIA DE OCORRENCIA DE
TEORICA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL —
CONSIDERADA verificar se estdo presentes atravésde:
1. Lideranca 1. Ciclosde 1-CAPACIDADE PARA COMPARTILHAR: Capacidade dos
Avdliar o Aprendizagem individuos apropriarem-se e disseminarem os valores, crengas e
estabelecimento da | Coletiva (Swieringae | suposi¢des da organizacéo pelo compartilhar.
visdo, missdoe | Wierdsma, 1995) 2-CAPACIDADE DE AUTO-AVALIACAO: A mudanga é vista como
principios. (regras, insghtse uma oportunidade para crescimento e aperfeicoamento e envolve o
Mudancas principios). questionamento:
ocorridas ao longo a) dasregras - obrigacdes e permissies;
do programade b) dos insights - conceitos opinides e percepgdes;
qualidade. ¢) dos principios - valores e desgjos.
- O resultado das mudangas envolve a melhoria, o questionamento ou a
ruptura e desenvolvimento.
2. Plang amento 2. Ciclosde 1-CAPACIDADE DE PLANEJAR E CRIAR ESTRATEGIAS

estratégico
Avaliar ametodologia
de plangjamento
estratégico adotada pela
empresa e as mudancas
ocorridas na sua
operacionalizagdo.

Aprendizagem
Coletiva (Swieringa e
Wierdsma, 1995)
(regras, insightse
principios).

CONJUNTAS: O plangiamento e a tomada de decisdo possuem um
processo estabelecido, conduzindo a0 questionamento das suposicOes
atuais.

2- CAPACIDADE PARA COMPARTILHAR CONCEITOS: Os
conceitos chave para a empresa sdo compartilhados: clientes, mercado,
foco, inovagdo.

3- CAPACIDADE DE AUTO-AVALIACAO: A mudanga é vista
como uma oportunidade para crescimento e aperfeicoamento e envolve o
questionamento:

a) das regras - obrigagdes e permissdes;

b) dos insights - conceitos opinides e percepgdes,

¢) dos principios - valores e desgjos.

- O resultado das mudangas envolve a melhoria, o questionamento ou a
ruptura e desenvolvimento.

3. Foconoclienteeno

1. Aprendizagem de

1-DISSEMINACAO DOS CONCEITOS DE QUALIDADE PARA

mer cado circuito smplese O CLIENTE: Os conceitos de qualidade no atendimento ao cliente sdo
Avadliar o aprendizado de entendidos e aplicados efetivamente por todos.
relacionamento da circuito duplo 2-TRATAMENTO ATRIBUIDO A ERROS: Os erros s
empresa com os clientes | (Argyrise Schoén, corrigidos a partir da avaliagdo das politicas subjacentes.
e mercado. 1978). - S80 desenvolvidos novos produtos e servigos a partir de
melhorias.
3-NOVAS FORMAS DE OBTER RESULTADOS: Novos
conhecimentos sdo traduzidos em diferentes comportamentos, buscando
novos caminhos para atingir os resultados.
4-TRATAMENTO DADO ASROTINAS DEFENSIVAS: Aspessoas
agem de acordo com as regras declaradas.
CRITERIO PGQP REFERENCIA ELEMENTOSDE REFERENCIA DE OCORRENCIA DE
TEORICA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL —
CONSIDERADA verificar se estdo presentesatravésde:
4. Informagdo e 1. Terceira 1-INFORMACAO INTEGRADA E COMPARTILHADA: A

analise
Avaliar como ocorre a
avaliagdo e a divulgacdo
das informagdes e como
séo utilizadas paraa
melhoria do
desempenho da

organizagao.

disciplina: Visdo
Compartilhada
(Senge, 1990).

informag&o é gerada de forma integrada com facilidade para o acesso e
uso e é interpretada de forma coletiva

2-OBJETIVOS CONCRETOS E COMPARTILHADOS: A empresa
deixa claro os seus objetivos e metas para todos os integrantes da
organizacdo, servindo de estimulo para o engaamento do grupo em
relagéo ao futuro.

Os objetivos da empresa se conectam aos objetivos individuais dos
funciondrios.
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5. Gestéo de pessoas
Avaliar como ocorre a
gestdo das pessoas, 0
desenvolvimento das
competéncias
individuais e coletivas.

1. Primeira
disciplina: Dominio
Pessoal (Senge 1990).

2. Quartadisciplina
Aprendizagem em
Equipe (Senge, 1990).

3. CiclodeKoalb
(1984).

1-CAPACIDADE DE COMPARTILHAR E DISSEMINAR
CONHECIMENTO: S&o oferecidas oportunidades para compartilhar
0s conhecimentos, habilidades técnicas que criam novos entendimentos e
significados.

2-AMBIENTE FAVORAVEL A APRENDIZAGEM: O ambiente
propicia o crescimento e 0 aprendizado pessoal e os funcionarios estao
expandindo constantemente sua capacidade de criar e atingir os
objetivos. Existe o incentivo a aprendizagem continua.

3-AMPLIA A CAPACIDADE DE CRIAR: A empresa propicia o
questionamento de “onde se estd com relagdo ao que se quer”.

- A empresa possibilita aos funcionérios o aprender a lidar com

as rotinas defensivas.

4-UTILIZACAO DA APRENDIZAGEM VIVENCIAL
(TREINAMENTO): O desenvolvimento das pessoas envolve as fases
de: experiéncia vivenciada, andlise e avaliagdo, formagéo de conceitos e
aplicacdo dos conceitos em novas situagoes.

6. Gestao de processos
Avaliar como ocorre a
gestdo dos processos e

produtos na
organizagéo.

1. Segunda
disciplina: M odelos
Mentais (Senge, 1990).

2. Aprendizagem de
circuito smplese
aprendizado de
circuito duplo
(Argyrise Schén,
1978).

3. Teoriaemuso e
teoria esposada
(Argyrise Schon,
1978).

1-TRATAMENTO ATRIBUIDO A ERROS: - A
aprendizagem é aplicada na solugdo de problemas e os erros séo
corrigidos a partir da avaliacao das politicas subjacentes.

- Os erros de processo sdo reduzidos constantemente como
resultado da aprendizagem da equipe.

- A empresa permite o esclarecimento continuo e a melhoria da imagem
que cada um tem do mundo para direcionar os atos e deci ses.
2-NOVAS FORMAS DE OBTER RESULTADOS. Novos
conhecimentos sdo traduzidos em diferentes comportamentos, buscando
novos caminhos para atingir os resultados.

3 -TRATAMENTO DADO AS ROTINAS DEFENSIVAS: As
pessoas agem de acordo com as regras declaradas.

7. Resultado da
organizacdo
Avaliar os gréaficos com
os diversos resultados
daempresa.

Essecritérioservira
dereferéncia para
confirmar ou suportar
asanélises efetuadas
nos demaiscritérios
e/ou para anélises
conclusivas.

- aprodutividade esta crescendo;

- 0 clima de trabalho estd melhorando;

- 0s desperdicios sdo reduzidos;

- 0 desempenho financeiro é positivo e crescente;
- os clientes estdo mais satisfeitos;

- as metas e resultados atuais sdo comparados.

Figura 6 — Critérios de Avaliacdo do PGQP e elementos de referéncia de ocorréncia de Aprendizagem

Organizacional

Fonte: Pesquisadora (2001)

A avaliagéo dos processos das empresas pesquisadas e a associacdo dos mesmos com

os elementos de referéncia acima definidos contribuirdo para que sgjam atingidos os objetivos

propostos para esse trabal ho.




7 PROCEDIMENTOSDE INVESTIGACAO

Para atingir os objetivos propostos, o procedimento de investigacdo serd um estudo de
caso multiplo, envolvendo duas empresas localizadas na cidade de Caxias do Sul (RS). O
critério adotado para a selecdo dos casos baseia-se na identificacdo das similaridades das
empresas, ou sgja, comparar semelhancas entre as unidades pesquisadas (Roesch, 1999).

Dentro dos diversos tipos de pesquisa escolheu-se 0 estudo de caso, pois segundo Yin
(2001), o mesmo representa uma forma de se fazer pesquisa empirica, seguindo um conjunto
de procedimentos pré-especificados. Permite investigar fendbmenos contemporaneos,
contribuindo de forma inigualdvel para a compreensdo que se tem dos fenémenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos. O estudo de caso permite preservar as caracteristicas
holisticas e significativas da vidareal tais como processos organizacionais e administrativos.

Segundo Roesch et al. (1999), o estudo de caso pode ser classificado como um estudo
gue busca desenvolver conhecimentos tedricos, onde as questdes de pesquisa partem da
literatura.

Justifica-se a escolha do estudo de caso multiplo, pois o problema especifico definido
requer a identificagdo de elementos de referéncia que permitam identificar em quais processos
ocorre a Aprendizagem Organizacional nas empresas, tornando dificil a aplicacdo de outro
tipo de método de pesquisa.

O estudo da teoria existente sobre o assunto permite pressupor que € imprescindivel
uma melhor caracterizagcdo do processo e o levantamento de alguns elementos de referéncia,
para identificar a ocorréncia de Aprendizagem Organizacional nas organizacdes pesguisadas.
Outro aspecto € a inexisténcia de uma estrutura adequada de dados detalhados sobre as

empresas premiadas no que se refere a Aprendizagem Organizacional.
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7.1 CASOSDE INTERACAO

Os critérios de selecdo podem basear-se em similaridades ou diferencas identificadas
entre as organizagOes a serem pesquisadas, comparando semelhangas quando se presume que
as tendéncias afetam a todos e destacando diferencas quando as mesmas podem auxiliar na
construcdo da teoria (Roesch et al. 1995). O presente estudo sera realizado em empresas que
apresentam semelhanca (Troféu Prata) para que seja possivel a comparagdo posterior.

A escolha por empresas que ja possuem um programa de qualidade implantado é
devido a teoria de Aprendizagem Organizacional envolver a solucdo de problemas e os
processos de mudanca como uma das fontes de aprendizagem. Ver autores citados no
Capitulo 4. A melhoria continua, que envolve a solugdo de problemas, é pressuposto basico
para qual quer organizacao que trabalha com programas de qualidade.

Como se pretende analisar empresas que possuam péticas de sucesso, escolheuse
cuidadosamente os exemplos de organizactes bem sucedidas. Como parametro para medir
esse desempenho satisfatério, definiu-se a premiacdo do PGQP. Foram selecionadas para
apresentacdo nesse trabalho, somente empresas do Nivel 2, pois sdo organizagdes que
apresentam um estagio avancado na implantacdo da Gestdo pela Qualidade Total, segundo os
critérios do PGQP. Analisando os resultados do ano 2000, a premiagdo maxima encontrada na
Regido Nordeste do Estado do Rio Grande do Sul € o Troféu Prata, envolvendo duas
empresas, foco principa desse trabalho. Além disso, também pel os seguintes motivos:

a) Necessidade de livre acesso a todos os niveis da organizacdo 0 que permite o
detalhamento dos processos e facilidade na obtencéo de informagdes.

b) Conveniéncia e maior conhecimento do pesquisador devido a atuagcdo no passado
em uma destas nestas empresas.

¢) Autorizagdo obtida para execucdo do trabalho, desde que observadas as questbes
éticas e mantida, com a divulgacéo somente dos dados autorizados.

As empresas sel ecionadas sdo apresentadas na Figura 7 a seguir.

NuUmero de
Empresa Localizagédo Atividade Funcionérios Natureza
Randon Sistemas de| Caxiasdo Sul | Servicos e Administracdo 2 Capital Nacional Empresa
Aquisicio S/IC de grupos de consorcio privada do Grupo Randon
M aster Sistemas| Caxiasdo Sul | IndustriaMetalGrgica 337 Capital 50 % Nacional
Automotivos Ltda. 50% estrangeiro Empresa
privada do Grupo Randon

Figura 7 — Empresas definidas para a pesquisa

Fonte: Empresas pesquisadas
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7.2 COLETA E ANALISE DOSDADOS

Conforme Roesch (1999) a pesguisa qualitativa tém como técnica fundamental a
entrevista, com o objetivo primério de entender o significado que os entrevistados atribuem a
situacbes em contextos ndo-estruturados anteriormente, partindo das suposi¢cbes do
pesquisador. As entrevistas semi-estruturadas utilizam questGes abertas que permitem ao
entrevistador entender as perspectivas dos respondentes da pesquisa.

A observacdo € um método utilizado em pesquisas em organizacBes e pode ser
combinando. O método de observacdo direta é adequado a andlise ndo-verba e daquilo que
ele revela: as condutas ingtituidas e os codigos de comportamento, os modos de vida e os
tracos culturais, a organizacao espacia dos grupos e da sociedade entre outros (Yin, 2001).

Os documentos sdo Uutilizados nas pesquisas qualitativas para complementar
entrevistas ou outros métodos de coleta de dados, representados os sistemas e estrutura da

organizagao.

7.2.1 Coleta de Dados

Para estudar a ocorréncia de processos de AO é necessaria a coleta de informagdes de
forma detalhada relacionada a0 modo de operacdo dos processos de aprendizagem. Para a
coleta dos dados propde-se trés fontes de evidéncias. documentacdo, entrevistas e observacdo
direta. Documentacdo na forma de relatérios, formularios, atas de reunides, e outros
documentos internos. As entrevistas sGo semi-estruturadas, buscando informagdes relevantes
para o estudo de caso e baseada em um roteiro explicado no item 6.10, que permite conduzir a
entrevista e resporder aos objetivos propostos. A observacdo se da durante as entrevistas
contribuindo para o esclarecimento de questdes verbalizadas. As fontes de evidéncia e
documentos sd0 consultados em conjunto para que os resultados estejam baseados na
convergéncia de informagdes de diferentes fontes.

Foram entrevistados, pessoalmente, com os coordenadores do programa de qualidade,
diretores, gerentes e demais funcionarios envolvidos no cumprimento de cada requisito do
PGQP, para investigar o fenbmeno de varios angulos dentro do seu contexto. O nimero de
pessoas entrevistadas levou em consideracdo o escopo e a forma de operacionalizagéo dos

programas de qualidade das empresas. Foram selecionadas as pessoas que desempenham
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atividades relacionadas a0 cumprimento dos critérios do PGQP. As entrevistas foram
gravadas para garantir a integridade dos dados coletados.

Na Randon Consorcio foram entrevistas dezoito pessoas, envolvendo o Gerente Geral,
0 Gerente Executivo, 0 Gerente Comercial e Marketing, a Coordenadora da Qualidade, o
Assessor Administrativo e Financeiro, quatro lideres e executivos dos Times e nove Analistas
de Consorcio envolvendo todos os segmentos.

Na Master foram entrevistadas dez pessoas, envolvendo o Gerente Executivo, 0
Gerente de Manufatura e Materiais, o Gerente de Vendas e Marketing, o Gerente de
Engenharia do Produto e Qualidade, a Supervisora de Vendas e Marketing, o Supervisor de
Sistemas e Engenharia da Qualidade, que acumula o cargo de Coordenador da Qualidade, e

mais cinco analistas envolvendo as éreas de qualidade, recursos humanos e engenharia.

7.2.2 Instrumento de Pesquisa

As questdes utilizadas na entrevista seguem o roteiro do Anexo A, incluindo perguntas
definidas inicialmente e outras complementares que surgiram durante a entrevista. O material
consultado envolve documentos da empresa, formularios, relatorios de inscricdo no Prémio
Qualidade RS dos anos de 1999 até 2002, a consulta ao software de gestdo e observacdo do
ambiente.

7.2.3 Procedimento de Analise

Os dados coletados foram avaliados de acordo com as exigéncias e a definicdo dos
critérios do PGQP e as premissas da Aprendizagem Organizacional. A partir desses dados foi
efetuada a comparagao entre os casos pesguisados e foram apresentados 01s resultados.

A avaliacdo dos processos das empresas pesguisadas e a associacdo dos mesmos com
os elementos de referéncia acima definidos contribuirdo para a consecugdo dos objetivos
propostos para esse trabal ho.

A partir da caracterizagdo da empresa e da identificagcdo dos principais eventos e
préicas de gerenciamento da qualidade, as entrevistas e 0 material coletado permitem a

associacao com os elementos de referéncia de ocorréncia de A prendizagem Organizacional .



A seguir é descrito o caso das duas empresas pesquisadas. A apresentacéo segue a
ordem dos critérios do PGQP, subdivididos em dois itens. No primeiro item sdo apresentados
os resultado dos levantamentos efetuados; no segundo item, sdo efetuadas a andlise e a
associagao dos dados obtidos com os elementos de referéncia de ocorréncia de Aprendizagem
Organizacional. Para cada critério do PGQP € indicado o modelo de andlise, para se
identificar os elementos de aprendizagem de acordo com os autores apresentados no Capitulo
4 desse trabal ho, relacionados na Figura 6.



8 ESTUDO DE CASO RANDON CONSORCIO

A Randon Sistemas de Aquisicdo S/C Ltda., sita na avenida Abramo Randon, 770,
Bairro Interlagos, Caxias do Sul, Rio Grande do Sul, foi fundada em 6 de agosto de 1987,
ligada ao grupo Randon. E uma empresa dedicada a viabilizar a aquisi¢io de bens através do
sistema de consorcio. Os processos envolvidos na administragdo do consorcio sdo: abertura de
grupos, vendas, adesdo e cadastramento das cotas vendidas, cobranca, contemplacdo em
assembléias mensais, liberacdo de crédito, liberacdo do bem e devolucdo do saldo
remanescente. O organograma da empresa é apresentado no Anexo B.

A empresa nasceu com o objetivo de administrar grupos de consorcio como uma nova
opcdo de vendas dos implementos rodoviarios produzidos pela Randon Implementos
Automotivos. Em 1993, iniciou a sua expansdo para atuagdo em todo o territorio nacional,
com a exploracdo de outros segmentos: grupos de consorcio de carta de crédito, imobiliario,
automoveis, 6nibus, caminhdes e maguinas e implementos agricolas. Os novos parceiros de
negadcio sdo: John Deere, de Horizontina (RS) para a administragéo de grupos de consorcio de
méquinas e implementos agricolas; Buscar Onibus SA de Joinville (SC) para administrago
de carrocerias de Onibus e a Navistar International Cooper do Brasil de Caxias do Sul (RS),
para administracdo de consorcio de caminhdes.

Ocupando uma &rea de 620 m2 e atuando no mercado com uma carteira de mais de
19.000 clientes ativos, com estrutura de 92 funcionarios e faturamento de R$ MIL 17.400 ao
ano em 2001, a RACON, nos ultimos trés anos, apresentou um crescimento na ordem de 25%
a0 ano e se sSitua entre as maiores administradoras do Pais. Sua natureza juridica € de
responsabilidade limitada e, na sua composi¢do acionaria, constam a Randon Participagdes
S/A, com 99,57% das acOes e a Dramd Participacdes e Administracéo Ltda., com 0,43%.

Nos segmentos onde atua em parceria com os fabricantes, a venda de cotas acontece
através de, aproximadamente, 160 revendas, distribuidas em todo o territério nacional. No

segmento de imoOveis, a empresa atua por meio de franquias, com as primeiras quatro
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unidades de negécio inauguradas em 2001 em Caxias do Sul (RS), Porto Alegre (RS),
Floriandpolis (SC) e Curitiba (PR). Outras dez unidades estdo previstas para inauguracdo até
2006, contemplando outros estados brasileiros. O setor de automdéveis possui atuacdo restrita
acidade de Caxias do Sul (RS), contando com um representante e sete revendas credenciadas.

A Randon Consorcio desenvolve desde 1996 as préticas de gerenciamento da
qualidade, envolvendo adocdo de ferramentas/programas e a capacitacdo técnica e
comportamental da equipe. As mudancas implementadas gradativamente buscaram alterar os
paradigmas de forma construtiva e criar condic¢des para a formagdo de equipes comprometidas
com o trabalho, com a satisfacdo dos clientes e com o desempenho da organizacdo. As

principais etapas desse processo envolveram as macroatividades descritas na Figura 8 a

Seguir.

ANO EVENTOS/PRATICAS IMPLEMENTADAS

- Gerenciamento da qualidade total
- Desenvolvimento de equipes
1996 - Sistemade garantiada qualidade
- Busca constante de melhorias

- A boapréticados5S

1997 - Auditoriasinternas da qualidade e descric&o de procedimentos
- Desenvolvimento interpessoal

- Certificagcdo 1 SO9002

- Sensihilizagdo da gest&o para a qualidade total

1998 - TEAL — Treinamento Experimental ao ar Livre

- Implantagéo dos 5S

- CQ's- Circulos da Qualidade — grupos participativos

- Desenvolvimento, feedback, seminério de vendas, TEAL das liderangas

- Encontro mensal para gestores

1999 - Formagéo de multiplicadores de grupos participativos

- Conquistado Troféu Bronze PGQP

- Conquistado Troféu Top Ser Humano — categoria profissional ARH Serrana

- MDE - Modelo de Desenvolvimento de Equipes

- Semanadaqualidade — cases, formac&o dos CQ’s e gincana

2000 - Participag@o no PNQ

- SemanaKaizen

- Conquistado Troféu Bronze PGQP

- Conquistado Troféu Top Ser Humano— categoria profissional ARH Serrana

- MDE - Modelo de Desenvolvimento de Equipes

- Formacgéo Green Belt — Seis Sigma

2001 - Participagcdo no PNQ

- Conquistado Troféu Pratano PGQP

- Conquista do Prémio Ser Humano Oswaldo Secchia— Categoria Empresarial da ABRH
- Mddulos de Desenvolvimento do Consdrcio (MDC)

Figura 8 — Principais eventos das praticas de gerenciamento da qualidade na Randon Consércio
Fonte: Randon Consorcio 2002
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8.1 CRITERIO: LIDERANCA E RESULTADOSLEVANTADOS

A definicéo do negocio, missdo e principios inicia na holding do grupo, no inicio dos
anos 90. Conforme o Gerente Executivo, “A holding ndo exigiu de suas unidades de negdcio
0 mesmo comportamento, talvez porque o conceito de unidade de negécio estava ainda
germinando no grupo”.

Por ser uma estratégia “ou por falta de estratégia’ conforme o Gerente Executivo, as
empresas passaram a adotar o plangjamento estratégico como instrumento de gerenciamento,
iniciando pela definicdo do negécio e missdo, adotando como principios 0s mesmos da
holding, por determinacéo da mesma.

O Executivo do Segmento John Deere e Busscar informa que “durante muito tempo o
entendimento do plangiamento estratégico era exclusivamente da equipe de gestdo;
dificilmente a informacdo era entendida pelos funcion&rios operacionais e ndo havia
sistematica de envolvimento das pessoas com 0s objetivos organizacionais’. A partir de 1998,
as decisdes estratégicas e operacionais da empresa sdo norteadas por esses valores, discutidos
em reunides, em todos os niveis da organizagao.

A divulgacdo para todos os publicos é efetuada por meio de: quadros fixados em toda
a empresa, correio eletrbnico e reunibes dos times onde o assunto € discutido para
entendimento.

Seguem a descricdo desses valores e as mudangas importantes na redacéo desde 1999.

ANO 1999

Negadcio: “Facilidade para vendas e aquisi¢des’.

Missao: “Proporcionar as melhores oportunidades de negécio, facilitando a aquisicéo e venda de bens e
servigos, visando a satisfacdo dos nossos clientes, e acionistas com uma prestacdo de servigos
comprometida com aqualidade, ética e transparéncia’.

Nossos Principios:

“Cliente, em primeiro lugar.

L ucro, meio de perpetuagéo.

Qualidade, compromisso de todos.
Tecnologia, criativa e inovadora.

Homem, valorizado e respeitado.

Etica, quest&o de integridade e confiabilidade.
Imagem, patrimdnio apreservar.

Randon, somos todos nés’.

Politica da Qualidade: “ Garantir a fidelidade aos principios através de uma equipe comprometida com as
necessidades dos clientes’.

ANO 2000

Negbcio, missdo, principios e politica da qualidade: Foram mantidos com a mesma redago.

Visdo: “Ser, até o exercicio de 2002, dentre as 30 maiores Administradoras de Consoércio do pais em Receita
Liguida Anual, a melhor em Rentabilidade sobre o Patrimdnio Liquido; e ser reconhecida por 90% dos nossos
clientes, como a melhor opcéo de compra em relagdo aos nossos concorrentes”.

MUDANCAS: acrescentado o conceito de viséo de longo prazo paraaempresa.
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Continuacdo

ANO 2001

Negocio e principios: mantidos com a mesma redagdo. O primeiro principio foi alterado na redacdo: de
Cliente em primeiro lugar para Cliente, satisfeito.

Missdo: “Facilitar a venda e aquisi¢cdo de bens e servicos, com urra gestdo comprometida com 0s n0ssos
principios’.

Visdo: “ Ser reconhecida por 90% dos nossos clientes como a melhor opgéo em consorcio e estar entre as
trés melhores em rentabilidade sobre o patriménio liquido, considerando as 30 maiores administradoras do
pais em Receita Liquida’.

MUDANCAS: adefini¢cdo de negécio foi mantida e ocorreram mudangas na redagdo da missao, dos principios,
da politica da qualidade e da visao.

ANO 2002

Negécio — Eliminada esta defini¢ao.

Missao, principios e politica da qualicade: mantida a mesma redacdo de 2001.

Visdo: Ser referencial naprestagdo de servigos financeiros realizando sonhos.

MUDANCAS: eliminacdo do negdcio e redefinicdo da visdo no conceito e na sua esséncia.

Figura 9 — Negbcio, missao, principios e politica da qualidade da Randon Consorcio de 1999 a 2002
Fonte: Relatorios do PGQP de 1999 até 2002 - Randon Consorcio

Para 0 ano de 2002, a definicdo da viséo da empresa foi desenvolvida em conjunto
com a geréncia, lideres dos times e convidados representando todos os niveis e as diferentes
atividades da empresa. O Gerente Executivo informa que “a equipe percebeu que néo faria
sentido iniciar arevisdo do Planejamento Estratégico sem discutir de forma mais contundente
avisdo e a partir dela, direcionar todas as estratégias e objetivos’.

Com o0 novo conceito de visdo, resultante de consulta a literatura e de visitas de
benchmarking, a empresa desenvolveu um programa para a defini¢éo da visdo de longo prazo.
A Coordenadora da Qualidade informa que “O envolvimento das pessoas foi significativo,
muito superior aos anos anteriores. Esta equipe trabalhou em um hotel da cidade durante um
dia’. Todos foram convidados a se caracterizarem com roupas e pinturas com motivos
futuristas, com o objetivo de criar um clima de longo prazo. A proposta foi imaginar o que
aconteceria com os diversos elementos que compdem o ambiente da empresa daqui a dez
anos.

As etapas seguidas foram: a) formacdo de grupos de estudo para cenarios com 0s
temas. pais, tecnologia, clientes, servicos e pessoas,; b) socializacdo das conclusbes dos
grupos; c) percepcao do Gerente Geral (Acionista) sobre a visdo de futuro para a empresa; d)
defini¢cdo da nova visdo, em grupo.

Cada grupo formado apresentou a andlise do ambiente para o ano 2012 e a redacéo
proposta para a visdo. Algumas das conclusdes levaram ao seguinte questionamento: Caso a
taxa de juros anual no Brasil ndo se mantenha alta, 0 negocio de administracdo de consorcio
ndo é atrativo para investimento? Nos Estados Unidos ndo existem empresas de corsorcio

devido a baixa taxa de juros. A Lider de Marketing de Relacionamento comenta que “desta
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forma, questionou-se a viabilidade de manter o negécio de administracdo de consorcio no
longo prazo”.

O depoimento do Gerente Executivo confirma que “com a definicdo de ser referencia
na prestagdo de servigos financeiros, realizando sonhos, 0s gestores ampliaram o foco do
negdcio e passaram a pensar estrategicamente nesse novo foco de visdo”. Dessa forma, a
principal estratégia tracada para 2002 envolve: “buscar convénio com banco(s) para

financiamento complementar de crédito aos clientes contemplados”.

8.1.1 Andlise dos Resultados

Fica evidente que, em termos de aprendizado, existem momentos diferentes no
processo de definicdo dos conceitos que fazem parte das crencgas, valores e filosofia da
organizacdo. Conforme Swieringa e Wierdsma (1995), a aprendizagem coletiva pode ser
classificada em trés ciclos.

No primeiro momento, quando a empresa passou a incluir a sua equipe na definicao
dos valores, pode-se classificar como “aprendizagem coletiva em um ciclo” (Swieringa e
Wierdsma, 1995). Esse processo de aprendizagem provocou a mudanca das regras existentes.

Outro exemplo de melhoria é a mudanca na redacéo do negdcio, missdo e principios e
ainclusdo do conceito de visdo. Essas mudancas apresentam resultados de aprendizagem das
equipes, permitindo o entendimento do significado e melhorias nos conceitos definidos
inicialmente apenas pelos gestores. O Gerente Executivo informa que “com essa mudanga, a
estrutura da enpresa se manteve e ndo ocorreram alteracdes significativas na estratégia’.
Dessa forma, os insights que fundamentam as regras estabelecidas inicialmente para o
negécio ndo foram questionados, caracterizando a aprendizagem coletiva em um ciclo
(Swieringa e Wierdsma, 1995).

Com base em entrevistas redlizadas, € possivel afirmar que o nivel de aprendizagem
da Randon Consorcio € identificado: no maior entendimento e aplicacdo dos valores em todos
0s niveis, na cobranca do cumprimento desses valores por meio de auditorias da 1SO9000 e na
utilizacdo dos mesmos como referéncia para as agBes. Conforme a Coordenadora da
Qualidade “0 que estd definido na missdo e nos principios hoje € auditado e o seu
entendimento por todos € considerado satisfatério”. Esse nivel de aprendizagem se refere ao
entendimento mais claro dos funcionarios com relagdo as suas obrigagdes e permissdes. Como

ndo envolve a mudancas e questionamento de conceitos/opinides e percepcdes, mas apenas
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confirmagao que todos entenderam o significado, ndo caracteriza a aprendizagem coletiva em
doisciclos (Swieringa e Wierdsma, 1995).

Porém, o desenvolvimento do novo conceito de visdo da empresa demonstrou um
questionamento dos insights existentes, ou sgja, as perguntas foram direcionadas em nivel do
gue se conhece e 0 que se entende sobre 0 negdcio da empresa. A Coordenadora da Qualidade
informa que “os gestores buscaram inicialmente entender os conceitos de visao, identificando,
na literatura, a base para o desenvolvimento do plangiamento estratégico”. O conceito
utilizado para a visdo é “expressdo do sonho ou de onde se quer fazer chegar o negécio a
longo prazo e para quem, sintetizando o conjunto de aspiracbes’ (Hartmann, 2001). A
pesquisa efetuada em empresas, referéncia em plangamento estratégico no Estado,
demonstrou a busca do que a Randon Consorcio sabe e entende sobre 0 assunto e o que nao
sabe. Conforme Swieringa e Wierdsma (1995), caracteriza a aprendizagem coletiva em dois
ciclos.

A empresa desenvolveu uma metodologia propria para identificar avisdo, envolvendo
0 maximo de pessoas possivel. A Coordenadora da Qualidade informa que “os
guestionamentos da equipe envolveram consideracfes sobre o ambiente futuro da empresa. O
novo conceito resultou em atividades financeiras’. Esse processo se caracterizou pela
expressao “repensando a organizagdo”, ou sgja conforme classificacdo do Swieringa e
Wierdsma (1995), aprendizagem coletiva em dois ciclos. O novo direcionamento do negécio,
gue conduzia as pessoas até entdo a “administrar consorcio”, para a “prestacéo de servicos
financeiros’ amplia o foco e indica aos times o direcionamento para as estratégias e agoes,
gerando aprendizagem para a organizacdo nesse negocio.

Conforme o Gerente Executivo, “a nova visdo significa a forma de criar um novo e
significativo desafio para todos, reduzindo ao méximo a possibilidade de a empresa entrar na
zona do conforto, imaginando que seus principais desafios ja foram realizados, o que seria o
inicio do fracasso”.

Parece que esse questionamento relacionado a visdo da empresa para a “ prestacdo de
servicos financeiros’ representa um passo para que sgjam questionados 0s principios
essenciais do negdcio quando seria caracterizada a “aprendizagem em trés ciclos’. Como
essas definigdes ainda sdo recentes e a hova visdo ainda estd em fase de incorporacéo pela
estrutura, ndo é possivel identificar esse nivel de aprendizagem.

A Randon Consorcio demonstrou que passou pelo processo de mudanca mobilizando

0 conhecimento e a habilidade de pessoas da organizagcdo, sem a contratacdo de terceiros para
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coordenar a atividade de defini¢do da visdo. E um indicativo de que iniciou um processo de
aprender a aprender.

O processo descrito para a construgdo do novo conceito de visdo demonstra que a
empresa seguiu dois caminhos indicados por Garvin (2001) para a Aprendizagem
Organizacional: aprendizado com as proprias experiéncias e aprendizado com os outros. A
empresa aproveitou as proprias experiéncias de definicdo da filosofia do planejamento
estratégico (negécio, missdo e principios) e identificou organizacbes que apresentam um

resultado satisfatorio para definir o novo modelo, incluindo a definig&o da visdo.

8.2 CRITERIO: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ERESULTADOS
LEVANTADOS

O processo iniciou em 1993 com orientagdo da holding. Em 1994 o grupo gestor
adotou um critério préprio para formulacdo das estratégias, com auxilio de uma consultoria. A
estrutura bési ca adotada para o planejamento estratégico até o ano de 2001 segue as etapas.

a) Definicdo e questionamento do negdcio, missdo, principios e Visao;

b) Andise do Ambiente — identificacdo de oportunidades e ameacas a partir dos

cen&rios de referéncia;

c) Andiseinterna— pontos fortes e fracos;

d) Definicdo dos objetivos e indicadores para mensurar os resultados;

€) Definicdo das estratégias;

f) Elaboracdo dos planos de acdo para atingir as estratégias.

Conforme a Contadora “O comité estratégico é formado pelos gestores e alguns
funcionarios convidados. O mesmo reline as informagdes e consolida os objetivos e
estratégias definitivas para os proximos cinco anos, buscardo aprovacdo a holding,
juntamente com 0s investimentos previstos’. Os gestores sdo responsaveis pela elaboracéo e
divulgacdo dos planos de agdo para 0s seus funcionérios.

Na Figura a seguir sdo apresentadas as principais ateracbes na elaboracdo do
planejamento estratégico de 1999 até 2002.

ANO PRINCIPAIS MUDANCAS NAS ETAPAS DE ELABORAQAO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
1999 Cenarios — Encontro com representantes das revendas, parceiros de negdcio e equipe de gestores

para avaliar 0 cenario politico, econdmico e social do pais, por meio de um workshop
apresentado por especialista no assunto, resultando nas oportunidades e ameagas.

Andlise do ambiente interno - Conduzida pelo gestor em sua érea, com a participagdo dos
funcionérios, resultando narelacéo de pontos fortes e fracos e sugestdo das estratégias e acoes.
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ANO

PRINCIPAIS MUDANCAS NAS ETAPAS DE ELABORACAO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2000

- Inclusdo umarevisdo semestral, envolvendo funcionarios e parceiros de negdcio.
- Elaboragéo do planejamento estratégico por segmento.
- As etapas envolvidas na elaboragdo do planejamento estratégico passam a ser:
a) Andlise do ambiente interno pelas areas;
b) Definicdo dos cendrios externos por segmento (imdveis, implementos, etc.)
PRAIAR;
¢) Consolidag&o doscenariosinterno e externo;
d) Reviséo do negdcio, missdo, principios, visdo, metas e investimentos;
e) Consolidac&o dos objetivos;
f) Definigcdo das estratégias;
g) Aprovagdo daholding;
h) Sugestdes de acles pelas éreas;
i) Consolidagéo das agBes pelo comité do planejamento estratégico;
i) Encontro paradivulgacéo por érea;
k) Encontro anual divulgagdo funcionarios e familiares;
1) Execucéo;
m) Acompanhamento mensal;
n) Revisdo semestral —analise realizado x projetado com aprovagado pela holding;
0) Sugestes de melhoria para o processo de planejamento estratégico.

2001

- Realizagdo do P. Encontro dos Times. Os funciondrios dos times analisam os resultados
obtidos no ano anterior, avaliando se estdo de acordo com a visdo, misséo e valores do time. A
analise gera as principaisforgas e fraguezas e a sugestao de melhorias.

- Reunido do times com os parceiros de negécio (no segmento) para analisar o desempenho da
parceriano ano anterior, resultado naidentificacéo das oportunidades e ameagas.

- Criagdo do GGPE - Grupo de Gestao do Planejamento Estratégico que € responsavel pela
avaliacdo e proposi¢des de melhorias no processo de planejamento estratégico.

- Criagdo de trés comités: Qualidade, Endomarketing e Marketing de Relacionamento,

2002

- Criagdo pela holding de um comité de avaliagdo da metodol ogia de planejamento estratégico

- Visitas de bechmarking: empresas do grupo Randon, Gerdau, Weg e Serasa.

- Manutencdo da metodol ogia basica, porém com enfogque maior nadefini¢do da visdo.

- A consultoria foi dispensada, permanecendo em aberto o convite a pessoas que agreguem valor
a discussdo de assuntos e ndo na conducgéo dos trabal hos.

Figura 10 — Principais alteragdes na el aboragdo do planejamento estratégico da Randon Consorcio de 1999 a

2002.

Fonte: Entrevistas realizadas e relatérios de inscricdo ao Prémio Qualidade RS de 1999 até
2002 — Randon Consodrcio.

No ano de 2001, a grande mudanca foi a definicdo da miss&o, visdo e valores de cada

time. O conceito de time conforme a empresa é um “grupo de pessoas trabalhando em

conjunto para acancar um objetivo comum, através de decisbes compartilhadas’. Cada

segmento de

atuacdo do consorcio (imoveis, implementos, etc.) possui um time definido.

Como exemplo citam-se as definicdes do “ Time Consdrcio Nacional Randon”.

ANO 2001 - Time Consorcio Nacional Randon

Missdo: “Atingir osindicadores de desempenho definidos para o segmento Randon”.

Visdo de futuro: “ Time proativo aos desafios, direcionado as metas da empresa e a satisfagao do cliente”.

Valoreseprincipios. Reconhecimento, respeito, confianga, coleguismo, comprometimento detodo otime e

Feedback

Figura 11 — Misséo, visdo de futuro, valores e principios do time Consoércio Nacional Randon
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Fonte: Relatdrio PGQP 2002, Randon Consorcio

No ano de 2002, a holding constituiu um comité constituido de trés gerentes e de um
diretor para avaiar se a metodologia que as empresas do grupo estavam utilizando era a mais
adequada. O comité identificou, nas visitas as empresas do grupo, conceitos (focos) muito
distantes entre os executivos. Conforme o Gerente Executivo “aguns deixaram muito claro
gue entendem o planegjamento estratégico como um trabalho de final de ano para apresentacéo
para a holding, permanecendo na gaveta até as revisdes semestrais de avaliagdo entre o
realizado e o plangjado. Outros executivos entendem o conceito de planejamento estratégico e
utilizam o mesmo como instrumento de gestao”.

A segunda etapa do trabalho foi a visita as empresas, onde a diferenca ndo esta na
metodologia, mas na sua aplicacdo. O Gerente Executivo corclui que a principa diferenca
esta na utilizacdo do plangjamento estratégico como base para todo o sistema de gestéo das
empresas visitadas.

O novo modelo baseia 0 plangjamento estratégico na visdo, conforme relata o
Coordenador de Consorcio de Imoveis. A premissa bésica para essa definicdo é “gerir o
presente pelo futuro”, substituindo a metodologia vigente desde 1994. A mudanga principal é
a definicdo das estratégias de longo prazo para atingir a visao, inclusive com indicadores de
desempenho que mensurem a visdo e a criacdo de estratégias de inovagdo. Conforme o
Gerente Executivo “as estratégias de inovagdo tém a finalidade de incentivar e direcionar as
inovagbes buscando cumprir a visdo de ser referencial na prestacdo de servicos financeiros

realizando sonhos”.

8.2.1 Andlise dos Resultados

De acordo com Swieringa e Wierdsma (1995) quando ocorrem mudancas nas regras
témse a “aprendizagem de um ciclo”. No caso da Randon Consorcio, & mudangas que
envolvem as regras existentes (aprendizagem coletiva em um ciclo), podem ser identificadas
em diversos eventos descritos no processo de plangamento estratégico. O resultado de
aprendizagem que configura a melhoria, envolve a definicdo dos cenérios e a identificacéo
das oportunidades e ameacas que antes de 1998 envolviam apenas a equipe interna. Com a
inclusdo dos representantes e dos parceiros de negécio nesta definicdo desde 1999, a empresa

demonstra que a melhoria implementada aperfeicoou a analise do ambiente, incluindo essa



prética como parte da metodologia. Um exemplo disso, citado pela Analista de Consorcio € o
encontro anual dos profissionais de vendas denominado PRAIAR, que busca identificar
informacdes atuais e futuras de clientes, mercado e concorréncia.

Diversas melhorias em nivel das regras, que caracterizam a aprendizagem coletiva em
um ciclo (Swieringa e Wierdsma, 1995), foram citadas pelos entrevistados. a elaboracdo do
plangjamento estratégico por segmento de produto (imoveis, implementos, etc.), 0s encontros
de times com os parceiros de negécio e o envolvimento de um maior nimero de funcionérios
no processo. Conforme relata o Gerente de Vendas e Marketing, “hoje a consolidagdo dos
cenarios, objetivos e agdes é responsabilidade do comité do plangjamento estratégico da
Randon Consorcio, antes principal e Unico responsavel pelo processo”. O resultado da
participacdo dos times foi 0 maior compromisso da equipe com relacdo as estratégias
estabel ecidas para 0 negdcio e para 0s segmentos de atuacdo. Antes as equipes participavam
apenas como executores das acoes. Essas ateracfes, na opinido do Gerente Executivo, néo
provocaram mudancas significativas na estratégia da empresa, o que poderia caracterizar a
aprendizagem coletiva em dois ciclos.

A aprendizagem coletiva em dois ciclos, conforme (1995), se caracteriza por
mudangas nos insights ou sgja, 0 que se sabe e 0 que se compreende acerca de como fazer. As
regras sao questionadas e € perguntado sobre o0 porgué das mesmas e 0 que elas permitem. Na
Randon Consorcio identificam se dois eventos que caracterizam o “repensar a organizagdo”, a
aprendizagem coletiva em dois ciclos: o primeiro € a definicdo da razéo de existéncia dos
times, e 0 segundo é o questionamento do conceito de plangjamento estratégico entre os
executivos do Grupo Randon e dos fundamentos da metodologia utilizada.

No primeiro evento citado, os times passaram a pensar na sua visdo, misséo e valores,
contribuindo para os resultados da empresa como um todo. Conforme colhido em entrevistas
realizadas com os lideres de equipe, a construcdo do “estatuto de cada time” representou uma
referéncia para os doze times da empresa, que antes ndo identificavam de forma clara qual era
arazdo da sua existéncia. Os integrantes de cada time construiram sua visdo, missao e valores
e, com base nesses conceitos, direcionam as suas agdes, 0 que comprova o ato de repensar 0s
conceitos. O Agente de Marketing de Relacionamento informa que “com essa definicdo foi
possivel o entendimento mais claro do papel de cada um na empresa e no time em que atua’.
Cada time, mediante os seus “estatutos’, reline-se periodicamente para avaliar 0 seu
desempenho na busca das metas, definindo melhorias a serem implementadas. Os times
passaram a questionar 0 que pensam deles os colegas de trabalho, clientes, revendas,
fornecedores, acionistas e sociedade, demonstrando um autoconhecimento coletivo
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(Swieringa e Wierdsma, 1995) e o repensar 0s conceitos, opinides e percepcoes das pessoas
gue fazem parte dos times.

As definicdes e os questionamento dos times ndo chegaram a modificar os principios,
0 que caracterizaria a aprendizagem coletiva em trés ciclos (Swieringa e Wiersma, 1995). Os
times ndo modificaram os principios basicos de sua atuacdo, continuaram com 0S MesMos
fundamentos de atuacg&o utilizados quando estavam organizados em setores, por segmento,
conforme a Lider de Marketing de Relacionamento “atuar com resultado e atender bem ao
cliente’. O que ocorreu foi 0 questionamento do método utilizado anteriormente na
organizacaéo da empresa, passado da estrutura tradicional de trabalho reunindo as pessoas em
setores, para o conceito de time.

No segundo evento citado, a criagdo do comité pela holding demonstra o processo de
guestionamento do que a empresa sabe e entende sobre planegjamento estratégico, bem como o
gue ndo sabe. O comité constatou que o entendimento dos executivos do grupo Randon sobre
plang/amento estratégico ndo era Unico e buscou no benchmarking outros conceitos. Esse
processo demonstra uma mudanga com maior profundidade, atingindo um nimero maior de
pessoas perguntando ®bre o entendimento e o conhecimento do grupo Randon sobre o
planegjamento estratégico. Essas caracteristicas confirmam a aprendizagem coletiva em dois
ciclos (Swieringa e Wiersma, 1995). A mudanca provocada pelo comité € comprovada no seu
objetivo, conforme relata o Gerente Executivo: “Propor um sistema de plangamento
estratégico que contribua para a perpetuacéo das empresas Randon, com a visdo de que o
mesmo deve contribuir para levar as empresas Randon a serem empresas de classe mundial”.

O Coordenador do comité (Gerente Executivo da Randon Consorcio) relata: “Ainda
nao existe uma unanimidade de pensamento em todos 0s aspectos levantados nas visitas e
pesquisa realizada, mas 0 novo processo para o préoximo ano estd definido”. Os conceitos,
opinides e percepgdes sobre o plangamento estratégico foram repensados, buscando
identificar licdes da forma atual de conduzir 0 processo.

O repensar a organizacao, que € o resultado da aprendizagem coletiva em dois ciclos
(Swieringa e Wiersma, 1995), é confirmada pelo Gerente Executivo da Randon Consorcio. O
mesmo informa que “as visitas demonstraram gque a metodologia basica € a mesma, porém a
diferenca esta no uso do planejamento estratégico como instrumento de gestéo”.

As unidades do grupo Randon estéo implementando agOes para corrigir os problemas
identificados no uso do plangamento estratégico. Segundo o Gerente Executivo “antes o
planejamento estratégico servia apenas para apresentar para a holding e ndo como ferramenta

de gestdo”. Essas mudancas caracterizam o questionamento dos insights que predominam na
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equipe de executivos sobre a ferramenta de plangamento estratégico. De acordo com
Swiringa e Wierdsma (1995) o questionamento dos insights caracteriza a aprendizagem
coletiva em dois ciclos, no caso da Randon Consorcio, 0 repensar do processo de
planejamento estratégico.

A mudanca que envolveu o processo de plangjamento estratégico da Randon Consorcio
mostra, assim como no critério lideranga, que a empresa seguiu dois caminhos indicados por
Garvin (2001) para aAOQ: aprendizado com as proprias experiéncias e aprendizado com 0s
outros. A empresa aproveitou as experiéncias do grupo na conducdo do planegamento
estratégico, registrou as licdes aprendidas internamente nesse processo e buscou externamente

novos modelos em organizagdes que possuiam as melhores préticas.

8.3 CRITERIO: FOCO NO CLIENTE E NO MERCADO E RESULTADOS
LEVANTADOS

A Randon Consorcio ocupa diferentes posi¢cbes no ranking nacional, conforme o
segmento: terceiro lugar (10,4%) no segmento de implementos rodoviarios, maquinas e
implementos agricolas, carrocerias de énibus e caminhdes; quarto lugar (4,9%) no segmento
de iméveis, mesmo atuando somente na Regido Sul.

Os principais concorrentes diferem conforme o segmento: Consdrcio Nacional Scania,
Consorcio Rodobens (Mercedes Benz), Consorcio Nacional Volvo,Consorcio Portobens,
Consorcio Naciona Massey Ferguson, Consorcio Porto Seguro, Consbrcio Remaza,
Bancorbras, Consorcio Amauri, Consorcio Regata, Consorcio Panambra, Consorcio Serrana e
Consorcio Sinoserra.

O histérico de atuacdo em novos segmentos, mostra a inovagao:

1987 — implementos rodoviérios da Randon |mplementos Rodoviérios.

1993 — segmento imobiliario e automéveis.

1997 — consdrcio de tratores da John Deere.

1998 — consorcio de carrocerias de Onibus da Busscar e de caminhfes da Navistar
International .

Em 1993, a empresa buscou atuar com o consorcio de eletroeletronicos e
computadores, com resultado negativo para 0 negécio. O sucesso nesse objetivo de atuar com
a venda de servicos de administracdo de consorcio (produto préprio), veio com a atuacdo no

segmento imobilidrio de automéveis, sem depender dos produtos de uma Unica fabrica
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(Randon Implementos). Conforme explica 0 Gerente Executivo: “Desta forma a empresa
ampliou a linha de atuacdo garantindo uma estabilidade, pois quando um mercado esta em
baixa, o outro garante a continuidade. A carteira futura estéd em equilibrio”.

Em 2001, foram criadas novas opcdes de grupo com prazos e taxas diferenciadas.
Conforme a Analista de Marketing, “hoje existem diferentes prazos de pagamento, com ou
sem taxa de administragdo até a contemplacdo aumentando as opgdes para o cliente, antes
tinhamos um prazo e uma taxa’.

O Gerente de Vendas e Marketing informa que a empresa investe aproximadamente
6% do seu faturamento em propaganda e publicidade. Investe também em acOes de cidadania
junto a comunidade, incentivando o trabalho voluntario.

Os canais de comunicagao para conhecimento do cliente e mercado envolvem diversas
atividades. pesquisa de satisfacdo de cliente, ontato telefénico de pds-venda, visitas ao
mercado dos assistentes comerciais, linha 0800 para reclamagdes e/ou sugestbes, dentre
outros.

As melhorias implementadas no atendimento ao cliente podem ser resumidas na
Figuraa seguir:

ANO Melhorias Implemertadas

2000 - Adogéo da estratégia de CRM — Customer Relationship Mannagement — tém o objetivo de
identificar e conhecer os clientes e mercado, resultando na criag8o de uma area especifica dedicada
ao relacionamento com os clientes, denominada de Marketing de Relacionamento.

- Criacdo do banco de dados, Data Base Marketing — visa coletar e armazenar dados mais
detalhados sobre os clientes: dados pessoais, psicogréficos e demogréficos, bem como identificar
os clientes por categorias para oferecer 0 servigo certo para o cliente certo e na horacerta.

- Promocdo de eventos para clientes — encontro Crianca Feliz, que relne os filhos de clientes
residentes em Caxias do Sul e evento cultural com apresentacdo de pecateatral.

2001 - Criacao do Conselho do Cliente — Envolve encontros realizados com grupos de clientes por
segmento, tendo como objetivo conhecer melhor as expectativas e necessidades dos clientes.

- Criacdo do programa Portas Abertas Para o Cliente - Oferecendo aos caminhoneiros uma
casa para se estabel ecer quando davisitaafabrica, pararetirada do seu produto.

- Criagédo do SIM (Sistema de I nformagéo Mer cadol6gica) — Relatério mensal com informagGes
do comportamento mercadolégico do setor, atuagdo da concorréncia, ranking de vendas e
inadimpléncia. Esses dados sdo utilizados pelos gestores para a tomada de decisdo e
estabel ecimento das estratégias de negdcio.

Figura 12 — Melhorias Implementadas no atendimento ao cliente
Fonte: Entrevistas realizadas e relatorios de inscricéo ao Prémio Qualidade RS de 1999 até

2002 — Randon Consorcio

Conforme explicado pela Lider da Area de Marketing de Relacionamento: “a area
conta com um lider e duas equipes de trabalho de pds-venda e atendimento, agregando todas

as dtividades relacionadas ao cliente”. Sistematicamente, sdo implantadas melhorias nas
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atividades para melhor atender ao cliente como: mudanca do leiaute do bloqueto de cobranca,
contemplando informacBes que atendam as necessidades dos clientes, substituicdo dos
tradicionais globos utilizados no sorteio de contemplacéo pelo sistema de sorteio eletrénico,
com escol ha aleatoria, aumentando a confiabilidade, dentre outras.

Até 2001 a empresa atuava na venda de consorcio de imoOvels, em parceria com
imobilidrias. Conforme relata a Analista de Consorcio “a opgdo consorcio representava para
as imobiliarias uma possibilidade final para ndo perder a venda. Além das parcerias com
imobilidrias, a empresa atuava com representantes comerciais e com a abertura de filiais com
equipe prépria’. Como inovagdo e para expandir o canal de distribuicdo do produto foram
criadas as franquias para atender aos clientes de iméveis, visando a expansao do mercado.

No plangjamento estratégico de 1998, a empresa identificou 0 mercado imobilidrio em
expansdo e, em 1999, elaborou um estudo da franquia como um canal de distribuicdo para
todo o territorio nacional. Em 2000, ocorreu o langamento oficial do projeto na feira ABS
Franchising Expo e Conference, com a abertura das primeiras unidades de negocio em 2001.
A franquia apresenta vantagens para a Randon Consorcio como: velocidade na cobertura do
mercado, profissionalizacdo entre envolvidos, eliminacdo de passivo trabal hista, compromisso

com os resultados, eliminagdo dos custos de implantacéo das filiais, dentre outros.

8.3.1 Analise dos Resultados

Considerando a aprendizagem existem trés fatos diferentes que podem ser analisados
no critério Foco no cliente e no mercado. O primeiro diz respeito a inovagéo na oferta de
produtos diferentes aos clientes; 0 segundo relacionado as estratégias de servigos prestados ao
cliente e o terceiro a expansdo do canal de distribuicéo dos produtos sob a forma de franquias.
Argyris e Schon (1978) distinguem a aprendizagem como sendo de “circuito simples” e
“circuito duplo”. A analise dos trés eventos, sob esse enfoque, permite caracterizar melhor a
ocorréncia de aprendizagem.

A oferta de novos produtos aos clientes, ocorrida em 1993, representa uma inovacao
da empresa que inicialmente atuava somente com a venda de consorcio de implementos
rodoviarios de uma empresa do mesmo grupo. O Gerente Gera relata que “a Randon
Consorcio surgiu no Grupo Randon, em 1987, como uma nova opcdo para a venda dos
implementos rodovi&rios produzidos pela Randon Implementos Automotivos’. O

guestionamento desse propdsito inicial da empresa e 0 novo posicionamento para atuacdo em



59

outros segmentos representam uma mudanca que pode ser classificada, conforme Argyris e
Schon (1978), como aprendizagem de “circuito duplo” — onde ocorre o questionamento e a
mudanca das condicdes dominantes para atingir os resultados. Seis anos apoés a fundacdo da
Randon Consorcio, a alta administracdo decidiu atuar com produto préprio, ou sgja, com a
venda de servicos de administracdo de consorcio, representando o questionamento dos
propdsitos e das metas coletivas da empresa, 0 que caracteriza a aprendizagem de circuito
duplo.

O Gerente Executivo informa que “a mudanga foi provocada pelos resultados
negativos da empresa ao administrar grupos de consorcio inconsistentes, sem continuidade,
por depender dos produtos de uma Unica fabrica’. Esse relato também confirma a
aprendizagem de “circuito duplo”, ou sga, envolveu 0 questionamento e a mudanca das
condi¢cbes dominantes para atingir os resultados A reflex&o sobre os erros e problemas,
identificados nas normas estabelecidas inicidlmente pelos acionistas, € um exemplo de
aprendizagem de “circuito duplo”. A busca pelos resultados € confirmada pela estratégia
atual de atuar na venda de consbrcio de produtos com valor superior a R$ 7.000,00, o que
possibilita o retorno financeiro fixado pelos acionistas.

A aprendizagem também é identificada no segundo fato relacionado as diversas
inovagdes implementadas, com o objetivo de tornar eficaz o servico prestado ao cliente. A
Analista de Marketing confirma as melhorias na ampliagdo e melhoria dos servigos prestados
citando a aplicacdo da pesquisa de satisfagdo por segmento, a implantacdo do CRM, dos
novos servicos implementados no site dainternet, inclusive e-commerce, a atuacdo da area de
Marketing de Relacionamento com acles focadas nos atendimentos ativo e receptivo didrios,
dentre outras. A descricdo desse processo permite a classificagdo como sendo do tipo
“circuito simples’, conforme com Argyris e Schén (1978) — ocorre quando se detecta o erro
sem guestionar as politicas subjacentes. Nos exemplos citados, foi mantida a premissa basica
de atender ao cliente, incluindo melhorias no processo de atendimento.

A implantagdo das novas ferramentas de gestdo voltadas para o aperfeicoamento da
comunicacao com o cliente (call center) e para afidelizaggo do cliente (data base marketing),
demonstram a disposicdo da empresa em aprender continuamente e em melhorar o processo
de trabalho, porém ndo segue além do aprendizado adaptativo (Segue, 1990), de circuito
simples, porque o que se analisa e questiona sG0 somente 0s meios e ndo os fins.

Quando a Randon Consodrcio implanta as melhorias como premiacdo aos clientes
adimplentes, oferta da casa para 0 caminhoneiro ao ser sorteado no consorcio, eventos e festas

de integracdo para os dientes, momento mégico, dentre outras, estéa buscando os melhores
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meios para a realizacdo dos fins estabelecidos, ou sgja, do tipo circuito simples (Argyris e
Schon, 1978). Nesse caso, a empresa estd mantendo o rumo fixo de atender ao cliente com
exceléncia, apenas aperfeicoando continuamente as acles para atingir esta finalidade. O
aperfeicoamento da pesquisa de satisfacéo de clientes e a criagdo do conselho de clientes séo
exemplos desse propdsito. Conforme a Analista do time do Marketing de Relacionamento:
“esses encontros propiciaram a implementacdo do programa para retencdo de clientes,
denominado cliente preferencial que premia o cliente, na quitacéo da sua cota, com um bénus
de 1% para aquisi¢do de uma nova cota. Outra melhoria sugerida pelo Conselho de Clientes é
0 programa sorte em dia, que premia o cliente pela adimplénciaao Consorcio”.

Conforme o Relatorio do PGQP 2002, todas essas agles sdo a base para a formulagéo
de estratégias diferenciadas de atendimento, servicos e produtos, conforme o perfil de cada
segmento e de acordo com o valor que cada cliente gera para a empresa.

O terceiro fato se refere a expansdo do cana de distribuicdo dos produtos sob a forma
de franquias. A estratégia de expansdo de mercado por meio da abertura de franquias,
ocorrida em 2001, representa umainovagao da empresa que inicialmente atuava somente com
0S canais “normais’ para uma administradora de consorcio. Conforme o Lider do Segmento
de Imoveis, “as imobilidrias ndo ofereciam 0 consorcio como primeira opgdo para o cliente e
perdiam a venda, e os resultados ndo estavam de acordo com o potencial de mercado
existente. Foi nesse momento gue iniciamos a pesquisa das franquias’. O questionamento do
canal de distribuicéo adotado pela empresa e a deciséo de pesquisar desde 1998 a modalidade
de franquias adaptando para a venda de consorcio representam uma mudanca que pode ser
classificada, conforme Argyris e Schon (1978), como aprendizagem de “ circuito duplo”.

Na aprendizagem de “circuito smples’, as melhorias sdo efetuadas com base na
identificagdo do erro, sem, no entanto, questionar as politicas em vigor. No caso das franquias
foram questionados os resultados negativos do sistema anterior (identificacdo do erro): altos
custos para manter as filiais e a dificuldade em manter o compromisso com o cliente apoés a
venda da cota, devido a distancia. Para corrigir o problema, a empresa questionou as agoes
dominantes no mercado, ou sgja, a politica de distribuicdo e efetuou as mudangas nessa
politica para atingir os resultados previstos pela estratégia de expansdo de mercado. Esse
relato caracteriza a aprendizagem de “circuito duplo” (Argyris e Schon, 1978).

Conforme a Coordenadora da Qualidade “além de serem resolvidos problemas de
atendimento pos-venda, desperdicio de material e da dificuldade de acompanhamento da
matriz para com as filiais, 0 sistema de franquias propiciou o retorno sobre o investimento ja

no primeiro ano de implantacéo (2001), com crescimento de 18% nas cotas de venda’.
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A decisdo de abrir duas franquias por ano aé 2006 representa o aprendizado de

“circuito duplo”. O aprendizado decorre da reflexdo dos gestores sobre os problemas

existentes no modelo tradicional de distribuicdo e da pesquisa por um novo canal, que

eliminasse o0s problemas e atingisse os resultados.

8.4 CRITERIO: INFORMACAO E ANALISE E RESULTADOS LEVANTADOS

As necessidades de informacdo da Randon Consorcio sdo determinadas na elaboragdo

do Plangamento Estratégico e nas reunides do Grupo de Andlise Critica (GAC). Os sistemas

informatizados e ferramentas utilizadas para o fluxo e gerenciamento das informagdes sdo 0s

descritos a seguir.

NOME DO SISTEMA

FUNCAO E OPERACIONALIZACAO

SIACON - Sistema
Integrado de Consorcio

Integra os funcionarios em rede por meio dos médulos: vendas, cadastro, compras,
cobranga, reunides, atendimento.

CustomizacOes

Sistema complementar para a geragdo de relatérios para atender a necessidade dos
usuérios, elaborados com base em dados do SIACON: cota vendida, taxa de
administracdo, receitaliquida, valores recebidos e cancelados.

ISODOC Distribuicdo eletrbnica, organizacdo e controle dos documentos da 1SO9001.
Envolve todos os procedimentos e instrugdes de trabal ho.

ISOACTION Distribuigéo eletrénica das ndo conformidades e registro das melhorias continuas.
Permite o aconpanhamento, controle, atualizacdo e solucéo das ndo conformidades
da 1SO9001.

JMSeRHW Conter todos os dados dos funcionarios tais como: pessoais, histérico de cursos,

trajetéria profissional, etc. O funcionario controla a sua frequiéncia, consulta sua
folha de pagamento, banco de horas e avaliagdo de desempenho.

PPR — Programa de
Participagdo nos
Resultados

Empresa Amiga, relaciona os indicadores de desempenho e metas de cada time,
ligadas as estratégias da empresa. Programa de gestao participativa implementado
a partir de 1996, com a perspectiva de reverter os resultados financeiros negativos
apresentados nos periodos anteriores. Os dados da Empresa Amiga sdo coletados
mensalmente por uma equipe, €leita anualmente, que é responsavel por divulgar os
resultados a todos os funcionarios. Permite a avaliagdo do atingimento das metas e
valores dos prémios.

Intranet

Disponibiliza a todos os funcionarios: manual do sistema de valorizagdo por
competéncia, orgcamento matricial, SIM, Jorna Interno Informandos, divulgacéo
dos trabalhos do programa de qualidade (Circulos da Qualidade e 5S), PPR,
Quadro de Indicadores da Qualidade, etc.

Internet eCorreio

Disponibiliza a comunicagdo e a pesquisa para todos os funcionérios.

Eletrénico
CRM - Customer InformacBes personalizadas e detalhadas sobre os clientes, desde caracteristicas
Relationship pessoais até o perfil econdmico/financeiro.
Mannagement
SIM — Sistemade InformagBes referentes ao mercado, clientes e principais concorrentes:
I nformagdes posicionamento da concorréncia, grupos em andamento, participantes ativos,

M ercadol 6gicas.

inadimpléncia, participagdo de mercado, clientes ativos, crescimento em
participantes ativos, informagdes econdmicas e oportunidades, ranking de clientes
ativos por segmento.

Figura 13 — Sistemas informatizado e ferramentas para gerenciamento das informacdes
Fonte: Relatorios do PGQP de 1999 até 2002
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Por decisdo dos times, estd em desenvolvimento um novo sistema em parceria com a
equipe interna (programagdo e conceituagdo) e uma empresa de software da cidade com o
objetivo de substituir o SIACON e as Customizagdes por um unico sistema. O novo sistema
permitira o acesso ao sistema de fora da empresa, via internet, em tempo real, com maior
precisdo e agilidade na realizacéo das atividades de rotina.

Desde 1999 a empresa adotou a prética de benchmarking, sendo fonte de informactes
comparativas dentro e fora do ramo de atuacdo. No retorno, as informacfes obtidas sdo
repassadas a equipe interna que se relaciona com o assunto. As agdes propostas sdo analisadas
e implantadas adequadamente de acordo com as necessidades da empresa.

O Andlista de Endomarketing informa que as fontes de informacdes comparativas
utilizadas envolvem a pesquisa, na internet, de dados disponibilizados pelas entidades de
classe e pelo 6rgéo fiscalizador do sistema de consorcio e indicadores trocados com as demais
empresas do grupo Randon.

Nos murais da empresa séo expostos os resultados de cada segmento e indicadores da
qualidade, divididos em sete grupos. | — Satisfagdo, Insatisfacdo e Fidelidade do Cliente,
Revenda e Parceiros, ||l — Qualidade dos Processos; Il — Mercado; 1V — Resultados
Financeiros; V — Méhorias; VI — Recursos Humanos; VIl — Desempenho das Parcerias.

As reunifes previstas no calendario permitem a disseminacdo de informacdes e a

discusséo de assuntos para a tomada de decisdo, com a periodicidade mostrada a seguir:

PERIODO PARTICIPANTES OBJETIVO
Acompanhar as metas estabel ecidas nos processos da empresa e troca
Grupo gestor deinformages que interferem no desempenho da organizagéo.

Avaliar o desempenho. O time é responsavel pela gestdo e
acompanhamento dos indicadores de desempenho e da correlagdo dos
Semanal Lider com o seu | mesmos. Exemplo: Quantidade de cotas ativas administradas por
time funcionéarios em relacdo ao indice de satisfacéo dos clientes. Controla
se 0 aumento da produtividade ndo afeta a qualidade dos servicos
percebida pelos clientes. Satisfagcdo do cliente relacionada ao % de
cancelamento e ao nimero de clientes ativos.

Avaliar o desempenho da empresa por meio do Relatério Gerencial de
Gestoreselideres Resultados, encaminhado também para apreciacdo da holding, com os
indicadores de receita liquida, lucro liquido, rentabilidade sobre o
faturamento e patriménio. S&o avaliadas, também, as informactes

Mensal relativas a pessoas (satisfagéo).
Gestores e todos os | Resultados de cada time Programa Empresa Amiga. Os times que n&o
Funcionérios alcangaram as suas metas devem expor suas estratégias para atingi-las
e osdemais sdo parabenizados. As alterages sdo sugeridas pel os times
e aprovadas pelo grupo gestor.
Grupo de andlise | Analisar indicadores da 1SO9001: Reclamagdo de clientes, Satisfacéo
Quadrimestral | critica(GAC) de clientes, Programa de treinamento, Acdes preventivas e auditorias

de processo da 1SO9001.

Figura 14 — Reuni8es definidas no calendério anual

Fonte: Relatorios do PGQP de 1999 até 2002
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8.4.1 Andlise dos Resultados

Com base em Senge (1990), considera-se que a prética das cinco disciplinas promove
apossibilidade de aprendizado na organizag&do: dominio pessoal, modelos mentais, construcao
de uma visdo compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento sistémico.

A terceira disciplina “construcdo de uma visdo compartilhada’ (Senge, 1990) é
evidenciada no estimulo para o enggjamento do grupo em relacdo ao futuro, por meio das
diversas reuniGes formais apresentadas na Figura 14. O Anaista de Consorcio afirma que,
nestas reunides, os funcionérios da Randon Consdrcio sdo direcionados para atingir a visdo da
empresa, sendo permitido aos mesmos a participacdo ativa, apresentando sugestdes para
corrigir 0s rumos e atingir os objetivos fixados. Todos os funcionarios participam
mensalmente da avaliacdo dos resultados atingidos nos indicadores globais, dos times e
individuais, influenciando no plangamento estratégico (pontos fortes e fracos) e na decisdo de
alteracdo metas e/ou no regulamento da Empresa Amiga.

Como ferramenta para a construcdo da visdo compartilhada identifica-se que a
empresa disponibiliza os diversos softwares descritos acima, que permitem a
operacionalizacdo do negécio, aém de disponibilizar informacfes para a tomada de deciséo
como o Sistema de Informagbes Mercadolégicas (SIM) e Customer Relationship
Mannagement (CRM).

Conforme Senge (1990), com a visdo compartilhada a equipe esta mais propensa a
expor idéias, a desistir de posicOes antigas e a identificar dificuldades. No caso da Randon
Consorcio o incentivo para novas formas de pensar e agir € estimulado, conforme o Executivo
de Iméveis e Automoveis, nas reunides formais, no incentivo a visitas de benchmarking e na
busca de indicadores comparativos externos. O resultados € comprovado na implantagdo das
sugestbes de melhoria efetuadas pelos funcionarios. O Analista de Consorcio cita como
exemplo, aimplementacdo do médulo de “customizacdes’ e, de forma mais efetiva, a deciséo
pela troca do sistema de gestdo do consorcio. Essa decisdo representa um investimento
elevado para a empresa e envolve todos os times na conceituacéo, teste e aprovacdo do rovo
softwar e desenvolvido em parceria com um prestador de servigo de software da cidade. Outro
exemplo de sugestdo implementada é a distribuicdo dos resultados com percentuais
diferenciados: paratoda a empresa, para o time e para o funcionario.

As entrevistas com os analistas e lideres de cada segmento salientam que o programa

Empresa Amiga € “uma parceria bem sucedida entre a Randon Consorcio e seus
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funcionérios’. Essa afirmacdo caracteriza a construcéo da “visdo compartilhada” (Senge,
1990), onde juntos os funcionérios criaram uma forma de trabalho que combina motivacéo,
desempenho e participacdo nos lucros. Conforme o lider do time Busscar “uma estratégia
capaz de mobilizar até mesmo as pessoas mais resistentes a mudancas, fazendo com que as
mesmas se motivassem a ponto de conseguir influenciar outras equipes’.

O estimulo do grupo em relagdo aos objetivos € fortalecido pela participagdo nos
resultados da empresa, pois vincula a distribuicdo dos lucros ao cumprimento dos objetivos
estabel ecidos no plangjamento estratégico. Existe o comprometimento de todos em torno dos
objetivos comuns, outra caracteristica importante para a construcéo da visdo compartilhada
(Senge, 1990).

A luta para atingir os objetivos fica clara nas apresentagcbes mensais dos resultados de
cada time, onde sdo cobradas agbes para os indicadores n&o atingidos, na presenca de todos os
funcionérios. Esses encontros encorgjam a comunicacdo entre as pessoas, incentivam o seu
envolvimento na solucéo de problemas e desenvolvem habilidades de trabalho em equipe,
condicdo importante para a construcdo da “visdo compartilhada” (Senge, 1990). Com isso,
todas as areas avaliam o desempenho do grupo gestor e vice-versa, proporcionando melhorias
na performance das liderancas e no processo de gestdo. Conforme o Gerente Executivo, “0
programa Empresa Amiga é o ainhamento ideal que a gestdo identificou entre as metas da
empresa definidas no plangjamento estratégico e 0s processos, pois nele esta previsto todos 0s
pontos criticos de sucesso da Randon Consorcio.” O principio basico do programa é "medir
para gerenciar”. Conforme o Coordenador da Qualidade, “com sistemética o programa
consegue envolver os funcionarios, ndo apenas pela compensacdo financeira, mas também
pela satisfacdo de sentir-se como parte de um todo. A aceitacdo de novos desafios e a
superacdo de limites incentiva o crescimento constante”.

Conforme Senge (1990, p. 242) “a visdo sO se transforma em visdo compartilhada
guando se conecta as visdes pessoais de todos 0s integrantes da organizagdo”. Na Randon
Consorcio, diversos fatos comprovam unido das visdes. Em 1999, os representantes dos
funcionarios passaram a tracar, em conjunto com os gestores, inclusive os objetivos da
empresa. Anuamente, os funciondrios e gestores se encarregam de desdobrar os objetivos em
metas coletivas e individuais, envolvendo todas as éreas da empresa. Os indicadores dos times
s80 assumidos pela equipe como uma forma de compromisso individual e coletivo, sendo
reforcado apds a diferenciacdo dos percentuais de distribuicdo dos lucros.

Os resultados satisfatérios da empresa no crescimento de mercado, lucro liquido,

clientes ativos, dentre outros, apresentados no critério sete do PGQP “Resultado da
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Organizacéo” comprovam a efetividade do programa Empresa Amiga e das acoes plangadas
nas reunides mensais. A concretizacdo da visdo estabelecida para a empresa no Plangamento
Estratégico para os anos de 1999 até 2001, também é confirmada com esses resultados.
O estimulo a0 dominio pessoal e a aprendizagem em equipe proposta por Senge
(1990) como importante para a criacdo da visdo compartilhada é detalhado no critério seis do
PGQP “Gestdo de Pessoas’, onde sdo descritos 0s aspectos que contribuem para a primeira
disciplina “dominio pessoal”.
A “Transferéncia de conhecimentos’ (Garvin, 2001) é identificada nas reunifes
sisteméticas descritas nesse critério, 0 que permite a circulagdo do conhecimento por meio da

metodol ogia gque envolve o0 programa Empresa Amiga.

8.5 CRITERIO: GESTAO DE PESSOASE RESULTADOSLEVANTADOS

O processo de mudanca relacionado a gestdo das pessoas da Randon Consdrcio iniciou
em 1995 com o treinamento “Desenvolvimento Interpessoal”, envolvendo todos os
funcionérios durante um ano. O treinamento com consultoria externa na érea de psicologia
oportunizou aos funciondrios a exposicdo de suas opinides sobre a empresa, 0 exercicio do
feedback e a experiéncia de técnicas vivenciais. O objetivo foi melhorar a relacdo entre as
pessoas, sendo dividido em trés médul os. autoconhecimento, relagdes pessoais; e formagdo de
equipes comprometidas. Conforme relatorio de inscricdo para o Prémio Top Ser Humano
2000, o grupo enfrentava dificuldades de relacionamento e estava dividido em duas culturas.
O resultado do trabalho foi um maior entrosamento e mais vitalidade do grupo.

No ano de 1996, a empresa implementou o “Programa de Desenvolvimento da
Equipe’, com a coordenacdo de consultoria externa (psicologia) se estendendo até 1997,
visando a formagdo de equipes eficazes e comprometidas. O objetivo foi ensinar a atuar com
autonomia, entendimento da responsabilidade pelos resultados e maior compromisso.

Nos anos de 1998 e 1999 todos os funcionérios participaram do Treinamento
Experimental ao Ar Livre (TEAL), préticas ao ar livre, por meio de exercicios que envolvem
a mente, corpo e emocdes, simulando situacdes vivenciadas no dia-a-dia.

No ano de 2000, a empresa introduziu um novo sistema de organizagdo do trabalho,
organograma por segmento, gue trouxe mais uma oportunidade de crescimento para a equipe.
Iniciou em maio DE 2000 o treinamento Model o de Desenvolvimento de Equipes (MDE), sob

a orientacdo de consultoria externa. Todos os funcionarios devem passar por etapas de
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desenvolvimento em direcdo ao alto desempenho. Cada etapa € construida sobre as bases da
etapa anterior. Em ordem, o desenvolvimento segue as seguintes etapas. 1— orientacdo; 2 —
confianga; 3 — estatutos da equipe; 4 — comprometimento; 5 — implementacéo; 6 — ato
desempenho; 7 — renovacdo. A metodologia utilizada envolve o treinamento, dinamicas de
grupo, atividades préticas e reunides. O Analista de Consorcio informa que “atuamente os
lideres de time realizam os treinamentos, efetuam as reunifes e conduzem os funcionérios
conforme a metodologia’.

O “Sistema de Valorizacdo Profissional (SVP)” foi elaborado e instituido em 1995,
envolvendo a descricéo dos cargos e a definicéo da estrutura de cargos organizados em
grupos e hierarquizados segundo a complexidade e responsabilidade do cargo. A avaliagéo
de cada cargo é realizada pelo grupo de gestéo.

No ano de 2000 o SVP foi substituido pelo “ Sistema de Valorizacdo por Competéncias
(SVC)”, com o objetivo de oferecer aos funciondrios a visdo de clientes (interno e externo),
vinculagdo estratégica a empresa, atuacdo adequada respeitando as diferencas individuais,
plano de carreira, desenvolvimento, adequagdo da pessoa na funcéo e valorizagéo das pessoas
por competéncia (Relatorio PGQP Randon Consorcio, 2001). Busca a qualificacdo do
individuo para o cargo, contemplando no perfil do cargo os itens. responsabilidade,
conhecimentos, habilidades, atitudes e formacdo. Para cada cargo séo definidos os indicadores
individuais e coletivos (indicadores do time), ligados a Empresa Amiga (PPR). A avaiacéo
do desempenho do funcionério conforme o perfil € efetuada anualmente no més de aniversario
da contratagdo, compreendendo as seguintes etapas:

- 0 gestor avalia 0 ocupante e 0 ocupante faz a auto-avaliaco;

- 0 comité avaia (formado pelo Gerente Executivo, Gestor da Area e Gestor da Area cliente
ou fornecedor);

- feedback de consenso com o ocupante do cargo;

- elaboragdo do Plano de A¢do em conjunto para a busca das melhorias.

O Andlista de Marketing relata que “na avaliagdo existem quatro possibilidades de
classificag@o para cada requisito: basico, médio, pleno e dominio”. Caso o funcionério ndo
obtenha a pontuacdo minima, sdo tomadas medidas tais como: mudanca de atividade,
encaminhamento para outra empresa do grupo ou desligamento conforme o caso.

Dessa forma, o funcionario direciona a sua carreira, conciliando o desenvolvimento
pessoal e as necessidades da empresa, conforme explica o Analista de Endomarketing. O
programa “Aqui Vocé Pode Crescer” propicia a divulgacdo da vaga internamente,

oportunizando o crescimento as pessoas gque apresentam o0s requisitos Necessarios.
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As capacitagbes comportamental e organizacional estédo inserida no Modelo de
Desenvolvimento de Equipes (MDE), visando equipes de ato desempenho, conforme
explicado acima. O Analista de Franquias explica que “os treinamentos sdo desenvolvidos
internamente e ministrados por funcioné&rios da empresa, com vagas abertas para clientes,
parceiros e convidados da comunidade’.

A empresa oferece auxilio para os funcionérios no Ensino Médio, Ensino Superior e

cursos de especializacéo e mestrado.

8.5.1 Anélise dos Resultados

Os programas implementados para 0 desenvolvimento das pessoas, desde 1995, na
Randon Consbrcio, propiciaram um ambiente que permite o crescimento e aprendizado
pessoais, ou sgja, a disciplina denominada “dominio pessoa” (Senge, 1990). Conforme as
entrevistas realizadas, os funcionarios admitem que estdo expandindo continuamente a sua
capacidade de criar e de atingir os resultados estabelecidos. O que promoveu a expansao dessa
capacidade foi a reducdo nos niveis hierdrquicos desde o ano de 1995, e atuamente com a
aplicacdo do bonecograma (ver Anexo C). O Gerente Executivo informa que o bonecograma
“reorganiza o quadro funcional em times de trabaho e permite maior autonomia,
compromisso e responsabilidade”. Com base nas entrevistas, os funcionérios estabelecem e
perseguem as proprias metas de desempenho e indicadores dos times, participam ativamente
do plangjamento estratégico e tomam decisdes para a solugdo dos problemas ligados aos
clientes. A organizacdo da empresa em times oportuniza a todos os participantes a discussao
dos problemas para atingir as metas dos indicadores.

Conforme as entrevistas, o treinamento em desenvolvimento interpessoal possibilitou
0 autoconhecimento. A Analista de Consorcio afirma que “mesmo tendo gerado conflitos
oportunizou a abertura para o feedback”. 1sso contribui para a visdo do que é importante, do
gue se quer, permitindo o questionamento da situacéo da empresa e da posicéo que cada um
ocupava nha equipe, importante para a construcdo da disciplina “dominio pessoa” (Senge,
1990).

O Programa de Desenvolvimento da Equipe iniciou 0 processo de “ensinar a equipe a
atuar com autonomia e responsabilidade pelos resultados’, conforme diz o Lider do
Marketing de Relacionamento. De acordo com Senge (1990, p. 169), a justaposi¢éo da visao

(0 que se quer) e uma imagem nitida da situacdo atual (onde se estéa com relacéo a0 que se
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guer), geram o que se chama de tensdo criativa. A esséncia do dominio pessoal é aprender a
gerar a tensdo criativa em nossa vida. Os programas desenvolvidos caracterizam a
preocupacdo da empresa em gerar a “tensdo criativa’, pois desde o desenvolvimento
interpessoal até o atual Modelo de Desenvolvimento da Equipe os funcionérios sdo desafiados
a buscar resultados e a se desenvolver com autonomia para a tomada de decis&o.

A aprendizagem continua definida por Senge (1990), como indispensavel para
caracterizar pessoas com alto nivel de dominio pessoal, € identificada na Randon Consorcio
em programas desenvolvidos desde 1995. O programa de desenvolvimento continuado
envolve modulos de cultura organizacional, legislagdo do consorcio, atendimento ao cliente,
gestdo financeira, da qualidade, marketing, informatica, gestdo de grupos, plangamento
estratégico, dentre outros.

A Vvisdo pessoal, indispensavel para a criacdo do dominio pessoal, conforme Senge
(1990), é estimulada na Randon Consorcio em reunides semanais e mensais realizadas pelos
times que permitem a todos os funcion&rios o questionamento do seu papel no contexto da
empresa. Outra forma de estimulo identificada € o “ Sistema de Valorizacdo por Competéncias
(SvQ)”, vinculado a Empresa Amiga que permite a participacao nos resultados da empresa. A
Andlista de Franquias argumenta que “a metodologia adotada reforca a relacdo entre a
melhoria da competéncia do funcionario e a remuneracdo recebida pelo mesmo”.

A avaliacdo do desempenho do funcionario e o Plano de Ac&o para correcdo dos
problemas permitem ouvir a visdo dos outros e o questionamento da realidade atual de cada
funcionério e a busca do aprendizado continuo, o que propicia o desenvolvimento do dominio
pessoal conforme Senge (1990).

A Randon Consorcio estimulou a “aprendizagem em equipe’ (Senge, 1990), por meio
das préticas desenvolvidas no Treinamento Experimental ao Ar Livre (TEAL), e no programa
Modelo de Desenvolvimento de Equipes (MDE). No TEAL, a equipe desenvolveu o
aprendizado no que se refere a vivéncias que simulavam situaces da rotina da empresa
relacionadas a forma de pensar dos integrantes da equipe e da comunicacdo existente.
Possibilitou o aprender alidar com as “rotinas defensivas’ citadas por Senge (1990) como um
empecilho ao aprendizado, também defendido pela equipe de Argyris jaem 1978. A prética
do feedback é sistematizada em reunides dos times, durante a avaliacdo de desempenho
bimensal e nas reunifes anuais com todos os funcionarios. Conforme a Anadista de
Endomarketing, “no feedback entre times, cada time atribui uma nota de um até cinco ao seu
cliente interno ou fornecedor. Se a nota for inferior a trés, é apontada a oportunidade de
melhoria e elaborado plano de acéo”.
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A maturidade conquistada pela equipe pode ser comprovada pela participagdo no
plangjamento estratégico da empresa e no seu envolvimento direto com o cliente. Outras
atividades desenvolvidas comprovam a maturidade da equipe, necess&ria para O
desenvolvimento da aprendizagem em equipe (Senge, 1990). O “Conselho do Cliente”
envolve os funciondrios em reuniBes periddicas com os clientes onde sdo salientados os
pontos positivos e negativos do consorcio, subsidiando a reavaliagdo dos processos para a
inovacdo e amelhoria. O “Estar por um dia’ permitiu a todos os funcionérios a passagem pela
funcdo de atendimento ao cliente. No dia dedicado ao atendimento, cada funcionério deixa
suas atividades de rotina e aprende com os clientes, atendendo ao telefone, 0 melhor caminho
para aprimorar o atendimento.

O envolvimento dos times com o programa Empresa Amiga, como é denominado o
programa de participacdo nos resultados da Randon Consorcio, caracteriza a aprendizagem
em equipe (Senge, 1990), ou seja 0 processo de alinhamento e desenvolvimento da equipe de
criar os resultados que seus membros realmente desgam. Tém sua base na disciplina do
desenvolvimento da visdo compartilhada, identificada no critério Gestdo das Informagdes
Comparativas (item 6.4 acima) e dominio pessoal ja caracterizado nesse critério do PGQP
(Gestdo de Pessoas). As dimensdes criticas da aprendizagem em equipe propostas por Senge
(1990) podem ser identificadas na Randon Consorcio, com base na andlise dos dados
levantados:

* Primeiro — pensar reflexivamente sobre os assuntos, utilizando o potencial das
mentes. As melhorias dos processos séo discutidas semanalmente em reunides dos times e
implementadas pel os componentes.

» Segundo — existe a necessidade de agéo inovadora e coordenada. Alguns exemplos
de melhorias decorrentes dessas reunides. eliminacéo dos erros no cadastro de clientes que
prejudicava o trabalho na contemplacdo/cobranca, cumprimento do prazo de entrega dos
relatorios ao Banco Central, transmissdo das assembléias pela internet, treinamento para os
assistentes comerciais e premiacdo pelos resultados, inclusdo do lider no mesmo local de
trabalho do time operacional para facilitar a delegacéo, criacdo de novos indicadores para a
busca da melhoria (nUmero de ligaghes ativas e receptivas, motivos dos contatos com a
empresa), encontros de comemoracdo dos resultados atingidos, criagdo de relatérios para a
tomada de decisdo, dentre outras. As melhorias envolvem também assuntos diversos como
mudanca do horario das reunides para facilitar o trabalho e criatividade na apresentacdo dos

resultados da Empresa Amiga, utilizando recursos de teatro e musicas de efeito.
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» Tercelro — existe o papel dos membros em outras equipes. A implantagdo do
Customer Relationship Management (CRM), foi uma melhoria sugerida pelo time de
Marketing que envolveu e beneficiou toda a organizacdo. Esse trabalho foi desenvolvido por
profissionais da empresa, que compartilharam conhecimentos adquiridos durante a realizagdo
de curso de mestrado. Outra melhoria que envolveu toda a empresa foi a promocédo de
gincanas de cunho social.

Os depoimentos dos funcionarios sobre o programa Empresa Amiga, confirmam as
disciplinas que levam a Aprendizagem Organizacional: dominio pessoal, visdo compartilhada
e aprendizado em equipe (Senge, 1990): “Como funcionéria da empresa ha 11 anos, pude ver
a Empresa Amiga nascer, crescer e se desenvolver. E um trabalho redizado em equipe, onde
0 apoio, 0 comprometimento e a motivacdo individuais fazem com que as metas propostas
sgjam alcangadas, resultando na nossa tdo almejada premiacdo.” (Analista do time da Randon
Implementos). “O programa me d& uma motivacdo extra para buscar minhas metas. Cada vez
gue alcancamos um objetivo do time, acredito mais no meu sucesso profissiona e isto se
transforma em realizagdo pessoal. E muito gratificante participar da reunifo de resultados e
poder informar aos colegas que a meta foi alcancada. Quando isso ndo acontece, ndo
desanimamos. Ao contrério me esforco para alcanca-la no més seguinte”.(Analista do time de
Marketing).

Os treinamentos realizados para o0 desenvolvimento da equipe permitem identificar o
Ciclo de Aprendizagem Vivencial (Kolb, 1997) nas atividades desenvolvidas no TEAL
descrito acima e a aplicacdo na préatica dos conceitos estudados nos cursos de especializacao.
No TEAL, os funcionérios passam pelas fases de experiéncia concreta e reflexdo, vivenciadas
nas dindmicas gue envolvem esse tipo de treinamento, bem como a aplicacdo dos conceitos
em novas situagdes que ocorram ra empresa. Um exemplo dessa aplicagéo foi citado pela
Coordenadora da Qualidade: “A dindmica que envolve a confianga é retratada no time de
trabalho, na realizagdo das atividades, nas decisdes tomadas em conjunto ou mesmo na
auséncia de algum integrante. Esse item é discutido até hoje nos encontros do MDE e nos
times. Para mim, o TEAL trata muito de desafio e superagdo, tanto individua como em
grupos’.

Os funcionérios que participam de cursos de especidizacdo devem apresentar um
projeto para a melhoria dos processos da empresa ou para implantagdo de uma nova
ferramenta de gest&o. Nesse caso, 0 processo de aprendizagem permite identificar as etapas
propostas por Kolb (1997), envolvendo o estudo da teoria no curso de especiaizacéo, a

andlise e a avaliacao das possibilidades de implementacdo (formagdo de conceitos), a sugestdo
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e adefesa daidéia para os gestores (teste das implicacdes dos conceitos em novas situagoes) e
a implementacdo na prética (experiéncia concreta), com 0 acompanhamento e gustes
posteriores (observacdes e reflexdes). Como melhoria implantada a partir de um curso de
especiadlizacdo, é citado pela Lider do Time de Marketing. Foi aprovada e implantada a
“Proposta Pedagogica para os Médulos de Desenvolvimento do Consodrcio”, com o objetivo
de subsidiar os instrutores e orientadores na elaboragdo da proposta pedagoégica,
conscientizando sobre o valor educativo do processo de treinamento.

A experimentagdo proposta por Garvin (2001), como um caminho para a aprendizagem
organizacional, € identificada nos programas continuos de treinamento desenvolvidos pela
Randon Consorcio, aperfeicoando gradativamente as capacidades e experimentando o0s
conhecimentos adquiridos como ocorreu no exemplo citado no paragrafo anterior. A formacom
gue os conhecimentos sdo compartilhados identifica a “transferéncia de conhecimento”
(Garvin, 2001).

8.6 CRITERIO: GESTAO DE PROCESSOS E RESULTADOSLEVANTADOS

De acordo com o Relatério do PGQP 2002, a gestéo dos processos ocorre por meio da
utilizacdo do software de gestédo Sistema Integrado de Consorcio (SIACON) e das revisdes
sistematicas de instrucdes e procedimentos documentados no sistema da qualidade, conforme
sistema da qualidade | SO 9002.

A gestéo dos processos utiliza ferramentas como Kaizen, PDCA, Seis Sigma, Circulos
de Controle da Qualidade e Times de Melhoria. Os resultados dos processos considerados
criticos envolvem indicadores principais por &rea, com plano de agdo para as metas néo
atingidas.

Os processos considerados criticos, relativos ao produto envolvem:

- abertura de grupos — a configurag@o de novos grupos se da a partir da necessidade
dos clientes, descrevendo as caracteristicas do novo grupo;

- vendas — comerciaizacdo do consorcio por meio de revendas, franquias e equipe
propria. Envolve politica comercial definida e atualizada;

- adesdo — processo de cadastramento do cliente no sistema e emisséo do contrato;

- contemplacdo — etapa que ocorre nas assembléias, nas quais 0s consorciados
adquirem o direito de recebimento do crédito;

- cobranca — envio dos avisos de cobranca para regularizar eventuais pendéncias;
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- liberacéo do crédito— liberacdo do valor correspondente ao crédito do cliente, apos a
aprovacao das garantias exigidas pela empresa;

- liberacdo do bem — desalienacéo do bem, mediante a quitacéo do saldo devedor;

- devolucdo do saldo remanescente — apds 0 encerramento do grupo de consbrcio, é
distribuido o saldo de caixa remanescente.

O Andista Administrativo e Financeiro informa que “estes processos possuem
diversos pontos de inspecdo para garantir a qualidade durante a sua execucdo’. As
conformidades dos processos com 0s padroes estabelecidos sdo verificadas nas auditorias
internas e externas da 1SO 9002.

Como processos de apoio sd0 consideradas as seguintes areas. administrativa e
financeira, plangamento de pessoas e processos, informética, auditoria interna de grupos,
mar keting de relacionamento e marketing externo.

Os fornecedores sdo em numero reduzido e avaliados constantemente conforme
procedimento da 1SO 9002, que envolve os passos de: avaliacdo e selecdo, emissdo da ordem
de compra, recebimento e inspecdo do material, acompanhamento do desempenho e feedback.

A principa diferenca identificada na gestéo dos processos, avaliando as entrevistas e
os relatérios do PGQP desde 1999 até 2002, foi a criagdo das &reas de apoio Marketing de
Relacionamento e Marketing Externo no ano de 2000. As atribui¢bes foram citadas nos
critérios anteriores e podem ser assim resumidas:

Marketing de relacionamento — responsavel pela manutencdo e fidelizacdo dos
clientes. Avalia a sua satisfacdo com 0s servicos prestados e atende as reivindicacoes.

Marketing externo — responsavel por promover e implementar atividades de
marketing na empresa, coordenando campanhas publicitarias e canais de relacionamento com
o cliente (internet e jornal). Subsidia a alta administragdo com informagdes sobre o mercado.

A empresa utiliza o orcamento matricial como ferramenta de gerenciamento. O
Analista Contabil e Financeiro informa que o orgcamento matricial tem como finalidade o

controle das despesas nos diversos centros de custos.

8.6.1 Andlise dosresultados

A incluso das areas de apoio Marketing de relacionamento e de Marketing externo na

gestdo dos processos da Randon Consorcio caracteriza a segunda discipling, “modelo mental”,
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definida por Senge (1990) como sendo a reflexdo, o esclarecimento continuo e a melhoria da
imagem que cada um tem do mundo, para verificar e moldar atos e decisdes.

Conforme depoimento do Gerente Executivo “com a implantacdo das éreas de
Marketing de relacionamento e de Marketing externo por meio das ferramentas de Customer
Relationship Management (CRM), a empresa despertou que o fim é o cliente. As ferramentas
implementadas permitiram praticar a satisfagdo do cliente”’. Para o gerente a premissa basica
sempre foi “o cliente em primeiro lugar”, no entanto, até o ano de 2000, existiam incoeréncias
entre esse principio e a gestdo do negdcio. A empresa ndo dispunha de uma area especifica,
com lider e recursos adequados para o atendimento do cliente. Os funcionarios que
trabalhavam no atendimento até entdo recebiam o menor salario da equipe. O software para
registro do atendimento era precario, e as informacBes sobre os clientes, dispersas e
incompletas. As informagdes sobre o mercado e a concorréncia ndo estavam sistematizadas e
disponiveis. A telefonista atuava como primeiro contato com o cliente. Hoje a empresa néo
tem telefonista, o atendimento € efetuado por equipe especializada, com remuneracéo
adequada a responsabilidade e importancia (igual ou acima dos demais cargos).

A reflexdo e a mudanca da imagem que os funcionarios da Randon Consorcio
possuem do cliente mudou os meios de atendimento ao cliente e a decisdo da empresa com
relacdo ao atendimento. A mudanca descrita caracteriza a disciplina “modelo mental” (Senge,
1990). Conforme depoimento do Gerente Executivo “na estrutura atual o cliente esta em
primeiro lugar, e as decisdes sdo tomadas com esse foco”.

Conforme o0 Assessor Administrativo e Financeiro, “atualmente, todas as informacoes
sobre os clientes estdo disponiveis para toda a empresa, e o0 cliente é atendido por
profissionais treinados e capacitados de forma coerente com a estratégia do negécio”.

Com a criagdo das é&reas de Marketing de relacionamento e de Marketing externo, a
empresa realmente pratica o “cliente em primeiro lugar” como um principio, conforme
depoimento do Gerente Executivo. A mudanca descrita acima caracteriza a aprendizagem de
“circuito duplo” de Argyris e Schon (1978). Os gestores questionaram o atendimento que o
cliente vinha recebendo até entdo e implementaram novos conhecimentos (novas éress e
softwares de apoio). Esses novos conhecimentos geraram uma mudanga de comportamento
das pessoas com relagdo ao cliente, condicdo para que ocorra a aprendizagem conforme
Argyris e Schon (1978).

Essa descricdo demonstra um questionamento do “modelo mental” e conforme
Argyris e Schon (1978) a teoria esposada (aquilo que dizem) até o ano de 2000 foi o cliente

em primeiro lugar. No entanto, as pessoas se comportavam de acordo com suas teorias em uso
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(seus modelos mentais). O discurso era diferente do que a préatica utilizada para definir a
gestdo do negdcio. O Gerente Executivo informa que, até o ano de 2000, 0S processos mais
criticos envolviam as areas administrativa e financeira e a operacionalizacdo dos grupos e
cotas. Esse era 0 modelo mental dominante.

A “Solucdo de problemas de maneira sistematica’ (Garvin, 2001) é identificada na
utilizagdo das ferramentas da qualidade citadas acima e no uso de indicadores para todos os
processos, acompanhados sistematicamente. Os exemplos a seguir séo citados pelo Assessor
Administrativo e Financeiro, como melhorias decorrentes dessas atividades: implantagdo de um
padrdo no atendimento telefénico, mudanca no envio de correspondéncia, resultando em
agilidade e economia e ateragdo no processo de inspecdo dos bloquetos de cobranca.

Os planos de agdo sdo utilizados para solucionar os desvios identificados entre o
previsto e o realizado no orcamento matricial e entre a meta e o realizado nos indicadores
setoriais. O Analista Contabil e Financeiro afirma que “ja é normal a elaboracéo de planos de
acdo, envolvendo os responsavels na solucao dos problemas’. Essa afirmacéo caracteriza uma
maneira ja sistematizada para a solucéo de problemas.

O caminho do “Aprendizado com as proprias experiéncias’ (Garvin, 2001) é
demonstrado na entrevista com o Gerente Executivo: “Até o ano 2000 a gestdo do negdcio
ndo era conduzida de acordo com o principio cliente em primeiro lugar. Avaliamos as
atividades desenvolvidas e concluimos pela criagdo de uma éea especifica para o
atendimento ao cliente, com toda a estrutura necessaria’. A conclusdo de que a estrutura
adotada anteriormente n&o privilegiava o cliente e a discussdo desse assunto em reunides
mostram que a empresa reconhece o fracasso e identifica os problemas existentes no modelo
anterior. O Gerente Executivo afirma gque “este novo modelo demonstra o que € reamente ter
o cliente em primeiro lugar, sendo uma base para todas as agfes do futuro”. Esse depoimento

confirma as “li¢bes aprendidas’ pela empresa para o seu futuro.

8.7 CRITERIO: RESULTADOS DA ORGANIZACAO

As informacBes servem de referéncia para confirmar ou suportar as andlises e
conclusdes. Os dados sdo apresentados de forma resumida, em forma de percentuais,
selecionando, em cada item, somente 0s resultados mais relevantes, preservando 0s interesses
da organizagao.
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8.7.1 Resultados Relativos aos Clientes e M er cado

Os resultados relativos aos clientes e mercado apresentam resultados positivos.
Ressdlta-se que a pesquisa de satisfacgo de clientes evoluiu de 84% de clientes satisfeitos em
1997 para 96,8% em 2001. Com relacdo a participacdo no mercado, a empresa € a quarta

colocada no “Ranking das 10 Maiores Administradoras de Consorcio do Brasil”.

8.7.2 Resultados Financeir os

As despesas administrativas comparadas a receita liquida estéo reduzindo de 58% no
ano de 1998 para 52% no ano de 2001. A rentabilidade sobre o faturamento evidencia
tendéncia de crescimento e acima do referencial comparativo, de 9% em 1999 para 18% no
ano de 2001.

8.7.3 Resultados Relativos as Pessoas

Os valores recebidos pelos funcionérios referente a participacdo dos funcionérios nos
resultados da Empresa Amiga, evoluiram de R$ 1.208,00 em 1997 para R$ 2.749,00 no ano
de 2001.

A pesquisa de satisfacdo de funcionarios apresentou uma reducdo na satisfacdo dos
funcionérios de 80,10% de funcionérios satisfeitos em 1999, para 76,80% em 2001, porém
esse indice ainda estd acima da média de mercado que € 74,8% de satisfacéo.

O resultado da pesquisa de feedback interno demonstra o conceito que os clientes
internos tém do seu fornecedor interno. A média dos fatores avaliados € de 4,09 pontos. A

escala de pontuagcdo é de 1 a5, sendo 5 a nota méxima.

8.7.4 Resultados Relativos aos For necedor es e Par ceiros

Todos os fornecedores estdo classificados conforme critério de avaliagdo nos
conceitos excelente, 6timo e bom. Nenhum deles obteve a classificacdo inferior: ndo-aceitavel

e melhoria solicitada.
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8.7.5 Resultados Relativos aos Produtos e aos Processos Or ganizacionais

O resultado de clientes ativos evidencia um crescimento superior a 91% no periodo
entre 1999 e 2001, enquanto que o benchmarking da empresa cresceu 5% no mesmo periodo.
O percentual de cancelamentos sobre o total de contas vendidas demonstra que a

mai oria dos segmentos demonstrou melhoria no desempenho, ou seja, reducéo.



9ESTUDO DE CASO MASTER SISTEMASAUTOMOTIVOS

A Master Sistemas Automotivos Ltda., situada na rua Atilio Andreazza, 3520, Bairro
Interlagos, Caxias do Sul, Rio Grande do Sul, foi fundada em 24 de abril de 1986, como uma
joint venture entre duas organizagdes lideres do ramo de implementos rodoviarios e
automotivos. a Randon S/A (51%) de Caxias do Sul, Rio Grande do Sul, Brasil e
ArvinMeritor (49%), antiga Rockwell, situada em Troy, Michigan, Estados Unidos da
América.

A linha de produtos de freios automotivos para a linha de transporte comercial,
compreende freios a ar tipo “S’ Came, freios modelo “Z” Came (SAC), freio a disco e seus
componentes, produzidos a partir de projetos fornecidos pela corporacéo ou pelo proprio
cliente. Acompanha o desenvolvimento da indlstria automotiva, no ramo de caminhdes,
Onibus, microdnibus e implementos rodoviarios.

A Master é lider no mercado brasileiro, exportando componentes e conjuntos de freio
para outros paises, ocupando uma &rea de 20.000 n, com 8.500 n? de &rea construida,
envolvendo um investimento inicia de US 7.500.000,00. Possui capacidade instalada de
producdo anual de 360 mil conjuntos de freio e de 2 milhdes de conjuntos de pains. A Master
vem crescendo, e areceitaliguida anual, tem uma previsdo de R$ 95.149.000,00 para o ano de
2002.

Conforme o relatdrio do PGQP 2002, “toda a cultura da organizacdo tem como base a
forca de trabalho da Master, composta por 337 funcionérios, 5 estagiarios, 3 aprendizes do
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) e 3 prestadores de servico
terceirizado.

A empresa ja iniciou suas atividades aplicando, na esséncia, as ferramentas da
gualidade: conceitos de célula de manufatura, kamban CEP, FMEA, dentre outras.

A seguir s8o apresentados os certificados e prémios recebidos desde 1992.
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ANO EVENTOS/PRATICAS IMPLEMENTADAS
- Recebeu o Prémio Autolatina de Qualidade
1992 1993
- Certificagdo 1 SO9001
1996 - Fornecedor nivel QI naFord
- Fornecedor A qualificados naVolkswagem
1997 - Certificag8o na QS-9000

- Recebeu o Prémio Qualidade Volkswagem
- Recebeu o Prémio QI Ford
1998 - Recebeu o Prémio Ouro no Mérito Qualidade Randon

- Troféu Bronze no Prémio Qualidade RS— PGQP
- Auto Certificag8o pelalveco Argentina S/A
1999 - Prémio Ouro no Mérito Qualidade Randon

- Certificagdo na SO 14001

- Conquistado Troféu Prata no Prémio Qualidade RS— PGQP
- Fornecedor A Excelente — Volvo do Brasil

- Fornecedor Classe A da Randon S/A

2000 - Prémio Ouro no M érito Qualidade Randon

- Conquistado Troféu Prata no Prémio Qualidade RS— PGQP
- Certificagdo pela ISO/TS 16949
2001 - Fornecedor Classe A na Daimler Chrysler do Brasil

Figura 15 — Histérico de certificados e prémios da qualidade da M aster
Fonte: Master Sistemas Automotivos 2002

A caracterizacdo da empresa juntamente com as entrevistas realizadas e 0 material
consultado permitem a associacdo com os elementos de referéncia de ocorréncia de AO para
os critérios do PGQP, conforme metodologia proposta e autores apresentados no Capitulo 4
deste trabal ho.

9.1 CRITERIO: LIDERANCA E RESULTADOSLEVANTADOS

Desde a sua implantagdo, todos os funcionérios da Master conhecem os objetivos dos
sOcios para 0 negocio. Esses objetivos sdo considerados e discutidos no plangjamento
estratégico e nas reunides sisteméticas e servem de direcionador para as agdes desenvolvidas.
Todos os entrevistados mencionaram os objetivos e os referenciaram como sendo “um norte”
para atomada de decisdo e para a acao.

Com a implartacdo do plangjamento estratégico, desde 1996, a Master definiu o
negécio, missdo e principios, motivados pela holding do grupo. Os diversos certificados
obtidos motivaram a defini¢do da politica da qualidade e da politica ambiental.

A Figura a seguir resume essas definicdes e as alteragdes ocorridas de 1999 até 2002.
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ANO 1999

Negdcio: “ Solucdes para seguranga no transporte”.

Missdo: “Servir a indlstria de transporte rodovi&rio sul-americano e africano, industrializando e
comercializando sistemas de frenagem de classe mundial de formaa atender as expectativas de seus clientes,
acionistas, colaboradores e comunidade”.

Nossos Principios:

“ Cliente, emprimeiro lugar. Satisfazer o cliente € manter aberto o caminho parao futuro.

Lucro, meio de perpetuacdo. Gerar lucro é fundamental para a sobrevivéncia, crescimento da empresa e
satisfagdo do acionista.

Qualidade, compromisso de todos. Fazer da qualidade em todas as atividades 0 nosso ponto forte.
Tecnologia criativa einovadora. Criar, absorver e fixar tecnologia adequada.

Homem, valorizado e respeitado. Respeitar 0 homem como destinatario final de tudo o que realizamos.
Etica, questdo de integridade e confiabilidade. Manter tudo o que fazemos em base ética elevada e nos
principios do estado de direito.

Imagem, patrimdnio a preservar. Preservar a boa imagem é compromisso de todos, no trabalho e nas
relagdes sociais.

Randon, somos todos nés. Trabalhar em parceria com dedicagdo, iniciativa, criatividade, competéncia e
espirito de organizacdo Unica’.

Politica da Qualidade:

“- Atender ou exceder as expectativas dos nossos clientes, provendo servigos no prazo certo e a um prego
justo.

- Ter clientes e fornecedores como nNOssos parceiros.

- Incentivar o trabalho participativo visando o comprometimento dos nossos funcionérios.

- Prevenir asfalhas e obter melhorias continuas dos processos, produtos e servigos’.

ANO 2000

Negécio: “ Seguranca no controle de movimentos”.

Missdo: “Desenvolver, produzir e comercializar produtos e servigos para seguranca no controle de movimentos
de veiculos, com tecnologia, qualidade e atendimento reconhecidos, respeitando o meio ambiente e agregando
valor aos clientes, acionistas, funcionarios e comunidade”.

Missdo, principios, politica da qualidade e objetivos dos sicios: foram mantidos com a mesma redagéo.

Politica Ambiental:

“A Master Sistemas Automotivos assume 0 compromisso de respeito ao meio ambiente, seguindo os principios

gue orientam suas agdes, como seguem:

- Implantar e manter um Sistema de Gestdo Ambiental que promova a mnscientizacdo e o envolvimento dos
funcionarios para que atuem de forma ambiental mente correta.

- Promover a melhoria continua no desempenho ambiental por meio do estabel ecimento, avaliagéo e revisdo dos
objetivos e metas ambientais, de forma a prevenir, minimizar ou eliminar os impactos ambientais adversos
significativos.

- Atender alegislacdo e as normas ambientais apliciveis a empresa’.

MUDANCAS: no conceito de negdcio e missdo e acrescentada a politica ambiental.

ANOS 2001 e 2002

Negécio, missdo, principios, politica da qualidade, politica ambiental e objetivos dos socios: foram mantidos
com a mesma redacéo.

Figura 16 — Negdcio, missao,principios e politica da qualidade da M aster de 1999 a 2002
Fonte: Relatorios do PGQP de 1999 a 2002

Os conceitos que fazem parte da filosofia e valores da empresa sdo revisados em
reunides de plangjamento estratégico com a participacdo da diretoria da holding, geréncia e
supervisdo da Master, em coeréncia com os objetivos fixados pela corporacdo: Randon e
ArvinMeritor.

A ata direcéo desenvolve e dissemina a missdo, principios, politicas e objetivos dos

socios, elaborando estratégias e acompanhando os planos de agdo, monitorando os resultados




80

e implantando agdes corretivas de acordo com as necessidades. O Coordenador da Qualidade
informa que “a lideranca é exercida por meio da participacdo efetiva nas reunifes, eventos e
palestras ja sistematizadas e cumpridas conforme periodo estabelecido”.

O contetido da missdo, principios, politicas e objetivos dos socios sdo divulgados para
toda a empresa em material impresso (livro), murais e quadros, discutidos em reunides citadas
acima e o seu entendimento confirmado nas auditorias internas e nas efetuadas pelos 6rgéos
certificadores e de clientes desde 1996.

9.1.1 Andlise do Resultado

A ocorréncia do processo de aprendizagem coletiva na Master € confirmada avaliando
os certificados de qualidade e prémios obtidos desde 1996, apresentados na figura 15. Sem a
integracéo e o envolvimento da maioria das pessoas da organizacdo ndo seria possivel a

conquista desses prémios e certificados.

Swieringa e Wierdsma (1995), condicionam a ocorréncia de processos de
aprendizagem a mudanca de acdo de todos na busca do melhor resultado. Para conquistar
esses certificados ndo basta que alguém faca o melhor trabaho, pois o0s requisitos e critérios
exigidos pelas diferentes normas apresentam um grau de exigéncia elevado, abrangendo todos
0s processos da empresa. Conforme 0 Supervisor de Sistemas e Engenharia da Qualidade “a
frase de que a Master somos todos nds ndo representa apenas um slogan, mas o resultado de
uma filosofia de trabalho e de compromisso com os objetivos da empresa’. A comprovagao
do envolvimento de todos € a manutencéo dos certificados desde 1996 e a conquista de novos
acada ano.

De acordo com a classificacdo de Swieringa e Wierdsma (1995), a aprendizagem
coletiva pode ser classificada em trés ciclos. Na Master fica evidente que, em termos de
aprendizado, existem momentos diferentes na definicdo dos conceitos que fazem parte das
crengas, valores e filosofia da organizacdo. O processo de defini¢ao desses conceitos passou
por diferentes etapas, com mudancas umas mais simples e outras mais importantes que podem
ser identificadas na Figura 16. A alteracdo na redacdo da missdo referente ao ano 2000 pode
ser considerada apenas com o objetivo de adequar a escrita, sem ter afetado o comportamento
das pessoas, 0 que configura a aprendizagem coletiva em um ciclo (Swieringa e Wierdsma,

1995), pois foram mantidos os conhecimentos e as opinides gue fundamentam as regras.
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As mudancas mais importantes podem ser identificadas primeiro na alteracdo do
negocio; em segundo, na inclusdo da politica ambiental e, em terceiro, na busca de
certificacOes sem a exigéncia dos clientes.

A primeira mudanca resultou na discuss@o do negécio da empresa no ano de 2000,
passando de “SolucBes para seguranca no transporte” para “Seguranca no controle de
movimentos’. A metodologia adotada para 0 questionamento levou a equipe a aterar o foco
da empresa (vigente até 1999), voltado para o produto: fabricar freios proporcionando
seguranca no transporte. Conforme o Supervisor de Sistemas e Engenharia da Qualidade, o
processo envolveu guestionamentos. “Qual € mesmo 0 nosso negocio? Qual o beneficio
percebido pelo nosso cliente?” A mudancga na redacéo envolveu o questionamento de uma
Vvisdo voltada para o produto, para o beneficio que o cliente busca: ter a seguranca no controle
de movimentos. Essa mudanca no negdcio caracteriza a aprendizagem coletiva em dois ciclos
(Swieringa e Wierdsma, 1995), pois os insights que fundamentam as regras foram mudados,
atingindo todas as pessoas da organizacao.

Em entrevista, 0 Supervisor de Sistemas e Engenharia da Qualidade afirma que “a
definicdo do negocio como sendo seguranca no controle de movimentos, fez toda a empresa
pensar sobre a responsabilidade publica e civil que esse conceito representa. Com isso, todos
os funcionérios passaram a se preocupar com toda a cadeia de valor que envolve o produto
frelos’. A regra anterior de proporcionar “seguranca no transporte” foi questionada, o que
resultou na alteracdo do entendimento coletivo para o beneficio oferecido ao cliente de
“seguranca no controle de movimentos’. Essa mudanca caracteriza a aprendizagem coletiva
em dois ciclos (Swieringae Wierdsma, 1995), apresentando como resultado de aprendizagem
0 “repensando a organizagdo”’, modificando os conceitos, opinides e percepcbes dos
funcionérios sobre o produto freios.

Como resultados que comprovam mudanca, o Supervisor de Sistemas e
Engenharia da Qualidade mostrou alteracbes e melhorias efetuadas em procedimentos
adotados pelos funcionérios na fabricagdo e na reducdo dos indices de rejeicdo interna.
“Depois dessa conscientizagdo, os produtos com problemas de qualidade so segregados, e a
equipe trabalha nas causas, 0 que contribuiu para a reducdo do indice de rejeicdo interna de
0,19% em 1999 para 0,14% em 2001 e do indice de retrabalho interno de 0,061% em 1999
para 0,018 em 2001". Isso comprova uma mudanga no conceito e na percepcao do produto
fabricado e na responsabilidade social que isso representa, ou sgja, ciclo de aprendizagem
duplo, conforme Swieringa e Wierdsma, 1995. O conceito que passou a ser discutido com os

funcionarios conforme o Supervisor de Sistemas e Engenharia da Qualidade envolve a
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consideracdo de que a proépria familia do funcionario pode estar utilizando um veiculo com
freio Master.

A segunda alteracéo é a inclusdo da politica ambiental no ano de 2000, decorrente da
certificacdo da empresa na 1SO 14001, abrangendo todas as areas da organizacdo. Com a
politica ambiental estabelecida em 2000, diversas mudancas ocorreram na empresa, conforme
citado nos relatérios do PGQP. A estacdo de tratamento de efluentes trata de todo o efluente
cloacal e industrial. O lodo gerado vai para os leitos de secagem e depois sdo armazenados em
tambores para sua destinacdo final. O lixo produzido é segregado por categoria.

No relatorio do PGQP 2002 consta a seguinte afirmacao:

Nés da Master Sistemas Automotivos Ltda., acreditamos que podemos continuar
vencendo nesse mercado global e competitivo, sem agredir o meio ambiente, tendo
um crescimento sustentavel. Fomos certificados na | SO 14001. Cremos que para nos
perpetuarmos no nosso negoécio, temos de reduzir desperdicios e otimizar os
recursos naturais. Dessa forma estaremos contribuindo, promovendo e incentivando
aconsciénciaambiental .

Essa afirmagdo demonstra um processo de mudanca que também pode ser classificado
como aprendizagem coletiva em dois ciclos (Swieringa e Wierdsma, 1995).

Os insights que fundamentam as regras, ou sga, 0 que a empresa entendia por meio
ambiente e sua responsabilidade, foram mudando gradativamente. O processo de certificacéo
envolveu a criagdo da estagcdo de tratamento de efluentes com altos investimentos e
compromisso de todos os funciondrios no processo de coleta e segregacdo dos residuos. Até
esse momento a empresa ndo tinha a consciéncia de crescimento sustentavel.

O “repensar a organizagao” que caracteriza a aprendizagem coletiva em dois ciclos
(Swieringa e Wierdsma, 1995), estd comprovado nos novos conceitos relatados na frase
transcrita do relatério do PGQP 2000 e na manutencéo do certificado de qualidade. Alguns
exemplos de melhoria devido a implantacéo da 1SO 1400, conforme relatério do PGQP 2002:
distribuicéo de folhetos para os funcionérios e comunidade para divulgar as boas praticas que
resultaram em economia de energia el étrica e agua na Master; jornal da empresa impresso em
papel ecoldgico; agua tratada, antes descartada em um lago proximo a empresa, hoje é
regproveitada na descarga sanitéria e lavadores a gas; reducéo da geracdo de residuos classe |
em 35%.

A terceira consideracdo importante se refere a filosofia que direciona a lideranca da
organizacdo para a busca dos certificados de qualidade. Ao ser perguntado sobre o que levou
a Master a buscar os certificados e prémios de qualidade o Supervisor de Sistemas e
Engenharia da Qualidade afirma que “dentro da filosofia de anteciparmos as necessidades dos

clientes e ndo esperar a exigéncia do cliente, a Master foi buscando as premiagdes e
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certificagbes. Quando as montadoras nos enviaram cartas solicitando e limitando datas para as
certificacbes, nds da Master ja envidvamos os certificados’. Para Swieringa e Wierdsma
(1995), duas condicdes para ndo atingir a aprendizagem em dois ciclos (aprendizado em nivel
de insights) sdo: ndo fazer nada e esperar que a solucéo apareca de uma forma mégica. “A
organizacdo cai em apatia’. Com a afirmacdo acima € possivel constatar que a Master se
antecipa a exigéncia dos clientes e com isso ganha pontos nos sistemas de avaliagdo das
montadoras, demonstrando a disposicdo em questionar os insights que fundamentam as
regras, ou segja, aprendizagem em dois ciclos.

A Master pode ser classificada como uma organizacdo que aprende. Garvin (2001),
sugere que, nessas organizacbes, o aprendizado é proativo e intencional, criando
constantemente novas formas de gerar resultados. As mudancas provocadas pelos certificados
e prémios alcancados nos Ultimos anos e a antecipacdo da necessidade dos clientes
(principalmente as montadoras), demonstram na Master a disposicdo de todos para o
aprendizado.

9.2 CRITERIO: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ERESULTADOS
LEVANTADOS

O processo de planejamento estratégico da Master iniciou em 1995 com orientagdo da
holding. O plangjamento estratégico € revisado semestralmente pela geréncia e supervisao, em
reunido especifica. As etapas envolvidas no processo de plangamento estratégico envolvem
as etapas descritas a seguir:

* definicdo e questionamento: negdcio, Missdo e principios,

* reuni o sobre cendrios — definicdo dos principais indicadores econdmicos,

« andlise do ambiente — ameacas e oportunidades;

« andlise interna — pontos fortes e fracos;

» definicdo dos objetivos;

» definicéo dos indicadores para mensurar os objetivos;

* definicdo das estratégias,

* planos de ag&o;

* projecdes das areas de vendas e marketing, administrativo- financeiras.

A elaborag&o do plangjamento estratégico é baseada na projecdo das areas de vendas e

marketing, administrativo-financeiras. As projecdes sdo fundamentadas no historico passado,
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na pesquisa em entidades do segmento automotivo, pesquisa junto a clientes e analise
econémica do Pais. A analise econémica (cenarios) é elaborada com base em seminérios com
economistas de renome nacional, nas dependéncias da empresa.

A diretoriada holding faz uma apresentacéo da situacdo atual e quais as diretrizes que
as organizagdes do grupo devem levar em consideracdo na elaboracdo do plangamento
estratégico.

O plangiamento estratégico € divulgado nas reunides de resultado, nas reunides
gerais, com a participacao de todos os funcionérios.

No ano de 2001 a empresa convidou participantes externos das empresas do Grupo
Randon além do grupo de gestéo (gerente executivo, geréncia e supervisao). Também foi
implantado o orcamento matricial, envolvendo previsdo de vendas, despesas por é&rea,
investimentos, projecdo do Demonstrativo de Resultados, fluxo de caixa e balango. Para cada
centro de custo é estabel ecida uma meta para as suas despesas. O orcamento previsto versus o
realizado é acompanhado mensalmente, e 0s desvios, corrigidos por meio de planos de acéo.

No ano de 2002, para facilitar o entendimento, divulgacéo e acompanhamento dos
objetivos do plangamento estratégico, as partes interessadas foram abertas em *“cinco
pilares’: acionistas, clientes, funcionarios, fornecedores e comunidade. Conforme o
Supervisor Administrativo e Financeiro “a divisdo dos objetivos em pilares oferece vantagens,
pois permite reconhecer 0s responsaveis por érea e s papéis desempenhados pelas aress. E
possivel identificar para quem se trabalha’.

A Master também participou, no ano de 2002, do comité constituido pela holding para
avaliar se a metodologia que as empresas do grupo estavam utilizando era a mais adequada.

Esse processo esta descrito de forma detalhada no item 6.2 do caso Randon Consorcio.

9.2.1 Andlise dos Resultados

As mudancas que ocorreram no processo de plangamento estratégico da Master
evidenciam duas ateracOes na metodologia: a divisdo dos objetivos em “cinco pilares’ e a
elaboracéo do orcamento matricial. A divisdo dos objetivos em cinco pilares caracteriza uma
mudanca de conduta, pois a empresa classificou 0s seus objetivos de acordo com os critérios
de exceléncia do PNQ, redirecionando as estratégias para o foco dos acionistas, clientes,

funcionarios, fornecedores e comunidade Essa mudanca de conduta pode ser classificada
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como aprendizagem coletiva em um ciclo Swieringa e Wierdsma, 1995), pois provocou
mudancas nas regras existentes para estabel ecimento dos objetivos da empresa.

A adocdo do orcamento matricial como ferramenta para mensurar os resultados do
planejado pela equipe versus o realizado, também pode ser classificado como uma mudanga
de conduta da geréncia. Com essas alteracGes na metodologia ndo ocorreram mudancas ha
estratégia, valores ou estrutura da empresa o que levaria a aprendizagem coletiva a dois ciclos
(questionamento dos insights). O orcamento matricial permitiu a mudanca nas regras
existentes conforme depoimento do Supervisor Administrativo e Financeiro “o or¢amento
matricial € uma ferramenta que envolveu as areas na busca dos resultados da empresa e trouxe
como beneficios: maior critério na elaboragdo das previsdes, hoje 5% de erro; reducdo no
Custo do Produto Vendido (CPV); maior conhecimento do todo; compromisso com o lucro
estabelecido pelo acionista’.

As duas alteragOes citadas acima e ainclusdo de convidados externos das empresas do
Grupo Randon para participarem do processo de plangamento estratégico, podem ser
denominadas de melhoria, 0 que caracteriza o ciclo de aprendizagem simples (Swieringa e
Wierdsma, 1995).

As unidades do Grupo Randon est&o implementando acbes para corrigir os problemas
identificados no uso do plangjamento estratégico, resultado do trabalho do comité formado
pela holding. Conforme entrevistas, na Master o trabalho do comité resultou na incluso do
conceito de visdo na metodologiainicial adotada pela empresa.

Na definicdo do plangjamento estratégico do ano 2002, os gestores iniciaram as
discussoes para chegar a visdo, porém ainda ndo esta adequado ao que a equipe espera dessa
definicdo. Conforme o Supervisor de Sistemas e Engenharia da Qualidade “para o ano de
2003 a visdo deve ser definida e aprovada. Os passos para essa defini¢do iniciam no més de
julho/02, conforme calendario que direciona o processo de plangjamento estratégico”. Essa
mudanca poderd caracterizar 0 questionamento dos insights que predominam na equipe sobre
a visdo de longo prazo, mas ainda representa apenas uma melhoria na metodologia de
plangiamento estratégico, ou sgja, a aprendizagem coletiva em um ciclo (Swieringa e
Wierdsma, 1995).

A inclusdo dos “cinco pilares’ (acionistas, clientes, funcionarios, fornecedores e
comunidade), permitiu a identificacdo de “para quem se trabalha’, conforme o Supervisor
Administrativo e Financeiro. Como esse processo iniciou no ano de 2002, ainda ndo é
possivel identificar mudancgas nos nivels de regras, insights ou principios, pois as estratégias

estdo em andamento.
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Avaliando em conjunto com o Supervisor Administrativo e Financeiro as estratégias
estabelecidas para 0 ano de 2002, é possivel identificar o potencia de mudanca na forma de
pensar da equipe da Master, pois redireciona as estratégias focalizando os principais publicos
da empresa, seguindo os critérios de exceléncia do PNQ. Esse processo representa um
potencia de aprendizagem muito importante para a empresa.

Para o Supervisor Administrativo e Financeiro “os principais projetos da empresa
estdo no plang amento estratégico. Nos Ultimos dois anos tudo o0 que é estratégico estano PE”.
O mesmo cita como exemplo a certificacdo na ISO/TS 16949 para atender ao cliente e a
conquista do cliente Daimler Chrysler do Brasil, resultado do elenco das oportunidades do
ambiente”. Porém o0 mesmo salienta que a empresa precisa avancar no processo do
plangjamento estratégico no que se refere a compromisso. “Falta ser uma ferramenta do dia-a
dia’.

A busca do aprendizado fica clara na participacdo da Master no comité da holding
para aperfeicoar o processo de plangjamento estratégico e no depoimento do Supervisor
Administrativo e Financeiro.

Dos cinco caminhos propostos por Garvin (2001) para que ocorra a AO € possivel
identificar no critério plangjamento estratégico a busca do “aprendizado com as proprias
experiéncias’ e o “aprendizado com outros’. Ao formar um comité de avaliacdo da
metodol ogia de plangjamento estratégico adotada pelo Grupo Randon, a empresa comprovou
esses dois caminhos. O comité foi mantido para que continue aperfeicoando 0 processo de
plangamento no longo prazo e uma das ferramentas utilizadas por esse comité € o

benchmarking.

9.3 CRITERIO: FOCO NO CLIENTE E NO MERCADO E RESULTADOS
LEVANTADOS

Os principais requisitos dos clientes sdo: o pronto atendimento, a oferta de precos
adequados, o cumprimento dos prazos, seguranca e garantia dos produtos e servicos. A
Master € a lider de mercado de freios a ar, com 53,1% do mercado brasileiro. A empresa
exporta em média 20% do faturamento para paises como Estados Unidos, Canadd, Inglaterra,
Chile, Argentina, México, Colémbia e Africa do Sul, com participacio em 20% do

faturamento. As pegas de reposi o representam 12% do faturamento.
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A Master dispbe de informacles estatisticas que, em conjunto com o levantamento da
previsdo de venda de veicuos novos e tendéncias de mercado, permitem acompanhar
mensalmente o potencial de mercado, adequando a capacidade de producéo. A previsdo de
vendas envolve um horizonte de cinco anos. Essas informacfes orientam as previsdes de
curto, médio e longo prazos, sazonalidade, participacdo e movimentos da concorréncia e de
clientes.

A equipe comercia presta atendimento direto aos clientes e no pos-venda em toda a
cadeia — do cliente a0 usu&io fina. A empresa possui uma rede de distribuidores
independentes e atua diretamente junto aos distribuidores e concessiondrias de seus clientes,
provendo pegas, treinamento e assisténcia técnica a usuérios finais. O furgéo-escola tem o
objetivo de levar conhecimento sobre montagem e desmontagem e manutencdo dos freios e
veiculos, a instrutores técnicos, de manutencdo e motoristas. Esta unidade de treinamento
beneficia a clientes, concessiondrias, distribuidores, frotistas e usuarios finais. A empresa
possui funciondrios sediados em S&o Paulo para atender as montadoras.

A empresa redliza pesquisa de satisfagdo de clientes para medir a satisfagdo com a
gualidade, medir o comprometimento e identificar oportunidades de melhoria.

Os clientes visitam a empresa constantemente, com as despesas custeadas pela Master.
Os prémios descritos na figura 15 certificam a satisfacdo dos clientes (Ford, Volkswagen,
Autolatina).

A Master divulga seus produtos e imagem com a participacéo em feiras, propaganda
em jornais (interno, regiona e nacional), revistas especializadas, pagina na internet, manual
de manutencdo de toda a linha e material promocional, distribuido durante as diversas
atividades que envolvem os clientes.

A Supervisora de Vendas e Marketing cita que “é uma caracteristica da Master buscar
antecipar as necessidades dos clientes. Temos diversos exemplos. o lancamento do Freio a
Disco, o Freio S Caminho e o Freio Modelo HD.” Conforme consta do Relatério do PGQP
(2002), as necessidades dos clientes sdo antecipadas com base em diversas acoes
desenvolvidas:

- em questdo especifica da pesquisa de satisfacdo de clientes;

- nas convencdes periddicas com os distribuidores;

- nos diversos contatos com os clientes efetuados pela equipe comercial;
- naparticipacéo em feiras;

- nasinformagfes dos socios, ArvinMeritor e Randon;

- participagdo em associaghes e sindicatos.
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As reclamacdes dos clientes sdo tratadas com o preenchimento do documento
Relatério de ReclamacBes de Produto (RR). Conforme entrevista com o Anadlista da
Qualidade, esse documento € encaminhado para a Engenharia da qualidade para ser resolvido
em conjunto com os envolvidos na solugéo da reclamagéo. As reclamacfes sdo avaliadas
sistematicamente para alimentar o sistema de engenharia e reavaliacéo do processo Analise de
Modo e Efeitos de Falha Potencia (FMEA), podendo, também, antecipar o lancamento de
produtos no mercado e desencadear a revisdo dos produtos existentes. Outra ferramenta
utilizada para a solucéo dos problemas é o Pedido de Alteracdo do Produto e Solicitagdo de

Custo (PCCR). O PCCR envolve 30 passos e retine grupos de todas as areas da empresa.

9.3.1 Andlise dos Resultados

Considerando a aprendizagem, existem varias mudancas identificadas desde a
fundacBo da Master. A mais importante é a antecipagdo das necessidades dos
clientesmercado. As diversas acOes desenvolvidas e os depoimentos da Supervisora de
Vendas e Marketing e do Supervisor de Sistemas e Engenharia da Qualidade demonstram que
a empresa € proativa na busca dessas necessidades. De acordo com o Coordenador da
Qualidade “uma das formas de antecipar as necessidades dos clientes € o processo de solucéo
das reclamagdes dos clientes”.

Avaliando o processo que envolve a solucdo das reclamagdes dos clientes descrito
acima, é possivel identificar que a empresa questiona as condi¢des dominantes na engenharia
e na producdo do freio para atingir os resultados. Para Argyris e Schon (1978), o
guestionamento e a mudanca das condi¢gdes dominantes para atingir os resultados caracteriza
a aprendizagem de “circuito duplo”. O processo de solucdo da reclamacéo envolve o0 uso de
ferramentas (FMEA, PCCR), gquando todas as pessoas gque se relacionam com 0O assunto
discutem o problema e novos conhecimentos sdo gerados, resultando em alteragdes no
produto atual ou até no lancamento de novos produtos.

Para Argyris e Schon (1978), a aprendizagem sO acontece quando novos
conhecimentos sdo traduzidos em diferentes comportamentos que sejam aplicavelis. No caso
da Master depois do estudo da reclamacdo do cliente ocorrem mudancas desde as
especificagdes de engenharia até alteragcbes complexas no processo produtivo. O Supervisor
de Sistemas e Engenharia da Qualidade afirma que “antes a garantia representava uma forma

de solucionar o problema para o cliente, ou sgja, analisou, deu garantia e a reclamacéo era
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considerada encerrada satisfatoriamente”. O mesmo continua: “Hoje a andlise da garantia

representa um potencia de evolucédo do produto, uma alteracdo para a engenharia e até uma

oportunidade de lancamento de um produto novo”.

A aprendizagem de “circuito duplo” possibilita detectar erros nas proprias hormas ou
problemas com os proprios alvos (Argyris, Schon, 1978). O lancamento de um produto novo
a partir da andlise de uma reclamagéo do cliente permite caracterizar que a Master: detecta o
erro, corrige a falha e estabelece novos avos com o produto novo. Esse processo pode ser
classificado como sendo de aprendizagem de “circuito duplo”. Um exemplo citado pelo
Andista do Sistema da Qualidade foi “o desenvolvimento de um produto que aumente a
durabilidade das lonas de freios, ou sgja, o Freio Modelo HD”.

Para Argyris e Schon (1978), a aprendizagem de “circuito duplo” viabiliza sistemas
adaptéveis e flexiveis. A declaracdo do Supervisor de Sistemas e Engenharia da Qualidade de
gue “para nos o cliente € um eterno testador do produto” confirma o foco no clierte e que o
sistema da empresa é flexivel e permite adaptacdes rgpidas no produto.

Outros fatos que podem ser analisados no critério “Foco no Cliente e no Mercado”,
caracterizam a aprendizagem de ‘tircuito simples’ (Argyris, Schon, 1978). Dentre outros,
pode ser citado como exemplo: a mudancga nalogomarca — para facilitar a comunicagdo com o
cliente e o lancamento de uma péagina na internet — visando a melhor fixacdo e modernizacdo
da imagem permitindo que a imagem dos produtos esteja disponivel para consulta do cliente.
Nessas duas agoes, as normas ndo foram questionadas ou alteradas, permanecendo as regras
basicas de comunicacdo com o cliente, apenas efetuando melhorias, sem questionar o
direcionamento da comunicagdo, caracterizando a aprendizagem de “circuito smples”
(Argyris, Schon, 1978).

Outras melhorias também podem ser classificadas como um processo de
aprendizagem de “circuito simples’:

- pesquisa de satisfacéo: foi aperfeicoada, conforme a Supervisora de Vendas e Marketing:
“No inicio a pesquisa era mmplexa, faltando informagdes importantes para a empresa.
Com a contratacdo de empresa especializada, hoje, a pesquisa é por area (compras,
engenharia, comercial) e segmentada por tipo de cliente, permitindo focar as acGes nos
resultados insatisfatorios’;

- dstema de entrada de projeto (PCCR): foi desenvolvido em sistema informatizado,
agilizando o processo de desenvolvimento do produto, eliminando o excesso de papsl,

conforme entrevista com o Analista de Engenharia da Qualidade;
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- reclamacOes dos clientes: a andlise da garantia dos produtos passa a ser feita pela
Engenharia da Qualidade, anteriormente realizada pelo Setor de Pés-Venda;

- acriacdo da unidade de treinamento (furgéo-escola);

- olangamento do jornal, dentre outras.

As melhorias citadas no pardgafo anterior demonstram que a empresa aprende
continuamente na busca da qualidade, porém ndo segue além do aprendizado adaptativo
(Senge, 1990), de circuito simples (Argyris, Schon, 1978), porgue 0 que se analisa e guestiona
s80 somente 0s meios e ndo os fins. Ao implantar as melhorias, a Master esta buscando os
melhores meios para atingir o objetivo, ou sgja, aprendizagem de “circuito simples’. Nesse
caso, a empresa esta mantendo o rumo fixo de ter o foco no cliente, obedecendo ao principio
de“cliente satisfeito”, apenas aperfeicoando continuamente as acoes para essa finalidade.

Dos cinco caminhos propostos por Garvin (2001) para a AO, um deles pode ser
identificado na solugdo das reclamacgdes dos clientes da Master. A “solucéo de problemas de
maneira sistemética’ é evidenciada no uso das ferramentas da qualidade citadas para resolver
areclamacgdo do cliente, com uso de estatistica e métodos para a tomada de decisao.

O depoimento do Gerente de Vendas e Marketing confirma que a Master apresenta,
nesse critério, uma evolugdo constante, aprendendo para atender ao mercado. “Na minha
opinido nd ha uma mudanca mais relevante na atuacdo da empresa focalizando o mercado e
o cliente. Ha uma evolugdo constante nas préticas de gestdo comercia e marketing. A Master
tem conseguido atingir seus objetivos e atender as necessidades dos clientes através de
estratégias bem definidas para cada mercado”. A evolugdo citada pelo gerente e 0 estudo
desse critério permitem identificar um processo de AO, comprovado pelo crescimento da
participacéo de mercado da empresa passando de 41,7% em 1999 para 53,1% em 2001.

Somente foi possivel caracterizar a aprendizagem de “circuito duplo” (Argyris; Schon,
1978), nas questdes que envolvem o processo de reclamacdo dos clientes e que geraram o
desenvolvimento de novos produtos, antecipando a necessidade dos mesmos. E evidente que
nem todas as solucdes de reclamagdes apresentaram esse resultado e ndo se pode afirmar que
0 processo de solugdo de reclamagbes sempre gere o0 aprendizado de “circuito duplo”, pois
apesar da reducdo do numero de reclamagoes de 468 no ano de 1997 para 155 em 2001, a
empresa ndo eliminou totalmente as mesmas.

E possivel afirmar que o processo esta sendo aperfeicoado e necessitaria de um estudo
mais detalhado para afirmar em que casos 0 mesmo gera aprendizado de “circuito duplo” ou
de*“circuito smples’ (Argyris, Schon, 1978).
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9.4 CRITERIO: INFORMACAO E ANALISE E RESULTADOS LEVANTADOS

A Master possui todas as suas atividades informatizadas, utilizando um Sistema
Integrado de Controle de Producdo e Gerenciamento Administrativo — Sistema Corporativo
Triton, versdo 3.0 em banco de dados Oracle, utilizando a filosofia MRP 1. Conforme o
Gerente de Manufatura e Materiais, “permitindo uma boa interface entre as informacoes,
processos e metas da organizagao” .

A empresa disponibiliza a internet e intranet para todos os funcionarios, aém de
softwares de uso especifico como: Microsoft Office, CEP, Indicadores da Qualidade,
documentacéo da qualidade especifica para a engenharia, dentre outros. A comunicagdo com
os clientes é efetuada via EDI, por internet. As méaquinas e equipamentos da producdo sdo
automatizados visando melhorar a produtividade e a seguranca do operador (magquinas CNC,
com sistema de rede).

Todos os produtos séo identificados com etiquetas e codigo de barras, facilitando o
sistema de acuracidade nas informacoes e rastreabilidade.

As informagbes de interesse dos funcion&rios sdo divulgadas em murais internos,
localizados adequadamente. As informagdes sdo constantemente atualizadas pela equipe de
endomarketing. Cada célula de trabalho possui murais padronizados com informagdes
especificas de cada setor, relativas a pessoas, desempenho e sistema de qualidade.

As informagbes comparativas sdo coletadas com base em fortes externas para
benchmark. Os resultados financeiros sdo comparados com o0s principais indicadores
definidos no Seminario de Cenérios.

As informacdes sobre a concorréncia e clientes sdo obtidas na pesquisa de satisfagéo
de clientes, no levantamento das necessidades dos clientes, dados das entidades de classe
Camara da Industria e Comércio de Caxias do Sul (CIC), Federacdo das Industrias do Estado
do Rio Grande do Sul (FIERGS), Associacdo do Aco do Rio Grande do Sul (AARS), dentre
outras. Outras informagbes comparativas sdo obtidas das empresas do Grupo Randon —
pessoas, qualidade, fornecedores, processos.

As metas da empresa sdo definidas no plangjamento estratégico e orcamento matricial
e os indicadores de desempenho sdo acompanhados s stematicamente nas reuni 6es.

As reunifes previstas no calendario anual sdo apresentadas na Figura 17, relacionando

0 periodo, os participantes e 0 objetivo central.
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PERIODO | PARTICIPANTES OBJETIVO
Gerentes Reunido de geréncia: tratar dos assuntos gerenciais da organizacéo,
Semanal compartilhando informagdes gerais das éreas.
Reuniéo geral: realizada desde a fundagdo da Master. S&o tratados
gerénciae assuntos do Controle Interno de Prevencdo de Acidentes (CIPA),
funcionarios Programa de Participagdo nos Resultados (PPR), volume de vendas,
(todos) faturamento, resultado de auditorias, visitas efetuadas, etc. Nessa reuniao
Mensal os assuntos sdo discutidos e divulgadas as definicdes das demais reunides
citadas aqui. Paraviabilizar a continuidade dessas reunides, com o aumento
do nimero de funcionérios, a empresa dividiu a sua realizagdo em trés
horarios, durante o expediente.
gerentese Analisar os resultados gerenciais.
super visor es
gerentese Avaliar os principais itens do plangamento estratégico e avaliagdo do
diretoriada desempenho da é&rea comercial, engenharia, qualidade, manufatura,
holding e materiais, financeiro, investimentos, fluxo de caixa e indicadores globais da
convidados organizagao.
Trimestral gerentese Comité diretivo de gestdo: avaliar os resultados das auditorias, andamento
supervisores do sistema da qualidade conforme normas 1SO, indicadores da qualidade,
mel horias efetuadas, agbes preventivas, dentre outros.
gerentes, sociosda | Reunido do conselho: avaliar o relatério gera de atividades conforme
Semestral Randon e descrito na reunido da holding. S&o definidos os rumos da organizacdo e
ArvinMeritor possiveis agdes para corre¢do dos rumos.

Figura 17 — Reunides sisteméticas da Master

Fonte: Relatorios do PGQP Master de 1999 até 2002

9.4.1 Andlise dos Resultados

As préticas descritas no item “Informagdo e Analise” permitem avaliar a possibilidade
de aprendizado na organizac&o com base nas cinco disciplinas de Senge (1990). Nesse item, a
terceira disciplina “construcdo de uma visdo compartilhada’ (Senge, 1990) € evidenciada no
estimulo para 0 engajamento do grupo em relacéo ao futuro, por meio das diversas reunioes
formais.

Os entrevistados que estédo na Master desde a sua fundagdo em 1986, confirmam que a
empresa realiza uma reunido geral, mensamente, envolvendo todos os funcionérios.
Conforme a Supervisora de Vendas e Marketing “a Master sempre teve como base da sua
administracdo a divulgacdo das informaces em todos os niveis, utilizando um processo de
gestéo bastante avancado para a década de 1980”. Na reunido geral sdo apresentados 0s
objetivos globais, transmitidos os resultados de faturamento, mercado, rentabilidade,
desempenho das &reas da empresa e discutidos os resultados do Programa de Participagdo nos
Resultados (PPR).
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A reunido geral permite a comunicagao e a discussdo das decisoes tomadas nas demais
reunides citadas acima (plangamento estratégico, gerencial, holding). Para Senge (1990) a
organizagcdo ndo aprende sem uma visdo compartilhada, sem um impulso na busca de uma
meta que as pessoas realmente desgjam realizar. O Analista de Recursos Humanos afirma que
“na reunido geral, as informacdes estratégicas e decisdes do grupo gestor chegam a todos o0s
niveis da organizagcdo. Esta € a principal fonte de informagdo para os funcionarios, sendo
aberta para perguntas e sugestdes com relacéo aos objetivos tracados e decisdes tomadas’.

Na Master, a reunido geral representa o impulso na busca de metas citadas por Senge
(1990). Nessa reunido, todos os funcionérios sdo direcionados para atingir os objetivos e a
filosofia da empresa.

A filosofia da empresa composta pela missdo, principios, e politicas da qualidade e
ambiental € divulgada e discutida nas reunifes gerais e seu entendimento auditado pelos
orgdos certificadores. Como a empresa possui certificados de qualidade (1ISO 9001, 1SO
14001, TS 16949), tem-se a comprovacao do entendimento da filosofia em todos os niveis.

O envolvimento e interesse de todos na busca dos objetivos pdde ser comprovado
durante as entrevistas. Na semana que antecedeu o resultado do Prémio Qualidade RS 2002, o
Analista da Engenharia da Qualidade respondeu inimeras vezes a pergunta: “Quando sai 0
resultado?” A pergunta foi feita por vigilantes, auxiliares de producédo e funcionarios
administrativos. Essa demonstrag&o de interesse comprova que o objetivo de buscar o troféu
ouro no PGQP é percebido pelas pessoas como verdadeiro e concreto. Para Senge (1990), o
entusiasmo na busca dos objetivos da empresa demonstra a mudanca no relacionamento das
pessoas quando existe a visao compartilhada.

O PPR conduz as pessoas a buscarem as metas dos indicadores, que contribuem para
0s objetivos globais. Conforme Senge (1990), a visdo compartilhada é construida pelo
estimulo do grupo em relacdo aos objetivos e com o compromisso de todos em torno dos
objetivos comuns. Na Master a luta para atingir os objetivos fica clara nas reunifes mensais.
Conforme o Analista de Recursos Humanos, os encontros permitem a definicéo de acdes de
cada célula, e a comunicagdo entre as pessoas € encorgjada. O estimulo do grupo em relacdo
aos objetivos € confirmado pelo Gerente de Engenharia do Produto e Qualidade, quando se
refere & reunifo geral “E um instrumento para a divulgagio e compartilhamento dos objetivos
da organizacdo a todos os funcionérios. Desde 1986, essas reunides sdo realizadas por uma
vontade da gestdo da época e a sua continuidade ao longo dos anos jamais foi questionada”.

Por meio da reunido geral os interesses da organizacdo passam a ser compartilhados

pelos integrantes da organizacdo, por vontade propria e ndo por obrigacdo, condicdo para
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criacdo da visdo compartilhada (Senge, 1990). O Gerente de Engenharia do Produto e
Qualidade se refere a0 PPR como importante para esse objetivo: “Os resultados sdo
apresentados a todos mensalmerte. Por meio do desempenho da fébrica todos fazem jus ao
PPR que é o maior el emento motivador”.

Para Senge (1990), uma visdo compartilhada estimula o arriscar e a experimentacdo.
Na Master, os funcionérios tomam a iniciativa na busca dos resultados, utilizando as
ferramentas da qualidade (Kaizen, Metodologia 8 D, APQP, dentre outras). Dessa forma a
empresa incentiva o envolvimento na solugcdo de problemas e a experimentagdo. Outra
habilidade desenvolvida € a capacidade de realizar trabalho em equipe, outra condicéo
sugerida por Senge (1990), para construir a visdo compartilhada. Como exemplo de resultado
a Célula de Camaras apresentou um aumento efetivo de produtividade de 4,51% ap6s as
alteracoes redlizadas no Kaizen da célula (Relatério PGQP, 2002).

Como ferramenta para a construcdo da visdo compartilhada a empresa disponibiliza os
diversos softwares descritos acima, que permitem a operacionalizagdo do negdcio e facilitam
a tomada de decisdo. O software € aperfeicoado pela equipe. Conforme o Supervisor de
Sistemas e Engenharia da Qualidade “um grupo de pessoas da empresa foi encarregado de
avaliar o sistema Triton e chegou a conclusdo de que o mesmo satisfaz as necessidades da
organizacdo, com a implementagdo de algumas atualizacbes’. Outros exemplos também
comprovam a participacd dos funcionarios na melhoria do software. O sistema de
informacgéo da situacdo de entrega para clientes EDI) era efetuado no dia seguinte, hoje
imediatamente ap0Os 0s embarques. Novos sistemas permitiram a visualizacdo da situacdo de
manutencdo das maquinas e equipamentos, o controle de calibracdo de maquinas. Dessa
forma, é possivel identificar que a empresa oportuniza novas formas de agir e pensar,
condicdo para que ocorra avisdo compartilhada (Senge, 1990).

Conforme Senge (1990), a conexdo de todos com a visdo da organizacdo, caracteriza a
existéncia da visdo compartilhada. Na Master o principal meio para construir essa visdo € a
reunido mensal que permite transmitir as informacdes e analisar a situacéo da empresa. Ficou
evidente nas entrevistas e comprovado pelos resultados da empresa (prémios, certificados,
crescimento, rentabilidade) que os objetivos sdo da “nossa empresa’. Confirmado pela frase/
slogam da empresa “ A Master somos todos nés’.

O estimulo ao dominio pessoa e aprendizagem em equipe proposta por Senge (1990)
como importante para a criacdo da visao compartilhada é detalhado no critério seis do PGQP:
“Gestdo de Pessoas’, onde sdo descritos 0s aspectos que contribuem para a primeira disciplina
“dominio pessoal”.
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9.5 CRITERIO: GESTAO DE PESSOASE RESULTADOSLEVANTADOS

As atribuicOes e requisitos de cada cargo estdo descritos no Sistema de Valorizagdo
Profissiona (SVP), envolvendo a descrigdo dos cargos e a definicdo da estrutura de cargos
organizados em grupos e hierarquizados segundo a complexidade e a responsabilidade do
cargo. Os cargos foram descritos envolvendo: missdo, atividades, (propdsitos e resultados
esperados da tarefa), autonomia, meios de avaliacdo e controle, requisitos basicos, experiéncia
no cargo, escolaridade desgdvel, conhecimentos e habilidades necessérias e conhecimentos e
habilidades desgjaveis. A autoridade para a administracéo dos cargos de geréncia € da Randon
Participacdes e para a administracdo dos cargos de supervisor e operacionais € da geréncia da
Master.

A tabela salarial é formada por grupos e faixas, e 0 desempenho dos funcionarios é
avaliado nas reunides bimensais do Comité de Salérios e pela geréncia da Master que decide
sobre as promocdes (mérito e enquadramento). A empresa dispde de um servico de pesquisa
sdlaria para manter os salarios nos valores de mercado e a equidade dos cargos.

O PPR tem por objetivo o reconhecimento financeiro aos funcionarios que atingem as
metas estabelecidas. Os indicadores envolvem eficiéncia, custos fixos, rejeicbes internas,
retrabal ho e credibilidade na entrega. As metas séo fixadas pelo Comité de Avaliagéo do PPR
e acompanhadas na reunido geral.

O programa “Aqui Vocé Pode Crescer” permite aos funcionarios promocdes internas,
participando da selecdo para as vagas existentes. No ano de 2001 foram recolocados 51
funcionarios.

O programa de Melhorias Voluntarias visa incentivar os funcionarios a contribuirem
com idéias de melhoria que sdo analisadas pelo Setor de Métodos e Processos. O resultado é
comunicado aos funcionérios na reunido geral e exposto no mural da célula.

O Supervisor de Sistemas e Engenharia da Qualidade informa que as novas
tecnologias da qualidade foram absorvidas pelos funcion&rios da Master em treinamentos
realizados em empresas da ArvinMeritor. No retorno de treinamento ocorrido nos Estados
Unidos, esses funcionarios foram responsaveis pela implantacdo da ferramenta 6 Sigma,
projeto baseado em estatisticas com o objetivo de reduzir as variagbes nos processos e
prevenir as falhas. Outro grupo buscou treinamento em FMEA (método para identificar falhas
potenciais e seus efeitos) e Kaizen (semana de estudos para melhorias no processo, com

metodol ogia especifica).
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O Programa de Desenvolvimento dos funcionarios da empresa possui orcamento
previsto de 0,30% da receita liquida. Conforme o Anaista de Recursos Humanos, “o
funcionério participa com a chefia na definicdo das necessidades de treinamento. Além dessas
necessidades existe o programa formal de educagéo e treinamento, resultado das necessidades
do cargo e de capacitacdo para atender as estratégias da empresa’. Os funcionérios sdo
treinados por colegas nas Instrugdes de Trabalho de cada maquina e nas novas metodologias
gue envolvem a qualidade. Os novos funcionarios participam de um programa de integracéo
com duracéo de 16 horas.

A empresa participa com 100% nos programas Educacdo Supletiva e Ensino Médio,
com 40% no Ensino Superior, Graduagdo, Especializacdo e Mestrado e 50% do valor pago
para cursos de idiomas. O programa de desenvolvimento de gestores € subsidiado 100% pela
Master. A empresa proporciona visitas técnicas e a participacdo em treinamentos realizados
pelos clientes. Para os cursos de Pés-Graduagdo e Mestrado o “padrinho” do funcionario
avalia o resultado e o funcionario deve implementar na organizacéo o trabalho de conclusio.

Buscando a capacitacdo das pessoas a Master esta implantando desde 2001 o Modelo
de Desenvolvimento de Equipes (MDE), com o principa objetivo: formar equipes
autogerenciaveis.

Os beneficios envolvem: alimentacdo, transporte, cooperativa de crédito, fundo de
pensdo, medicina, salde e seguranca do trabalho, programa de ginéstica laboral, sede
campestre, Fundacdo Abramo Randon (plano de salde) e convénios com entidades diversas.
O programa “Viver de Bem com a Vida’ tem o objetivo de melhorar a qualidade de vida no
trabalho, com campanhas de prevencdo ao uso de drogas e dcool.

A pesguisa de clima organizacional, enfocando os servicos e beneficios, busca

identificar a satisfagdo dos funcionarios em trabalhar na empresa.

9.5.1 Andlise dos Resultados

O programa para o desenvolvimento de funcionérios na Master propicia um ambiente
gue permite crescimento e aprendizado. O programa é resultado das necessidades |evantadas
pela chefia, das necessidades do cargo e das necessidades de capacitagdo para atender as
estratégias da empresa. Para Senge (1990), as pessoas com ato nivel de dominio pessoal
expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente procuram. A

Supervisora de Vendas e Marketing informou que “os funcionarios da empresa sdo treinados
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constantemente, em diversos paises e nas empresas da ArvinMeritor”. O retorno para a
empresa € comprovado na implantacdo das ferramentas 6 Sigma, FMEA e Kaizen,
responsavel pela melhoria dos processos e reducdo dos indices de rejeicdo. Os funcionérios
sd0 beneficiados pelo desenvolvimento das suas capacidades e no aprendizado decorrente da
aplicacdo dessas metodologias. O Analista de Recursos Humanos informa que “a Master é
pioneira na implantagdo dessas ferramentas na regido o que oportuniza um crescimento
profissional para os funcionérios’. Esse depoimento confirma o resultado para os funciondrios
gue participaram ativamente das melhorias do processo da empresa. Um exemplo dessa
participacdo e aprendizado € arealizacdo de 26 semanas Kaizen de 1998 a 2001.

O Analista de Recursos Humanos afirma que “os funcionarios treinados em FMEA e
Kaizen foram os multiplicadores dessas ferramentas para os colegas, com resultados positivos
no aumento da produtividade e melhoria dos produtos’. Conforme as entrevistas realizadas,
os funcionérios admitem que estdo expandindo continuamente a sua capacidade de criar e de
atingir os resultados estabel ecidos.

A aprendizagem continua é definida por Senge (1990) como indispensavel para
caracterizar pessoas com alto nivel de dominio pessoal. Na Master a aprendizagem continua é
identificada também nos niveis de gerentes, supervisores e técnicos. O Anaista de Recursos
Humanos informa que todos os funcion&rios com cargo de chefia participaram ou estdo
participando do CENEX — basico e avancado. “Também participaram de um Programa de
Desenvolvimento de Gestores criado em parceria com entidades de ensino e ministrado
internamente. Esta em desenvolvimento um programa de atualizacdo para gestores’.

O Programa de desenvolvimento de gestores € responsavel pela promocdo de
funcionarios para cargos superiores, 0 que mostra o desafio da aprendizagem continua, como
condicdo para crescer profissonamente. Um exemplo citado pelo Analista de Recursos
Humanos € o Supervisor de Pés-Vendas que foi promovido a Gerente de Vendas e Marketing.

Para Senge (1990) o dominio pessoal implica aprofundar a visdo pessoal, permitindo
melhorar a disposi¢ao para o aprendizado. Avaliando o descrito acima, € possivel identificar a
preocupagdo da empresa em treinar e manter continuamente atualizados os gestores e as
equipes técnicas. O Supervisor Administrativo e Financeiro afirma que “os resultados
positivos que a empresa apresenta nos objetivos de rentabilidade, qualidade e participagdo no
mercado, confirmam para a equipe estratégica que o desenvolvimento permanente das pessoas
deve ser mantido como estratégia de negocio”. A mensuracdo da estratégia é efetuada por

meio do indicador do planejamento estratégico: horas de treinamento dividido pelo nimero de
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funcionérios. Esse depoimento evidencia que o desenvolvimento das pessoas conduz a Master
para o aprendizado e desencadeia mudangas na organizacao.

A edtratégia de desenvolvimento leva os funcionarios a aprofundarem a visao pessoal,
aumentando a sua disposi¢do para o aprendizado, pois estédo constantemente sendo desafiados
a aprender. O Analista de Recursos Humanos informa que o resultado desse trabalho € o
indicador de treinamento que chegou a 68 horas por funcionério no ano 2001, na equipe de
gestores chegou a 121 horas (0 benchmarking é de 38 horas/ano).

O compromisso com os objetivos da empresa € confirmado na implantacdo do que
aprenderam em atividades préaticas e no treinamento dos colegas nas novas metodologias. O
Analistas de Recursos Humanos informa que “os funcionarios que participam de treinamento
externo devem, no retorno, compartilhar os conhecimentos com o0s colegas, e a
implementacdo na pratica € avaliada 90 dias ap0s o treinamento, pela chefia direta’. Esse
procedimento confirma que a empresa estimula os funcion&rios a acancarem as metas
definidas, ou sga, 0 ambiente adequado para ocorréncia da disciplina do dominio pessoal
(Senge, 1990).

A visdo pessoa, indispensavel para a criacdo do dominio pessoal, conforme Senge
(1990), é estimulada na Master em reunido geral mensal, permitindo a todos os funcionarios
saber dos objetivos da empresa, para que possam questionar e contribuir para as metas. Esse
estimulo ao dominio pessoal é comprovado pela afirmagdo do Analista da Qualidade: “Os
funcionérios manifestam a opinido e participam na reunido geral como se a empresa fosse
deles’.

Senge (1990), também coloca que, para 0 desenvolvimento da visdo pessoa, €
importante que sgam identificados os objetivos individuais e conectados aos da equipe e da
organizagdo. Na Master ndo existe uma sistematica que permita a cada individuo identificar
seu papel ou gue possibilite o questionamento da realidade atual individual, o que propiciaria
0 desenvolvimento do dominio pessoa (Senge, 1990). Conforme o Analista de Recursos
Humanos “os funcionarios contribuem para a busca das metas da empresa, mas ainda ndo
definimos o papel individual e ndo temos uma metodol ogia aplicada para avaliar o papel de
cada ou para medir o desempenho da célula da qual o0 mesmo participa’. O mesmo confirma
gue a empresa pretende implantar essa sistemética com a conclusdo do treinamento de MDE e
com o programa de gestéo de competéncias.

Na reunido gera € avaliado o desempenho da empresa, com Plano de Ac¢do para
correcdo dos problemas globais. Nao existe uma sistemética que permita ao funcionario ouvir

a visdo dos outros e 0 questionamento da realidade atual individual, o que favoreceria o
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desenvolvimento do dominio pessoa (Senge, 1990). A avaiacdo de desempenho é efetuada
somente pelos gerentes, com a finalidade de promogdes e adequacdo no salério.

O envolvimento das equipes na reuni&o geral e no Programa de Participacdo nos
Resultados caracteriza a “aprendizagem em equipe” (Senge, 1990), ou sgja, 0 processo de
alinhamento e desenvolvimento da equipe em criar os resultados que seus membros realmente
desggam. Conforme o Analista de Recursos Humanos “a empresa ndo tem avaliacdo
individual e nem dos resultados da célula, analisa apenas o desempenho global”. Portanto, a
empresa incentiva e desenvolve todos os funcionérios direcionando 0s mesmos para o
desempenho global.

Os programas de Kaizen, FMEA e 6 Sigma permitem o desenvolvimento de grupos de
pessoas com inteligéncia e capacidades maiores do que a soma dos talentos individuais.
Conforme Senge (1990), condicdo é importante para desenvolver o aprendizado em
equipe. A evidéncia maior do uso dessa inteligéncia € o resultado das 26 semanas Kaizen
realizadas. Um exemplo citado no Relatorio do PGQP 2002 foi o alcance de 32 melhorias de
produto e de processo somente no ano 2000.

A Master busca desenvolver ainda mais a “aprendizagem em equipe” (Senge, 1990),
por meio do programa Modelo de Desenvolvimento de Equipes (MDE). Esse treinamento tem
como objetivo ensinar a todos os funcionarios a aprender a lidar com as “rotinas defensivas’
(Argyris, 1978), citadas por Senge (1990) como um empecilho ao aprendizado. Conforme o
Analista de Recursos Humanos “com esse treinamento ja se identificam mudancas no senso
critico dos funcionarios e na discussao dos problemas existentes. Um exemplo é a cobranca
pelo cumprimento do horério na linha de montagem, feita pelos proprios colegas’. A prética
do feedback hoje ndo é sistematizada. Esta em implantagdo o MDE, envolvendo o treinamento
de todos os funcionarios, em encontros fora da empresa, com o objetivo de demonstrar a
importancia e os beneficios do trabalho em equipe. Conforme o Gerente de Manufatura e
Materiais “a empresa espera formar times de trabalho e o M DE contribui para esse objetivo”.

As dimensdes criticas da aprendizagem em equipe propostas por Senge (1990) podem
ser identificadas na Master, em metodologias implantadas para a melhoria da qualidade,
citados acima: Kaizen e FMEA, entre outros.

Primeiro — pensar reflexivamente sobre os assuntos utilizando o potencial das mentes
(Senge, 1990). A melhoria nos processos sdo discutidas nas semanas Kaizen. As melhorias
Nnos projetos e produtos sdo desenvolvidas com a metodologia aplicada no FMEA.

Segundo — existe a necessidade de ac&o inovadora e coordenada (Senge, 1990).

Alguns exemplos de melhorias decorrentes desses projetos. na célula das camaras, o Kaizen
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aplicado representou um ganho de produtividade de 4,51%; na célula Spider o ganho de
produtividade alcangou mais de 40%. O Analista de Recursos Humanos informa que “esse
ganho ocorreu com a mudanga do paradigma anterior de trabalhar com um tipo de peca
apenas em um conjunto de maquinas’. Outra melhoria citada pelo Andista de Quaidade € o
FMEA para o desenvolvimento do Freio Modelo HD que aumentou a durabilidade dalona de
freio.

Terceiro — existe o papel dos membros em outras equipes (Senge, 1990). As equipes
de Engenharia de Processos, Engenharia da Qualidade e administrativas oferecem o suporte
necessario para a realizagdo da Semana Kaizen. Os passos do FMEA envolvem todas as
pessoas relacionadas com o projeto ou com o produto: Engenharia de Processos, Engenharia
da Qualidade, manutencéo e producéo.

No processo de aprendizagem da Master, no que se refere aos treinamentos, é possivel
identificar as etapas propostas por Kolb (1997): formagdo de conceitos abstratos e
generalizados, teste das implicacfes dos conceitos em novas situagdes, experiéncia concreta,
observaces e reflexdes. Algumas préticas do desenvolvimento e treinamento da Master
confirmam as etapas propostas por Kolb (1997). Os relatos das entrevistas permitem afirmar
gue os funciondrios aplicam na préatica os conhecimentos adquiridos, em cursos de graduagéo,
especiaizacdo e mestrado, no trabalho de conclusdo. O Analista da Qualidade informa que
“os funcionarios recebem treinamento externo (6 Sigma, Kaizen) e, no retorno, treinam os
colegas e acompanham a aplicacdo da metodologia conduzindo as adequagdes necessé&rias’. O
Analista de Recursos Humanos informa que os auditores da 1SO séo treinados por entidades
certificadoras e sdo responsaveis por formar multiplicadores dos critérios da 1SO e por efetuar
as auditorias internas. Também informa que as visitas técnicas a outras empresas sao
compartilhadas, no retorno, com grupos de colegas, divulgando as novidades e discutindo a
implementacdo com os gestores, conforme relatado pelo Analista de Recursos Humanos.

Nesse critério € possivel identificar dois caminhos propostos por Garvin (2001) para a
ocorréncia de Aprendizagem Organizaciona: o primeiro é o “Aprendizado com Outros’
guando a empresa busca nas empresas da ArvinMeritor o aprendizado para novas tecnologias
€ Novos processos. As visitas técnicas realizadas e as novas tecnologias aprendidas sdo
compartilhadas com os colegas e aplicadas na empresa, com 0s gustes necessarios. Os
clientes também sdo fonte de pesguisa, conforme a Supervisora de Vendas e Marketing “os
dez eventos programados anualmente sdo fonte de informagdes para entender a necessidade

do cliente e para a evolucéo do produto”.
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O segundo caminho € a “Transferéncia de Conhecimentos’, identificada na realizacéo
da reunido geral mensa onde todos os conhecimentos e objetivos sfo discutidos, no
treinamento sobre as instrucfes de trabalho efetuado pelos proprios colegas e na metodologia
descrita para compartilhar treinamentos em apresentacbes formais, com os resultados
avaliados em 90 dias apos o treinamento. O aprendizado com outros também € uma fonte de
transferéncia de conhecimentos.

A primera disciplina “dominio pessoa” e a quarta “aprendizado em equipe’ sdo
identificadas na Master. A satisfacdo do funcionério passou de 63,5% em 2000 para 70,7 em
2001, o que contribuiu para 0 comprometimento e a aceitacdo dos desafios propostos pela
organizagdo. O depoimento do Gerente de Vendas e Marketing confirma o compromisso das
pessoas com a organizacdo: “O alcance dos objetivos s estd sendo possivel porgue temos
uma equi pe de pessoas comprometidas com a empresa e também com um principio basico em
nossa organizacao — cliente satisfeito”.

O aprendizado em equipe deve ser aprimorado com 0s treinamentos da equipe em
MDE, pois tem o objetivo de facilitar o feedback e evitar as rotinas defensivas, empecilho a
aprendizagem em equipe (Senge, 1990).

9.6 CRITERIO: GESTAO DE PROCESSOS E RESULTADOSLEVANTADOS

A empresa adota 0s requisitos das normas SO 9001, ISO/TS 16949, SO 14001 e os
quesitos da QS 9000, como método para redigir, implementar e manter um sistema de
gualidade e ambiental, sendo a base para a documentacéo dos processos da organizagdo. O
Manual da Qualidade contém as politicas e as responsabilidades com relacdo ao sistema da
gualidade. No segundo nivel das normas documentadas estdo os *“Procedimentos
Operacionais’, no terceiro, as “Instrugdes de Trabalho” e no quarto nivel, os “Registros e
Dados’.

As ferramentas gque auxiliam a gest&o dos processos relativos aos produtos séo:

Grupos multifuncionais — responsaveis pelo desenvolvimento de produtos novos ou
modificados;

Andlise critica de viabilidade — responsavel pela confirmacdo da viabilidade de
fabricagcdo de produtos, antes de formalizar o contrato de fornecimento para os clientes;

FMEA — andlise do modo e efeito de causa. Focaliza a melhoria do processo no

sentido de prevenir afalha em vez de detecté |a;
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APQP — metodologia aplicada pela engenharia para desenvolvimento e alteraces no
produto;

Kaizen — passos buscando o melhor resultado de um processo, com a duragéo de uma
semang;

Maximo — metodologia aplicada pela Engenharia de Processos para gerenciar a
manutencdo preventiva e corretiva;

Orbe — metodol ogia aplicada pela Engenharia da Qualidade para atender aos processos
de atendimento a legislacéo aplicavel dalSO 14001,

PCCR — pedido de alteracdo de produto e solicitacdo de custo. S&o 31 passos para
analisar os desenvolvimentos da engenharia, com reuni6es semanais,

CEP — Controle Estatistico do Processo — utiliza histograma e estatistica para avaliar o
desempenho dos processos, comparando os resultados,

Seis Sigma — projetos que utilizam ferramentas estatisticas, visa reduzir as variagoes
Nos processos, prevenindo as falhas;

8 D — oito disciplinas, exigidas pelas montadoras, passos para a solugdo de problemas;

RR — Relatério de Reclamagéo. Preenchido por quem recebe a reclamagdo de um
cliente;

SAC — Salicitacdo de Acao Corretiva;

Sugestdes de melhoria — caixa de sugestdes;

Plano de controle — planos de controle de produtos estabel ecidos em conjunto com a
engenhariada Master e pessoa da qualidade do cliente;

Indicadores de qualidade e produtividade — fazem parte do plangamento estratégico e
monitoram os resultados com relacéo a meta estabel ecida.

Comité diretivo de gestéo — realiza a andlise critica dos sistemas de gestéo.

Auditorias periodicas — auditorias internas trimestrais e auditorias externas semestrais
paraverificar a eficiéncia dos sistemas da qualidade conforme os requisitos das normas.

Os processos de apoio sdo definidos como as areas de vendas e marketing, compras,
programacdo da producdo, engenharia de processos, manutencdo, financeiro, informética,
recursos humanos e departamento juridico. O Gerente de Manufatura e Materiais informa que
“a estrutura organizacional da empresa obedece a divisdo em setores, envolvendo a
manufatura como processo principal e as demais areas de apoio”. Como processos criticos
foram citadas as células Eixo S Came e da Engrenagem do Compensador Manual, resultado

de um estudo da capacidade das células.
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Os fornecedores sdo controlados conforme procedimentos da I1SO, por meio de
auditorias e avaliagdo conforme requisitos estabelecidos no Manua para Fornecedores
Master.

9.6.1 Andlise dos Resultados

Em entrevistay, o Gerente de Manufatura e Materias informa que a estrutura
hierdrquica da Master € a convencional, com a empresa dividida em &reas, conforme mostra o
organograma do Anexo D. “Desde a sua fundacdo, a empresa iniciou com o trabalho em
célula. Essa forma de organizacdo da manufatura foi inovadora na regido”. Mesmo com essa
inovacdo, o gerente informa que os conceitos de qualidade ainda ndo estavam consolidados.
“Os problemas eram corrigidos sem que as pessoas fossem preparadas para ndo errar. N&o
tinha trabalho pedagdgico e preventivo”.

A inclusio das tecnologias de Controle Estatistico do Processo (CEP) e das
ferramentas da qualidade citadas acima, nos processos de manufatura da Master a partir de
1994, permite caracterizar a segunda disciplina, “modelo mental”, definida por Senge (1990)
como sendo a reflex@o, o esclarecimento continuo e a melhoria da imagem que cada um tem
do mundo. Conforme o Gerente de Manufatura e Materiais “com o treinamento das pessoas e
0 uso dessa ferramenta, a importancia em manter o padréo desde a primeira pega passou a ser
considerada. Iniciou o questionamento da efetividade das ferramentas, dos métodos utilizados
do leiaue das células, trazendo como resultado a melhoria da qualidade, a reducdo nos
estoque e 0 aumento da produtividade com a nova dinamica’. Os funcionarios da Master
mudaram o modelo mental de “corrigir 0 erro” para atuar na causalraiz do problema, ndo
deixando que o mesmo ocorra. O “atuar na prevencao” citado pelo Gerente de Manufatura e
Materials, substituindo a “repreensdo pelas falhas’, caracteriza o novo modelo mental.

Esse novo modelo mental caracteriza a aprendizagem de “circuito duplo” (Argyris e
Schon, 1978). Com o uso das ferramentas da qualidade os questionamentos envolveram a
mudanca da politica existente. Antes os chefes corrigiam o problema detectado e repreendiam
0 operador. Com esse procedimento a empresa ndo permite o aprendizado com o erro.Com a
punicdo reduz a possibilidade de as pessoas aprenderem com os proprios erros. Esse fato
demonstra a ocorréncia da aprendizagem de “circuito simples’. Os novos conhecimentos
trazidos pelo uso das ferramentas da qualidade evitam gue 0s erros acontecam por meio de um

monitoramento continuo dos resultados. A aprendizagem de “circuito duplo” é confirmada
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guando o Gerente de Manufatura comenta que essa mudanca passou a definir um novo padréo
para os atos e decisdes dos diversos niveis hierarquicos da empresa. Esse novo padréo para os
atos e decisdes demonstra que a Master questionou os insights existentes com relagéo a como
os erros devem ser tratados. Senge (1990) coloca que a disciplina do dominio dos “modelos
mentais’ contribui para a criacdo de organizacGes que aprendem, ou segja, trazem a tona,
testam e aperfeicoam nossas imagens internas sobre o funcionamento do mundo. Nesse caso
relatado, a empresa modificou a “imagem interna de funcionamento do mundo” no sentido de
tratar 0s erros com punicdo e corrigir as falhas ap6s a sua ocorréncia, para encontrar a causa
dos erros e prevenir as falhas com o monitoramento continuo do processo por meio das
ferramentas da qualidade.

A Master esta passando por uma nova fase de questionamento dos insights com
relacdo aos seus processos. O Gerente de Manufatura e Materiais diz que “a empresa precisa
de um salto, pois esta dormindo no berco espléndido do sucesso. Quando o nivel de qualidade
superior € atingido, a melhoria de 1% ja se torna dificil”. Para buscar esse “salto” a estrutura
atual estd sendo mantida, porém a empresa esta adequando as areas de manufatura e
administrativa com o objetivo de formar times, com o enfoque de gestdo por processos. A
empresa esta trazendo a tona, tentando e aperfeicoando as imagens internas sobre o
funcionamento do mundo, caracterizando a disciplina do dominio do “modelo mental”
(Senge, 1990), que certamente contribuira com a aprendizagem da Master.

A formagdo dos times na Manufatura ja esta em andamento, representando 0 processo
de mudanca da “visdo interna sobre o funcionamento do mundo”. Um exemplo citado pelo
Gerente de Manufatura e Materiais € “o time da linha do Patim do Freio, que ja esta atuando
com autonomia em todo o processo. Foram agregados a célula os funcionarios da manuterncao
(mecénico e detricista), engenharia e qualidade. Todos sdo responsaveis pelos indicadores e
metas propostos para o time”’. Na situacdo anterior, “imagem de mundo vigente até entéo”, o
funcionario da manutencdo pertencia ao Setor de Manutencdo. No caso de haver um
problema, o operador informava o supervisor da célula, que comunicava ao supervisor da
manutengdo que deveria autorizar 0s servigos do mecanico e/ou do eletricista.

Hoje os proprios funcionarios responsaveis pela operacéo decidem na primeira hora da
manha as metas e as prioridades para a cdlula. “Os times ndo possuem chefe, todos tém o
poder para decidir na direcdo da meta estabelecida’. Outro exemplo € o desenvolvimento de
fornecedores que estava a cargo da Engenharia da Qualidade e hoje esta sob o controle do
Setor de Suprimentos. O processo de mudanca descrito caracteriza uma possibilidade de
aprendizagem para a Master, conforme a disciplina de “modelo mental” (Senge, 1990).



105

A atividade de supervisor ficou sem sentido. Passou a ser direcionada para cumprir as
acles tracadas no plangjamento estratégico, deixando as equipes com autonomia para a
operacdn. O MDE ¢é uma das ferramentas para viabilizar a gestdo por processos. A equipe
ainda ndo esta preparada.

Conforme o Gerente de Manufatura e Materiais “a organizac&o ja previa a gestdo por
processos, mas ndo era aplicado na prética. No mural do setor, sempre constou um painel com
as fotografias dos funcionarios da célula e dos demais funcionarios da manutencdo e
qualidade que devem ser chamados quando necess&io’. Esse depoimento demonstra
conforme Argyris e Schon (1978), a teoria esposada (agquilo que dizem) até o ano de 2002,
sobre o conceito de gestdo por processos confirmado no arranjo celular. No entanto, as
pessoas se comportavam de acordo com suas teorias em uso (seus modelos mentais). O
discurso era diferente do que a pratica utilizada para gerenciar 0S processos.

Um exemplo citado pelo gerente demonstra que as areas de Vendas, Programacdo e
Controle da Producédo e Manufatura realizam reunides semanais para discutir problemas de
atraso nos pedidos (nas segundas, quartas e sextas das 11 horas até as 12 horas),
comportando-se de acordo com suas teorias em uso (modelos mentais). No novo modelo de
gestdo por processos, a equipe estara sempre em contato, na mesma sala, eliminando as

reuni oes.

9.7 CRITERIO DO PGQP RESULTADOS DA ORGANIZACAO

Os dados da Master sdo apresentados como referéncia e complemento ao relatério dos
demais critérios, para confirmar ou suportar as andlises e conclusdes. Os dados séo
apresentados de forma resumida, em forma de percentuais, selecionando em cada item

somente os resultados mais relevantes, preservando os interesses da empresa.

9.7.1 Resultados Relativos aos Clientes e M er cado

Os resultados relativos aos clientes e mercado apresentam resultados positivos,
ressaltando-se a queda no nimero de reclamacdes de clientes de 468 para 155 em 2001. A
satisfacéo dos clientes apresentou um crescimento de 73,5% no ano de 1996, para 76,7% em

2001. Com relacéo a participacado no mercado, a empresa passou de 40,10% para 53,10% .
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9.7.2 Resultados Financeir os

O lucro liquido sobre a receita liquida aumentou de 9,05% em 1998 para 10,04% em
2001, superior a meta estabelecida de 8,33%. O custo do produto vendido sobre o faturamento
liquido caiu de 83% em 1995 para 78,77 em 2001.

9.7.3 Resultado Relativo as Pessoas

Os valores recebidos pelos funcionérios referentes a participacdo nos resultados,
evoluiram de R$ 811,00 por funcionario/ano em 1996 para R$ 2.150,52 no ano de 2001.

A pesqguisa de satisfacéo de funciondrios apresentou um aumento na sua satisfacdo de
65,42% em 1997, para 70,70% em 2001.

As horas de treinamento por funcionario por ano aumentaram de 29 horas para 68,30
horas/ano em 2001.

9.7.4 Resultados Relativos aos For necedores e Par ceir os

Os fornecedores s30 classificados pelo indice de Desempenho Global de fornecedores

passando de 63,57% em 1997 para 78,92% em média no ano de 2001 (quanto maior melhor).

9.7.5 Resultados Relativos aos Produtos e aos Processos Or ganizacionais

O indice de rejeicles internas de produtos reduziu de 0,26% em 1998 para 0,14% em
2001. O indice de retrabalho interno reduziu de 0,45% em 1998 para 0,018 em 2001.

A produtividade calculada pelo nimero de pecas produzidas divididas pelas horas
pagas, cresceu de 366 unidades em 1998 para 479 em 2001. O indice de eficiéncia do
processo produtivo passou de 71,65% para 75,42%.



10 COMPARACAO DOS RESUL TADOS OBTIDOS NOS ESTUDOS DE
CASO — RANDON CONSORCIO E MASTER SISTEMAS
AUTOMOTIVOS

Os processos de Aprendizagem Organizacional identificados nos dois estudos de caso,
s80 apresentados nas Figuras a seguir. Para facilitar a comparagéo dos resultados, a Figura
apresenta 0s autores propostos para a andlise dos critérios do PGQP e 0s processos
| dentificados nas empresas.

As Figuras sdo apresentadas conforme a ordem referente ao critério do PGQP.

CRITERIOS DO PROCESSOS DE APRENDIZAGEM IDENTIFICADOS
PGQP
AUTORES 2 MASTER SISTEMAS
CONSIDERADOS RANDON CONSORCIO AUTOMOTIVOS
1. Lideranca Aprendizagem coletiva em um ciclo: Aprendizagem coletiva em um ciclo:
- inclusdo da equipe na definicdo dos|- mudanca naredacdo da misséo em 2000.
Ciclosde valores einclusdo do conceito de visao;
Aprendizagem - entendimento e aplicacdo da missdo,

Coletiva(Swieringae | principios e visao em todos os niveis.
Wierdsma, 1995) | Aprendizagem coletiva em doisciclos: Aprendizagem coletiva em dois ciclos:
- definicdo da visdo em 2002, com|- mudanca da defini¢cdo do negécio com o

horizonte para 2012. foco no beneficio dado ao cliente;
- mudancas decorrentes da Politica
Ambiental;
- certificagOes obtidas, antes da exigéncia
dosclientes.

Figura 18 — Processos de Aprendizagem Organizacional identificados nas empresas estudadas— critério
lideranca
FONTE: Pesguisadora (2002).

No critério lideranca, as duas empresas apresentaram “aprendizagem coletiva em um
ciclo” (Swieringa e Wierdsma, 1995), na definicdo da missdo, principios e visdo e no

entendimento em todos os niveis das obrigaces e permissdes definidas nesses valores.
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Na Randon Consodrcio, a inclusdo dos funcion&rios na definicdo da visdo e o
benchmarking realizado para buscar conceitos diferenciados de visdo contribuiram para que a
empresa questionasse a Vvisdo anterior, repensando o antigo modelo, caracterizando a
aprendizagem coletiva em dois ciclos (Swieringa e Wierdsma, 1995).

Na Master, os diversos certificados obtidos: QS 9000, 1SO 9001, I1SO 14001, ISO/TS
16949, pressupfem um entendimento desses conceitos em todos os niveis. Todos esses
certificados formaram um sistema da qualidade consistente que também contribuiu para a
aprendizagem coletiva em dois ciclos (Swieringa e Wierdsma, 1995). A 1SO 14000 permitiu 0
“repensar” a organizacdo com relacdo aos conceitos, opinides e percepcdes com relacdo ao
meio ambiente.

A antecipacdo das necessidades dos clientes na conquista desses certificados também
possibilitou 0 questionamento dos insights que fundamentam as regras e mostram que a
empresa ndo esperou que as solugdes aparecessem de forma mégica, caracterizando a
aprendizagem coletiva em dois ciclos (Swieringa e Wierdsma, 1995).

Nas duas empresas identifica-se que o envolvimento das pessoas representou uma
oportunidade de Aprendizagem Organizacional, tanto nos processos de definicdo dos
conceitos como no entendimento e aplicagdo dos valores da organizagdo: na Randon
Consorcio o envolvimento das pessoas na definicdo da visdo e, na Master, o envolvimento das

pessoas nos processos desenvolvidos para a conquista dos certificados de qualidade.

CRITERIOS DO PROCESSOS DE APRENDIZAGEM IDENTIFICADOS

PGQP
AUTORES . MASTER SISTEMAS
CONSIDERADOS RANDON CONSORCIO AUTOMOTIVOS

2. Plangjamento | Aprendizagem coletiva em um ciclo: Aprendizagem coletiva em um ciclo:

estratégico - inclusdo de representantes e parceiros de| - divisdo dos objetivos em cinco pilares;
negocio para definicdo de cendrios futuros; [ - questionamento da metodologia e do
Ciclosde - elaboracdo do plangjamento estratégico | entendimento do plangjamento estratégico
Aprendizagem por segmento de produto e participacdo |vigente desde 1993, com as empresas do

Coletiva(Swieringae
Wierdsma, 1995)

das equipes em todo o processo de
planejamento.

grupo.

Aprendizagem coletiva em dois ciclos:

- definicdo da razdo da existéncia dos
times de trabal ho;

- questionamento da metodologia e do
entendimento do planejamento estratégico
vigente desde 1993, com as empresas do

grupo.

N&o foi identificada.

Figura 19 — Processos de Aprendizagem Organizacional identificados nas empresas estudadas— critério
planejamento estratégico

FONTE: Pesguisadora (2002).
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Na andlise do critério plangamento estratégico, a Randon Consdrcio apresenta um
envolvimento maior dos publicos relevantes nas etapas do plangjamento estratégico. Os
clientes, representantes, parceiros de negocio, fornecedores, acionistas e funcionarios
participam ativamente da elaboracéo do planejamento estratégico. Fica evidente também que
0 processo de elaboragdo passou por diversas mudancas visando ao aperfeicoamento da
metodologia. A empresa chegou a aprendizagem coletiva em dois ciclos (Swieringa e
Wierdsma, 1995), mudando o conceito, as opinides e as percepcdes dos funcionarios ao
definir a razéo da existéncia dos times de trabalho. O questionamento da metodologia que
levou a definir novas etapas para o processo de plangamento estratégico, partindo da viséo
para dez anos, também caracteriza o repensar a organizacdo e a aprendizagem coletiva em
dois ciclos (Swieringa e Wierdsma, 1995). A participacdo dos publicos relevantes e o

aperfeicoamento constante da metodologia levaram a Aprendizagem Organizacional.

Na Master ndo se identificou a aprendizagem coletiva em dois ciclos (Swieringa e
Wierdsma, 1995). O processo de plangamento estratégico envolve os gestores, e a
metodol ogia esta sendo questionada e aperfeicoada agora, no ano de 2002. Pode ser que essas

mudancas possibilitem outro nivel de aprendizagem.

CRITERIOS DO
PGQP

PROCESSOS DE APRENDIZAGEM IDENTIFICADOS

AUTORES MASTER SISTEMAS

CONSIDERADOS

RANDON CONSORCIO

AUTOMOTIVOS

3. Foconoclientee
no mercado

Aprendizado de
circuito simplese
aprendizado de
circuito duplo
(Argyris; Schon,
1978).

Aprendizado de circuito simples:

- inovagOes implementadas no processo de
atendimento ao cliente;

- uso de novas ferramentas de gestdo de
mar keting.

Aprendizado de circuito simples:

- mudanca da logomarca;

- alteracOes na pesquisa de satisfacdo;

- inovagdes implementadas no processo de
atendimento ao cliente. Ex: criagdo da
Unidade de Treinamento.

Aprendizado de cir cuito duplo:

- mudanga no direcionamento inicial de
comercializar somente implementos
rodoviérios da Randon Implementos;

- expansdo do canal de distribuicdo por
meio de franquias.

Aprendizado de circuito duplo:

- antecipacdo das necessidades dos clientes
por meio da metodologia de solugdo de
reclamacgdes.

Figura 20 — Processos de Aprendizagem Organizacional identificados nas empresas estudadas— critério foco no
cliente e no mercado

FONTE: Pesqguisadora (2002)

A avadiacdo do critério Foco no Cliente e no Mercado permite identificar o
aprendizado de “circuito simples’” (Argyris;, Schon, 1978) nas duas empresas pesquisadas.
Diversas acOes relevantes foram desenvolvidas pelas empresas para melhorar o atendimento e

focar o cliente e 0o mercado.
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Na Randon Consorcio duas situaces caracterizam o aprendizado de circuito duplo
(Argyris; Schon, 1978), ou sgja, a mudanca da condi¢cdo dominante para atingir os resultados.
A primeira envolveu em 1993 o redirecionamento do negdcio inicialmente voltado somente
para a comercializacdo de implementos rodoviarios, e a segunda, a distribuicéo dos servigos
por meio de franquias.

Desde 1993 e principamente nos anos de 2000 e 2001 a empresa implementou
diversas inovactes no atendimento ao cliente e na gestdo de marketing estabelecendo o rumo
adequado, buscando responder as reais necessidades da nova situagdo. Para manter o avo
estabel ecido, a empresa implantou as franquias, facilitando o atendimento ao cliente e a busca
das metas estabelecidas.

A Master apresenta aprendizado de “circuito duplo” (Argyris;, Schén, 1978), quando
efetua inovagdes no produto a partir de uma reclamagédo do cliente. Nesse caso, a empresa val
além do que seria considerado normal: solucionar o problema.

As constantes inovagdes e as mudancas no atendimento ao cliente visando atingir o
resultado levaram a Randon Consorcio ao aprendizado de “circuito duplo”.

No caso da Master a inovagéo estd em antecipar as necessidades dos clientes a partir
de problemas identificados no produto, mostrando um questionamento das politicas
subjacentes e a mudanca das condi¢cdes dominantes para atingir os resultados (Argyris; Schon,
1978).

CRITERIOS DO
PGQP

PROCESSOS DE APRENDIZAGEM IDENTIFICADOS

AUTORES
CONSIDERADOS

MASTER SISTEMAS

RANDON CONSORCIO AUTOMOTIVOS

4. Informacéo e | Visdo compartilhada: Visdo compartilhada:

analise

Terceira disciplina:

- participagdo de todos os funcionérios nas
reunies sistematicas para avaliagcdo de
objetivos e resultados;

- participag@o de todos os funcionérios na
reunido geral mensal, sistemética desde a
fundagdo, para avaliacdo de objetivos e

Visdo - metodologia aplicada no Programa de| resultados;
compartilhada Participagdo nos Resultados — Empresa|- metodologia aplicada no Programa de
(Senge, 1990) Amiga; Participacéo nos Resultados;

- objetivos e estratégias da empresa
operacionalizados pel os times.

- entendimento da missdo, principios e
politicada qualidade em todos os niveis;

- utilizagdo das ferramentas da qualidade em
todos os niveis.

Figura 21 — Processos de Aprendizagem Organizacional identificados nas empresas estudadas— informacgao e

andlise

FONTE: Pesquisadora (2002)

Avdiando o critério Informacdo e Andlise, as duas empresas utilizam metodologias

similares para criar a visdo compartilhada (Senge, 1990). A reunido mensal, realizada
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sistematicamente, com a participacdo de todos os funcionarios e a metodologia aplicada para

o Programa de Participacdo nos Resultados sdo comuns na Master e na Randon Consorcio.

O que difere é a operacionalizacdo dos objetivos e estratégias da organizacdo pelos

times de trabalho na Randon Consdrcio e a utilizacdo das ferramentas da qualidade em todos

0s niveis na Master. Nesses casos, também existe uma metodologia aplicada que permite aos

grupos conectarem a visao pessoal aos objetivos propostos pela organizacdo. Os funcionérios,

envolvidos na elaboracéo do Plano de Acdo para atingir os objetivos e na aplicacéo dos passos

gue envolvem as ferramentas da qualidade aplicadas na Master, visualizam o objetivo global e

contribuem no grupo para o alcance desse objetivo.

Nas duas empresas existem metodologias consolidadas e aplicadas sistematicamente

que facilitam a criagdo da visdo compartilhada (Senge, 1990).

CRITERIOS DO
PGQP

PROCESSOS DE APRENDIZAGEM IDENTIFICADOS

AUTORES
CONSIDERADOS

RANDON CONSORCIO

MASTER SISTEMAS
AUTOMOTIVOS

5. Gestdo de
pessoas

Primeiradisciplina:
Dominio Pessoal
Quarta disciplina:

Aprendizagem em

Equipe (Senge,
1990).
Ciclo deKolb

Dominio pessoal:

- implantagdo do“bonecograma’ permitindo
maior  autonomia,  compromisso e
responsabilidade as pessoas;

- programas de desenvolvimento da equipe,
implantados desde 1995, com exercicio de
feedback e experiénciasvivenciais;

- implantagdo do Sistema de Valorizagéo
por Competéncias.

Dominio pessoal:

- programa de Desenvolvimento de
Funcionarios;

- programas de desenvolvimento de
gestores;

- participagdo de todos na reunido geral,
mensal mente.

Aprendizagem em equipe:

- implantagdo do Treinamento Experimental
ao Ar livre (TEAL) e Modelo de
Desenvolvimento de Equipes (MDE);

- organizagdo da empresa em times de
trabal ho;

- participagdo dos funcionarios no
plangjamento estratégico, no “Conselho de
Clientes’, envolvimento dos times na
Empresa Amiga.

Aprendizagem em equipe:

- participagdo de todos na reunido geral,
mensal mente;

- implantacdo do Modelo
Desenvolvimento de Equipes (MDE);
- aplicagdo da semana Kaizen, 6 Sigma e
FMEA.

de

Ciclo de Kolb:

- implantac&o do Treinamento Experimental
ao Ar livre (TEAL);

- implantagdo, na empresa, do trabalho de
conclusdo de cursos de especializacdo.

Ciclo de Kolb:

- treinamentos externos multiplicados na
empresa com a implantagéo das ferramentas
Kaizen e 6 Sigmg;

- visitas técnicas e implantacdo das boas
praticas aprendidas;

- implantagdo na empresa do trabalho de
conclusdo de cursos de especializagao.

Figura 22 — Processos de A prendizagem Organizacional identificados nas empresas estudadas— critério gestéo

de pessoas

FONTE: Pesquisadora (2002)
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O critério gestdo de pessoas permite identificar que a Aprendizagem Organizacional
ocorre em diferentes agdes implementadas pelos gestores. Na Master assim como na Randon
Consorcio as pessoas sd0 incentivadas a desenvolver o dominio pessoal nos programas de
treinamento continuo, com um numero de horas/treinamento/funcionario/més muito acima da
média das empresas da cidade. Conforme pesguisa da Associagdo de Recursos Humaros da
Serra Galicha a média é de 24 horas funcionério/més. Na Randon Consorcio a média é de 144
horas e na Master é de 68 horas.

A Randon Consorcio destaca-se pelo maior nimero de programas desenvolvidos que
contribuem para o dominio pessoal, conforme ja explicado no critério gestdo de pessoas:
Implantagdo do “bonecograma’, Programa de Desenvolvimento da Equipe e Sistema de
Valorizacdo por Competéncias. Esses programas sdo aplicados ha empresa de forma continua,
com metodol ogia especifica, desde 1995.

Na Master, os programas de desenvolvimento ndo seguem uma metodologia
especifica, sdo efetuados com base nas necessidades do cargo, identificadas pela chefia e
funcionérios. O enfoque maior esta no desenvolvimento dos gestores.

As reunibes gerais na Master contribuem para o dominio pessoal e para a
aprendizagem em equipe (Senge, 1990). A aplicacdo das ferramentas da qualidade (6 Sigma,
FMEA, Kaizen) também contribuem para a aprendizagem em equipe.

Assim como na disciplina “dominio pessoal”, na Randon Consorcio, as metodologias
aplicadas para o desenvolvimento das pessoas desde 1995, contribuem de forma consistente
para a aprendizagem em equipe (Senge, 1990). A implantacdo do TEAL, do MDE, a
organizacdo da empresa em times de trabalho e o programa Empresa Amiga formam a base
para a aprendizagem em equipe, pois esses programas sdo implantados de forma continua,
permitindo a evolucdo das pessoas e da equipe. Esses programas envolvem todos os
funcionarios e visam ao desenvolvimento do relacionamento interpessoal e trabalham o
comportamento da equipe.

O processo de aprendizagem denominado “ciclo de aprendizagem vivencial”, de Kolb,
(1984) é identificado nas duas empresas. As duas empresas motivam os funciondrios a
compartilhar internamente os conhecimentos obtidos em cursos, em vistas técnicas ou na
propria atividade. A metodologia adotada para este procedimento € documentada e divulgada
paratodos os funcionarios.

A documentacdo do procedimento permite a cobranga e os resultados sGo mais
efetivos.
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CRITERIOS DO PROCESSOS DE APRENDIZAGEM IDENTIFICADOS
PGQP
AUTORES . MASTER SISTEMAS
6. Gestdo de M odelos mentais: M odelos mentais:
processos - mudanga na  operacionalizagdo, | - mudanca na manufatura, com a
direcionando o foco da empresa realmente | implantagdo do CEP para “atuar na
Segundadisciplina: | para“o cliente em primeiro lugar”. prevencéo dasfalhas’.
Modelos Mentais | Aprendizado de cir cuito duplo: Aprendizado de circuito duplo:
(Senge, 1990) |- criagdio das &eas de Marketing de| - o atuar na prevencdo dos erros com 0 uso
Aprendizado de | Relacionamento e de Marketing Externo. das ferramentas da qualidade;
circuito simplese - em andamento, gestdo por processos.
aprendizadode [ Teoria em uso e teoria esposada: Teoria em uso e teoria esposada:
circuito duplo - esposada — cliente em primeiro lugar; - esposada — atuar na prevencdo,

Teor_iaem USO€ | - em uso até entdo — processos considerados | descobrindo a causaraiz do problema;
teoriaesposada | criticos: &rea administrativo-financeira e|- em uso até entdo: corrigir o erro e

(Argyrise Schon, | operacionalizagio dos grupos. repreender o responsavel pelafalha;
1978). - esposada: gestdo por processos,

- em uso: processos fragmentados sem a
interligacdo natural .

Figura 23 — Processos de A prendizagem Organizacional identificados nas empresas estudadas— critério gestéo
de processos

FONTE: Pesquisadora (2002)

Na Gestdo de Processos, as duas empresas identificam e questionam os seus “Model os
Mentais” (Senge, 1990). As mudancas acorridas nos modelos mentais permitiram um salto
com relacdo a qualidade e ao atendimento ao cliente. No caso da Randon Consércio a
mudanca do modelo mental ocorreu por necessidade de melhorar a satisfacdo do cliente e
atingir os resultados, com a implantacdo de vérias acdes na area comercia e de marketing. No
caso da Master foi por meio da implantagdo de uma nova ferramenta da qualidade, a
metodol ogia de Controle Estatistico do Processo (CEP), ou sgja, uma metodol ogia implantada
motivou o0 questionamento do modelo mental vigente. Esses questionamentos permitiram as
empresas o aprendizado de “circuito duplo” (Argyris; Schon, 1978).

A Master estd atualmente questionando a teoria em uso no que se refere a gestéo por
processos. Conforme as anadlises efetuadas, representa uma nova oportunidade para a
ocorréncia de aprendizagem de “circuito duplo” (Argyris; Schon, 1978). Esse questionamento
foi motivado pelo programa MDE e pela organizagéo da empresa em times de trabal ho.

A metodologia esta propiciando um questionamento dos modelos mentais. Ficou
claro, nas entrevistas efetuadas, que 0s gestores possuem a consciéncia da diferenca entre a

teoria esposada e a teoria em uso. Mesmo sem utilizar esses termos, os dirigentes das duas
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empresas perceberam que aquilo que a empresa dizia ndo era o que as equipes implantavam

na préatica.

10.1 INFLUENCIA DOS PROGRAMAS DE QUAL IDADE NA APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

A partir do estudo realizado e da comparacdo entre a Randon Consorcio e a Master €
possivel afirmar que os programas de qualidade, consolidados e reconhecidos por certificados
e premiacdes, influenciam na Aprendizagem Organizacional. No entanto, o historico da
qualidade € relevante para assegurar essa afirmacdo. As duas empresas receberam prémios e
certificados desde 1996, demonstrando a continuidade e o0 crescimento no processo de
qualidade.

O estudo permite considerar que 0 programa de qualidade da Master possui  pontos
fortes principalmente na lideranca, gest&o de processos, gestdo das informagdes enquanto que
a Randon Consorcio se destaca nos critérios lideranca, plangjamento estratégico e gestéo de
pessoas. Os programas de qualidade podem ser conduzidos de formas diferentes, mas o
importante € a aplicacdo sistematica das diferentes metodologias e a disseminacdo em todos
0s hiveis da organizacao, para a ocorréncia da Aprendizagem Organizacional.

Os critérios exigidos pelos prémios de qualidade e os requisitos estabelecidos pelas
normas de certificacéo (ISSO/montadoras), pressupdem a qualidade nos produtos e processos.
As premissas bésicas desses certificados e prémios favorecem a ocorréncia da Aprendizagem
Organizacional, pois envolvem: objetivos e estratégias da organizacdo, melhoria continua,
definicdo dos valores e politicas, uso de indicadores de desempenho, preocupagdo com a
comunidade e 0 meio ambiente e desenvolvimento das pessoas. Para obter uma pontuacéo
elevada ou atender aos requisitos, a empresa necessita que as pessoas aprendam
continuamente e juntas, para melhorar os resultados que realmente desgam, ou sgja, criar um
ambiente ideal para a ocorréncia da Aprendizagem Organizaciona conforme Senge (1990).

Ao envolver todas as &reas da empresa, os certificados e premiacdes, também exigem
um compromisso de todos, sendo resultado da interacdo de vérias pessoas na organizacdo,
caracterizando um processo de aprendizagem coletiva (Swieringa e Wierdsma, 1995).

As auditorias e avaliacOes constantes mantém a empresa sempre atenta ao

aperfeicoamento dos processos, ou sga, permitindo a Aprendizagem Organizacional
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conforme define Kim (1998) “o aumento da capacidade da organizacdo para tomar acoes
eficazes’.

No caso do PGQP especificamente, os critérios de avaliacdo envolvem os principais
processos de gestdo da organizacdo, oportunizando a andlise da evolucéo dos mesmos. Assim

sendo, a busca de uma maior pontuacdo para o prémio pode facilitar a aprendizagem.



11 CONCLUSOES

O resultado da pesquisa permite afirmar que é possivel identificar processos de
Aprendizagem Organizacional nas empresas estudadas e apresentar observacdes a respeito
desses processos de aprendizagem.

Alguns fatores podem ser identificados como favoréaveis a aprendizagem:

- 0 envolvimento das pessoas no processo de definicdo da visdo, missdo, principios e
politica da qualidade e o entendimento e aplicacdo desses conceitos em todos os nivels,
permitiu a aprendizagem coletiva em dois ciclos (Swieringa e Wierdsma, 1995). Na
Randon Consdrcio, a participagdo de funcioné&rios de todos os niveis no processo de
definicdo dos valores da organizacdo vem ocorrendo desde 1999;

- osdiversos certificados de qualidade exigem o entendimento e aplicagdo dos conceitos em
todos os niveis. A Master recebeu quatro certificados de qualidade das normas 1SO, desde
1996 até 2001;

- a elaboracdo do plangjamento estratégico com a paticipacdo de todos os publicos
relevantes, principamente dos times de trabalho, juntamente com o aperfeicoamento
continuo da metodologia levou a Randon Consorcio a atingir a aprendizagem coletiva em
dois ciclos (Swieringa e Wierdsma, 1995). Essa foi a diferenca relevante entre a Randon
Consorcio e a Master que apresentou aprendizagem coletiva em um ciclo;

- asinovacfes constantes e as mudangas no processo de atendimento ao cliente resultaram
em aprendizado de “circuito duplo” (Argyris; Schon, 1978), nas duas empresas;

- acriacdo da visdo compartilhada (Senge, 1990) ocorre nas duas empresas por meio de
metodol ogias consolidadas e aplicadas sistematicamente;

- asreunides mensais com todos os funcionarios e o desenvolvimento continuo das pessoas
s80 a base, conforme identificado nas duas empresas, para as disciplinas de dominio

pessoal e aprendizagem em equipe (Senge, 1990).
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Assim como sdo identificados pontos em comum nas duas empresas, existem fatores
gue podem influenciar no processo de aprendizagem: formas de conduzir um programa de
gualidade, diferencas culturais e organizacionais e segmentos de atuacéo distintos.

No que se refere a gesto de pessoas, a Randon Consdrcio apresenta uma sequiéncia de
metodologias aplicadas para o0 desenvolvimento dos funcion&rios desde 1995. O
desenvolvimento das pessoas contribui de forma consistente, permitindo a identificagcdo mais
evidente da construcdo das disciplinas dominio pessoal, visdo compartilhada e aprendizagem
em equipe (Senge, 1990), de forma gradativa. O perfil do Gerente Executivo voltado para o
gerenciamento das pessoas e a cultura organizacional influencia também a metodologia
adotada para o programa de qualidade da Randon Consorcio.

No caso da Master os melhores resultados de aprendizagem s&o obtidos por meio da
aplicacdo das ferramentas da qualidade (Kaizen, FMEA, 6 Sigma). O ramo de atuacéo da
Master exige altatecnologia e rigor nos padroes de qualidade de seus produtos. Desta forma,
o0 programa de qualidade enfoca a melhoria continua, que norteia a cultura organizacional.

Os resultados positivos e com tendéncia de crescimento dos dados apresentados no
critério do PGQP - resultados da organizacdo das empresas pesquisadas, demonstram que a
aprendizagem verificada apresenta caracteristicas sistémicas, uma vez que a evolugdo
compete a todos os setores de forma interligada.

A participacéo dos funcionarios no processo de planejamento estratégico, nas reunides
gerais mensais e nas reunides de avaliagdo do Programa de Participacdo nos Resultados,
permite a todos os funciondrios a visdo do conjunto, inclusive com a discussdo de solucoes
para os problemas em conjunto.

As mudancas nos modelos mentais (Senge, 1990) foram provocadas de duas formas
diferentes que permitiu as empresas pesquisadas um aprendizado de “circuito duplo”
(Argyris; Schon, 1978). Na Randon Consorcio, ocorreram pela necessidade de melhorar a
satisfacdo dos clientes e por meio de diversas agbes implementadas. No caso da Master, a
implantacdo de uma ferramenta da qualidade (CEP) na manufatura levou a aprendizagem. A
criacdo dos times de trabalho na Master e a Gestéo por Processos que esta em implantagéo
representam uma possibilidade para gerar aprendizado de “circuito duplo”.

Como pontos importantes para a ocorréncia de Aprendizagem Organizacional, nos
casos estudados, resumidamente, identificam-se:

- a divulgacdo dos objetivos de forma clara e 0 monitoramento dos indicadores em
conjunto, envolvendo todos os funcionérios, propicia a Aprendizagem Organizacional. A

condicdo € que esse procedimento segja sistemético;
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- as metodologias que provocam o questionamento dos insights com relacdo aos
processos, ou sgja, trazer a tona, testar e aperfeicoar nossas imagens internas sobre o
funcionamento do mundo contribuem para a ocorréncia de Aprendizagem Organizacional;

- Nos processos que apresentam Aprendizagem Organizacional, identifica-se que foi

atribuida aos funcionarios uma maior autonomia na solucdo das diversas situacoes,

- as ferramentas da qualidade aplicadas sistematicamente e disseminadas em todos os

nivels da organizacdo sdo um caminho para a ocorréncia de Aprendizagem Organizacional;

- namaioria dos temas avaliados nos critérios do PGQP, o processo de Aprendizagem
Organizacional pressupde tempo para que seus resultados aparecam.

Constatouse que existem diferentes processos de aprendizagem organizacional nas
empresas que possuem programas de qualidade, assim como que a metodologia de conducéo
desses programas, a cultura organizaciona e o0 segmento de atuagdo podem produzir
diferentes processos de aprendizagem. E fator relevante para a ocorréncia de AO que as
metodol ogias aplicadas provoquem o questionamento dos insights e que sgjam sistematicas e
entendidas por toda a organizacéo.

Acredita-se que todas as organizacOes aprendem, porém a forma e o ritmo do
aprendizado individua e coletivo sdo diferentes do idealizado, devido as especificidades da
realidade de cada empresa. Da mesma maneira, dentro de uma mesma empresa existem areas
em diferentes graus e niveis de desenvolvimento com relagdo a aprendizagem devido as
atividades e grau de envolvimento com o negdcio (apoio ou processo principal).

Pode-se presumir que empresas, que devido a natureza do seu negdcio trabalham com
tecnologia avancada, incentivam a troca de conhecimentos e possuem pessoal atamente
gualificado tendem a assumir as caracteristicas de Aprendizagem Organizacional com maior
facilidade.

A partir das diversas dimensdes apresentadas, nas abordagens dos autores estudados e
Nnos casos pesquisados, entende-se que o fato da empresa possuir um programa de qualidade
voltado para o negdcio, envolvendo todos os funcionérios e publicos relevantes (condicéo
exigida pelos critérios do PGQP), favorece a ocorréncia de A prendizagem Organizacional .

Como nas empresas estudadas, entende-se que diferentes metodologias aplicadas
contribuem para a Aprendizagem Organizacional, desde que aplicadas de forma continua e
sistemética.



12 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA FUTURAS
PESQUISAS OU ESTUDOS COMPLEMENTARES

O tema Aprendizagem Organizacional oferece uma oportunidade para as
organizagdes, que buscam desenvolver o seu potencial competitivo, bem como a capacidade
de aprender dos seus funcionarios. O presente estudo contribui para a compreensdo do
processo de aprendizagem em empresas que possuem prog-amas de qualidade e apresenta as
limitacdes e as sugestdes para futuras pesguisas.

A metodologia definida para a pesguisa, mesmo entendida como sendo a mais
indicada para o0 estudo, apresentou algumas dificuldades e limitagdes, dada a sua natureza
qualitativa e ter envolvido um pequeno nimero de casos. A limitacdo de tempo disponivel
restringiu a andlise a duas empresas.

As conclusdes se relacionam somente a realidade das duas empresas pesguisadas, ndo
permitindo generalizagBes. As entrevistas podem apresentar 0 viés do pesquisador, e as
percepcdes dos entrevistados podem conter tendéncias que ndo coincidem necessariamente
com a redidade da empresa, mesmo sendo confrontado com o contetido dos relatorios do
PGQP.

Os programas de qualidade podem ser reconhecidos e certificados de diversas formas
e em diferentes niveis. Assim sendo, surge uma sugestdo para futuras pesqguisas envolvendo
todas as empresas premiadas no Estado, ou até mesclando empresas com diferentes
certificados em todo o Pais. O resultado pode ser diferente se a pesquisa abranger
organizagoes de diversos setores, como por exemplo, hospitais e educacdo, que precisam ser
ageis no processo de aprendizagem para atender com eficécia as necessidades dos clientes.

O assunto Aprendizagem Organizacional vem ocupando destaque na literatura,
surgindo constantemente novos enfoques e abordagens sobre o tema. Essa realidade oferece a
oportunidade de estudos posteriores sobre: Que metodol ogias aplicadas permitem a evolucéo

das organizagOes no seu processo de aprendizagem? Como tornar 0s processos de mudanca
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mais efetivos no que se refere a ocorréncia de aprendizagem organizacional? As constantes
mudancgas exigidas no relacionamento cliente-fornecedor contribuem para a Aprendizagem
Organizacional?

Como sugestéo para novos estudos apresenta-se a idéia de estudo longitudinal, ou sgja,
acompanhar o inicio do processo de implantacdo de um sistema de qualidade para identificar
melhor os processos de aprendizagem, partindo do inicio e das bases do programa.

O tema Aprendizagem Organizacional € abrangente e muito relevante para 0 sucesso
das organizagbes. Durante a elaboracéo desta dissertagcdo, identificou-se que o estudo do
assunto possibilita a clareza em alguns conceitos, mas desperta para a busca de novos
elementos que possam reduzir as davidas. Como indagacéo para reflexdo sugerem-se algumas
perguntas como: S80 0s programas de qualidade que propiciam a Aprendizagem
Organizacional ? S0 interdependentes?

As andlises efetuadas permitem afirmar que o estudo da ocorréncia de Aprendizagem
Organizaciona representa um desafio e uma oportunidade para o desenvolvimento das

empresas e dos profissionais da area de administracéo.
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ANEXO A —ROTEIRO DE QUESTOES PARA ENTREVISTAS

CRITERIO ROTEIRO DE QUESTOES PARA ENTREVISTAS
1. Lideranca | Como foi desenvolvida a primeira misséo, negdcio, principios? Quem participou e qual a
metodol ogia utilizada?
Que mudangas ocorreram ao longo do tempo na defini¢do da misséo, negdcio e principios?
Essas defini¢Oes sempre foram utilizadas para estabel ecer os rumos da empresa?
O entendimento e a divulgacao dessas defini¢bes abrangem quais os niveis da organizacéo?
Como foi adefinicéo davisdo daempresa para 2002?
O gue esta nova visdo representa para a empresa?
2. Quando e como iniciou o processo de planejamento estratégico na empresa?
Planejamento | Qual a metodol ogia adotada na elaboragdo do planejamento estratégico da empresa?
estratégico | Ocorreram alteragdes ao longo dos anos no processo de planejamento estratégico? Quais?
Foram evidenciadas alteragdes com relacdo ao negécio/produtos da empresa, em decorréncia
do plangjamento estratégico? Quais?
Qual o resultado do trabalho da comisséo de planejamento estratégico constituida pela holding?
3. Foco no | Quem sdo os clientes da empresa?
clienteeno | Qual o posicionamento do mercado e quem sdo osconcorrentes da empresa?
mer cado S0 desenvolvidos novos produtos e servigos? Como é o processo de desenvolvimento?

A empresa possui pesquisa de satisfagéo de clientes e pesguisa de mercado?

Que acdes sdo desenvolvidas para promover aimagem e a marca junto aos clientes e mercado?
Como é o atendimento ao cliente?

Como aempresaidentifica se o servico prestado ao cliente/consumidor € efetivo?

Como aempresa atua com as franquias?

4,
Informagéo e
analise

Quiais os sistemas informatizados existentes e qual a sua aplicag&o?

Quiais sdo asinformagdes disponiveis para os trabal hos rotineiros da empresa?

Como ocorre aavaliacdo das informagdes da empresa e sua inter-rel agdo?

S3o efetuadas melhorias a partir da avaliagéo das informagdes?

De que formae até que nivel hierarquico os objetivos da organizacao sao compartilhados?

Que tipo de motivacdo leva as pessoas a buscarem as metas estabelecidas no programa de
parti ci pagdo nos resultados?

5. Gestdo de
pessoas

Os objetivos pessoais e 0 compromisso com a organizagao sao identificados?

Os riscos sao assumidos sem receio de puni¢éo?

Como as equi pes sdo definidas?

Qual o0 mecanismo utilizado para a avaliagdo dos resultados do individuo e da equipe?

Como ocorre o desenvolvimento das pessoas e das equipes?

Como os conhecimentos adquiridos sdo compartilhados?

Quais investimentos e acOes sdo efetuados na gestdo das pessoas e quais o0s resultados
identificados?

6. Gestdo de
processos

Como ocorre amelhoria e agestdo dos processos (principais)?

De que forma os processos sdo classificados?

O que determinou a defini¢do dos processos criticos?

Houve alguma mudanca nos Ultimos anos nos processos existentes (inclusdo ou exclusdo de
areas)?

De que forma os clientes/fornecedores internos interagem e trocam experiéncias?

Como sdo divulgadas as normas e politicas da organizagdo?

Quiais as atribui¢odes das areas novas criadas na empresa?

7. Resultado
da
organizacgao

Como séo avaliados os dados?

Como sdo estabel ecidas as metas?

Os obj etivos e metas sdo claros para todos os niveis da organi zag&o?

Outras complementares:

Quais sdo os critérios avaliados na pesquisa de feedback entre clientes/fornecedores internos
(times)?

Fonte: Pesquisadora (2001)
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RANDON SISTEMAS DE
AQUISIGAO S/C LTDA

GERENTE GERAL

ALEXANDIIRE RANDON

I
GERENTE EXECUTIVO

ANGELO PAULO SARTOR

COMERCIALE ADMINISTRATIVO
MARKETING FINANCEIRO
1
GFRENTE i ASSESSOR
IQID?DO ; DECH
I a
MKT DE RELACION. !
MARKETING VENDAS ! INFORMATICAE CONTABIL
LIDER EXTERNO INTERNAS ! AUDITORIA FINANCEIRQ
SIMONE :
Frmimimimiisiees |Simimimiimiine [imimimimimisieioiqic oo o imiioiqeisicicicieioieio
1 1 z 1 ! ']
CONSORC. CONS. CAMIN. CONSORC.NAC CONSORCIO RACON-CONS RACON-CONS
NAC. RANDON INTERNATIONAL JOHN DEERE BUSSCAR ALTOMOYES IMOVEIS
LIDER LIDER LIDER LIDER LiDER IoER
VALDOMIR VALDOMIR BASSANI BASSANI CLEBER VAN
I
FRANQUIA
CAXIAS DO SUL
ASSIST. COMERC
POZZEBON

Fonte: Randon Consércio (2002)
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ANEXO C —-BONECOGRAMA
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Fonte: Randon Consorcio (2002)
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ORGANOGRAMA

GERENTE GERAL
ERINO TONON
v

GERENTE
EXECUTIVO
SERGIO ONZI

GERENTE GERENTE

ENGENHARIA DO MANURATURA £ GERENTE DE GERENTE
PRODUTO E VENDAS E ATENDIMENTO
MATERIAIS MARKETING MONTADORAS
QUALIDADE
* GELSON
MAURO LONGA
MIGUEL CHIARADIA A.DALBERTO NETO ANTONIO SARTOR
SUPERVISOR DE SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR 'SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR
SISTEMASE ENGENHARIA PRODUCAO PLANEJAMENTO E METODOS E ADMINISTRATIVO POS-VENDA VENDAS E
ENGENHARIA DA MATERIAIS PROCESSOS FINANCEIRO MARKETING
QUALIDADE
C.TURATTO E.KUVER G. GAMBIRAZIO C.BUNIATTI M.LOVATTO J. CARBONERA CLOVIS ZOLET JPISSETTI C.PASSOS
Aprovagdo:
Erino Tonon

(*) - REPRESENTANTE DA ADMINISTRAGAO
[ - ATIVIDADE PARCIAL NA MASTER

Fonte: Master Sistemas Automotivos (2002)

Gerente Geral Master Sistemas Automotivos Ltda

01 de margo de 2002



