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RESUMO

PARO, P. E. P. Diagndstico da Cultura Lean — baseado no Competing Values
Framework. Trabalho de Conclusdo de Curso — Escola de Engenharia de Sao Carlos,

Universidade de Sdo Paulo, 2012.

Paralelamente ao processo de Globalizacdo e aumento da competividade dos Mercados,
os conceitos da Produ¢do Enxuta surgidos no Japao na segunda metade do Século XXI,
foram difundidos mundialmente tendo como justificativa a melhoria continua das
organizagdes. Embora os ganhos da Producdo Enxuta (eficiéncia, rentabilidade e
produtividade) sejam reconhecidos na literatura e, empresas do mundo todo ingressem na
Lean Journey, estudos britanicos sugerem que fatores como Gestdo da Mudanga ¢ a
Cultura Organizacional sejam decisivos para o fracasso ou sucesso no desenvolvimento e

implementagao da Produ¢ao Enxuta.

O objetivo deste estudo ¢ explorar a existéncia de uma cultura organizacional ideal ao
desenvolvimento da Producdo Enxuta. Sob este aspecto, os resultados do trabalho
demonstram que hd, de fato, uma Cultura Organizacional ideal ao desenvolvimento da
Producdo Enxuta, uma suposta “Cultura Lean” capaz de permitir o sucesso €
sustentabilidade, ao longo prazo, do desenvolvimento e implantacdo dos Sistemas de
Produgdo Enxuta (Lean Production Systems) nas organizagdes. Os resultados revelam
ainda que esta Cultura Lean possui um perfil de cultura de Controle (Hierarchy Culture)
dominante. A metodologia utilizada, para almejar tal objetivo, foi composta pela
aplicacdo da Survey OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument), baseada no
Competing Values Framework (CVF), a consultores especializados no desenvolvimento e

implantacdo destes sistemas.

Palavras-chave: Gestdo da Mudancga, Cultura Organizacional; Produ¢do Enxuta.



ABSTRACT

PARO, P. E. P. Diagnosing the Lean Culture — based on Competing Values Framework.
Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, 2012.

At the same time to the process of globalization, and increased competitiveness of
markets, the concepts of Lean Production, emerged in Japan around the second half of the
XXI Century, having been broadcast worldwide with as justification of continuous
improvement of organizations. Although the gains of Lean Production (efficiency,
profitability and productivity), are recognized in the literature, and organizations around
the world join the Lean Journey - implementation and development of Lean Concepts and
Principles-, British studies suggest that Change Management and, Organizational Culture,

are fundamental factors of failure or successful of Lean Manufacturing implementation.

The objective of this study is to explore the existence of an ideal organizational culture to
development Lean Production Systems. In this regard, the results of the study show that
there is an ideal Organizational Culture, a supposed "Lean Culture", which is able to
ensure the success and sustainability, in the long-term, to development of Lean
Production Systems in organizations. The results also reveal that the dominant profile of
this Lean Culture is the Hierarchy Culture. The methodology used in this study was
applying the Survey OCAI (Organizacional Culture Assessment Instrument), based on
the Competing Values Framework, to specialized consultants in the development of Lean

Production Systems.

Key words: Change Management; Organizational Culture; Lean Production;
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1.INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

No Século XXI, as organizacdes do mundo todo necessitam, constantemente,
tomarem acdes visando aumento de competividade: diversificam seus produtos e
servigos, iniciam jornadas de melhoria continua dos processos produtivos, promovem o
alinhamento das diferentes culturas em suas respectivas cadeias de valor, treinam e

capacitam seus colaboradores.

Estas mudangas possuem, como finalidade, aumentar a competitividade das
organizagdes: melhorar o desempenho organizacional (aumento de eficiéncia,
produtividade e rentabilidade), obter resposta agil as pressdes competitivas do Mercado
(reducao de custos, melhor utilizacdo de recursos produtivos, resposta agil as variacdes
do Mercado e confiabilidade de entrega), alinhamento da cultura organizacional,
promogao do espirito de equipe com foco na melhoria continua da organizagado e, ainda,
estas mudangas organizacionais, possuem como finalidade aprender com as experiéncias
de outras empresas (“Benchmarking”). Neste cenario, dindmico e turbulento, mudangas
ou transformacgdes organizacionais auxiliam empresas a se adaptarem as frequentes
modificagdes de condicoes em seus ambientes, de tal maneira a obter maior
competitividade, melhor posicionamento no mercado futuro e tornar-se mais rentavel

(RENTES, 2000).

Uma alternativa de mudanca e melhoria continua dos processos produtivos, muito
utilizada por organiza¢des do mundo todo, € o ingresso na Lean Journey (Jornada Lean).

O Lean Thinking, ou Mentalidade Enxuta, desde o seu desenvolvimento na Toyota a



partir da segunda metade do Século XX, ocupou posicao de destaque entre os diversos
programas de melhoria continua, e evoluiu para os setores administrativos e de negdcios,

extrapolando os limites da manufatura (SILVA, 2007).

De acordo com Liker (2004), a Toyota desenvolveu o Lean Production (Produgao
Enxuta) tendo o Toyota Production System como base (TPS, ou Sistema Toyota de
Producdo - sistema produtivo diferente da produgcdo em massa, ao estilo norte-
americano). Apds a Segunda Guerra Mundial, a Toyota tornou-se referéncia mundial por
ter superado a escassez de recursos, as baixas demandas, os custos de produgdo elevados
e as pressdes competitivas enquanto tornava-se uma das organizacdes mais eficientes e
produtivas do mundo. Inimeras organizagdes ingressaram na Lean Journey, tendo como

modelo o Sistema Toyota de Produgao.

A Toyota chamou a atencdo pela primeira vez na década de 1980, quando o
mundo pode perceber que havia algo de especial na qualidade e na eficiéncia japonesa. O
segredo da Toyota? Consisténcia no desempenho e exceléncia operacional. Em 2003, a
Toyota era a terceira maior fabricante de automoveis do mundo, e possuia um lucro anual
de 8,13 bilhdes de dolares — lucro maior do que os da General Motors, Chrysler e Ford
combinados, € o maior lucro anual de qualquer fabricante de automdveis do mundo por

no minimo uma década (LIKER, 2004).

Porém, em Outubro de 2009, os consumidores ficaram surpresos quando, a
Toyota, anunciou um recall de 3,8 milhdes de veiculos nos Estados Unidos. Este seria o
primeiro de uma série de recalls de larga escala da Toyota, totalizando, somente em 2009,
mais de sete milhdes de veiculos com defeitos de qualidade, fazendo com que executivos
questionassem quais seriam as dificuldades enfrentadas pelo modelo produtivo da
montadora japonesa (COLE, 2011). Para Cole (2011), aparentemente duas hipoteses
explicariam esta queda em qualidade do processo produtivo da Toyota: (1) rapido
crescimento global sem o devido planejamento e preparacdo; (2) diversificagdo dos

produtos.

Em 1998, a Toyota possuia um market share global de 9.7%, quando estipulou a
meta de 15% para 2010, objetivando ser a maior montadora de veiculos em vendas
globais. Atingiu 13% de market share global em 2008. Para Akio Toyoda, presidente da

montadora, a partir de 2003 a Toyota passou a dar foco substancial ao crescimento
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acelerado em detrimento as preocupagdes tradicionais do modelo produtivo (COLE,
2011). Enquanto a producdo da montadora japonesa cresceu nos Estados Unidos de 1.7
milhdes de veiculos, em 2000, para 2.9 milhdes, em 2007, o nimero de modelos
oferecidos, passou de 18 para 30 no mesmo periodo. Como consequéncia do aumento da
demanda global e complexidade dos produtos, o Lead Time entre a aprovagao do design
exterior do veiculo, e o inicio das vendas, passou a ser de quase 20 meses (COLE, 2011).
Esta combinagdo de crescimento acelerado e aumento da complexidade dos produtos, ndo
apenas afetou toda a cadeia de suprimentos da Toyota, mas fez com que a montadora
ampliasse seu quadro de engenheiros, atingido 30% de engenheiros fora do Japdo, e

iniciasse uma politica de contratacdo temporaria de engenheiros no Japao.

Neste periodo, cresceu substancialmente a propor¢do de engenheiros sem
experiéncia dando suporte as operacdes globais da Toyota, e a queda no rendimento
operacional foi representativa. At¢é mesmo os Suppliers da Toyota, atribuiram seus
problemas de qualidade a contratacdo de funcionarios nao alinhados ao “Toyota Way”
(COLE, 2011). Outro aspecto que merece aten¢do, neste mesmo contexto, ¢ o fato das
decisdes na Toyota terem se tornado cada vez mais centralizadas, resultando em menor
sensibilidade dos gestores para com as expectativas dos Stakeholders, Cultura e Politica
das operagdes globais da montadora e, consequentemente, a organizagao passou a ter um

tempo de resposta longo aos problemas locais (COLE, 2011).

A partir destes problemas enfrentados pela montadora Japonesa, Cole (2011) faz
um questionamento: Qual o efeito destes recalls sobre a referéncia global em gestdo da
producdo, o Sistema Toyota de Producdo? Por que outras organizagdes deveriam adotar
este modelo de producdo, se a montadora japonesa possui sérios problemas resolver? A
resposta para estas questoes, segundo o proprio autor, € o fato destas nao serem referentes
ao modelo ou sistema de produgdo desenvolvido pela montadora japonesa em si, mas sim

esta relacionada as pessoas as quais formam este sistema.

Segundo o autor, em qualquer organizacdo, sempre havera fatores internos e
externos os quais podem enfraquecer o sistema produtivo, estes fatores podem ser
representados por um crescimento rapido sem planejamento, redugdo de treinamentos ou

pressdes do Mercado para reduzir custos, cabe a lideranca da empresa a manutencao das



melhores praticas e valores organizacionais os quais suportam a qualidade dos sistemas
produtivos. Para o mesmo autor, apesar das vulnerabilidades, o sistema produtivo da
Toyota ainda representa o estado de arte em termos de manufatura, e continua a ser um
importante modelo de referéncia para organizacdes de diversos segmentos de industria.
Todavia, como todo sistema produtivo, seu alicerce e sustentabilidade sdo as pessoas e,
desta maneira, o autor conclui que o fator mais forte e representativo na eficiéncia

operacional da Toyota, de fato, ¢ caracterizado por sua Cultura Organizacional.

A partir da segunda metade do Século XX, paralelamente a difusdo dos conceitos
de Produ¢do Enxuta ao mundo, desenvolvidos inicialmente na Toyota, teve inicio o
processo de globalizagdo dos Mercados, provocando aumento de competitividade em
diversos setores e segmentos da economia. Neste contexto, a China revelou-se um
significativo player mundial, capaz de atender as necessidades do Mercado global: alto
volume e custo reduzido, em termos de manufatura. Assim, muitas organizacdes
utilizaram do outsourcing ¢ offshoring em suas operagdes de manufatura, como solugdo

em seus respectivos modelos de negdocio (SIMCHI-LEVI et. al, 2012).

Para David Simchi-Levi, professor do MIT, Narendra Mulani, Bill Read ¢ John
Ferreira, trés consultores, a China ja ndo ¢ mais a resposta para tais necessidades globais,
no Século XXI, a resposta para tais questoes ¢ a demanda de Mercado. Para Simchi-Levi
et al (2012), as interrupcdes na cadeia de suprimento, a volatilidade dos pregos dos
combustiveis, os custos trabalhistas crescentes, 0os avancos na tecnologia e uma crescente
percep¢ao das vantagens de estar, operacionalmente e fisicamente, préximo aos clientes,
levam muitas organizagdes a adotarem estratégias regionais face ao Mercado global,
sendo que, esta estratégia regional, pode ou ndo incluir a China. Todavia, isto ndo

significa que a China ndo seja um representativo player no cenario produtivo global.

Como ilustrado pelos Graficos 1.1.1 e 1.1.2, a seguir, as organizagdes neste
cenario global seguem a demanda. Em outras palavras, ndo hé apenas a “globalizacdo dos
Mercados”, na qual uma empresa em Cingapura pode produzir visando uma demanda em
Nova York, Sdo Paulo ou Cidade do México, por exemplo, mas sim existe um cenario no
qual a organizagdo ird posicionar suas operagdes conforme a proximidade com seu

Mercado alvo — seja este na América do Norte, na América Latina ou Asia.



No Gréfico 1.1.1, em laranja claro, ¢ representado o porcentual global da Quota da
Manufatura de Suprimento (Share of Manufacturing Supply), e, em laranja escuro, a o
porcentual global da Quota da Receita Organizacional (Share of Company Revenues), de
acordo com as regides globais. E possivel observar, neste grafico, a tendéncia das quotas
das receitas serem semelhantes as quotas das operagdes de manufatura, evidenciando que,
para empresas com mais de 10 bilhdes de dolares em receita, a localizagdo das operagdes
de manufatura estd relacionada com o local no qual as receitas da empresa tém sua

origem, portanto, a manufatura segue a demanda (SIMCHI-LEVI et al., 2012).

Grafico 1.1.1 — Para grandes empresas, a manufatura segue a demanda
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Fonte: Simchi-Levi et al (2012)

J& no Gréfico 1.1.2, Simchi-Levi et al (2012) apresentam uma projecdo de
mudanca, de 2010 para 2013, de acordo com as regides globais, com o objetivo de
analisar as modificacdes na demanda e a manufatura de suprimentos nos proximos anos.
Neste grafico, uma variagdo positiva significa crescimento naquela determinada regido,
enquanto uma variagdo negativa significa declinio da Demanda ou Manufatura. Ou seja,
nas regioes em que ha uma projecdo de reducdo da demanda, como exemplo da América
Norte, ha uma redugdo proporcional da projecdo da manufatura (instalagdes industriais,
operagdes, escritdrios, etc.), como também nas regides em que ha uma projecdo de

aumento da demanda, como exemplo da Asia, hd uma proje¢do de aumento proporcional

10



da manufatura de suprimento. Novamente, evidenciando a tendéncia das operagdes

organizacionais seguirem a demanda.

Grafico 1.1.2 — Proje¢@o das Mudangas Regionais - 2010 a 2013
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Fonte: Simchi-Levi et al (2012)

Esta necessidade de alteracdo das instalacdes das manufaturas globais, de paises
com baixos custos de produg¢do para outros mais proximos da demanda, pode ser
evidenciada pelo aumento do preco e reducao do prazo de entrega nos televisores de tela
fina. Os empresarios notaram que, reduzindo o lead time de 40 dias, quando um televisor
era produzido na Asia visando clientes na América do Norte, para sete dias, fazendo este
mesmo televisor no México, por exemplo, teria um impacto maior na cadeia de valor do

que a simples redu¢do do custo de producao (SIMCHI-LEVI et al, 2012).

Desta maneira, as organizagdes passam a adotar ndo uma estratégia global de
manufatura de baixo custo, mas sim uma estratégia de manufatura regional. Esta
estratégia ndo significa que, as industrias, estdo movimentando suas atividades para os
Estados Unidos, por exemplo, mas demonstra a necessidade e tendéncia das industrias
estarem proximas de suas demandas de Mercado, evidenciando a complexidade existente

das cadeias de suprimento global (SIMCHI-LEVI, 2012). Por outro lado, estas escolhas
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estratégicas também possuem outros fatores que devem ser levados em conta, como por
exemplo, as economias dos paises, as desvalorizagdes de moedas, as politicas de imposto

e os incentivos fiscais dos diversos paises e/ou regioes.

Como exemplo deste cenario, no Brasil chama atengdo o valor total que sera
investido por montadoras estrangeiras no Brasil: serd investido mais de R$ 60 bilhdes em
novas operagdes no pais, de 2013 a 2017 (AUTOMOTIVE BUSINESS, 2012). Como
efeito deste cendrio, por exemplo, a Hyundai instalou uma nova fabrica em Piracicaba
(SP), a Toyota em Sorocaba (SP), a Nissan em Resende (RJ), a Chery em Jacarei (SP), a
JAC Motors em Camacari (BA), as chinesas Changan e Haima, juntamente com a
coreana SsangYong, terdo uma fabrica em comum em Linhares (ES). Além de
montadoras, existem diversas multinacionais com operagdes no Brasil: Dell (Estados
Unidos), IBM (Estados Unidos), Nokia (Finlandia), Nestlé (Alemanha) e Siemens

(Alemanha), sdo alguns exemplos, varios outros poderiam ser citados.

Além destas diversas multinacionais atuando no Brasil, também existem vérias
multinacionais brasileiras com instalagdes e operagdes no exterior. Em 2012, a Fundagao
Dom Cabral (FDC) divulgou seu estudo anual sobre as maiores multinacionais brasileiras
com operagdes no exterior. A classificacdo da FDC considera o percentual de receitas
geradas no exterior, o percentual de ativos e o numero de funcionarios em outros paises,
para concluir sua classificagdo. Neste estudo, as dez maiores multinacionais brasileiras
sdo: JBS (1° lugar), Gerdau (2° lugar), Stefanini Solutions (3° lugar), Metalftrio (4° lugar),
Marfrig (5°), Ibope (6°), Odebrecht (7°), Sabo (8°), Magnesita (9°) e Tigre Tubos e

Conexdes (10°).

Ao posicionarem-se fisicamente de acordo com a demanda, as organizagdes
enfrentam o desafio de identificar os talentos locais com habilidades essenciais para
manter a produtividade e inovacido das mesmas (SIMCHI-LEVI et al, 2012). Ainda, neste
contexto, também enfrentam o desafio de gerenciar culturas, valores, desejos e ambigdes
diferentes em cada pais e, ainda assim, necessitam obter os mesmos resultados
operacionais € a mesma eficiéncia organizacional do pais de origem. Isto ¢
provavelmente, o fator limitante mais representativo para racionalizar as estratégias de

manufatura, pois, uma estratégia regional, somente ird ter os resultados desejados caso
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existam pessoas aptas a executar determinadas operagdes e, consequentemente,
proporcionar os resultados esperados na organizagdo — em muitos locais do mundo, isto

ndo ¢ nada facil (SHIMCHI-LEVI et al, 2012).

Ou seja, as organizagdes nao possuem somente o desafio de alinhar a cultura de
colaboradores dos outros paises a sua Cultura Organizacional, como também possuem o
desafio de, a cada dia, estarem mais competitivas, e, portanto, necessitando implantar
técnicas, conceitos e/ou ferramentas muitas vezes originalmente desenvolvidos por

organizacdes com culturas diferentes das suas.

. Empresas enfrentam o desafio e necessidade de explorar novos
mercados, afinal, para grandes empresas, as operagdes seguem a demanda — como
visto nos Graficos 1.1.1 e 1.1.2. Ao enfrentar o desafio de explorar novos
mercados, principalmente as multinacionais, enfrentam o desafio de alinharem as
diversas Culturas, de acordo com os colaboradores dos respectivos paises de
atuacdo, com a Cultura e os Valores Organizacionais da empresa sede. Como
exemplo, em Buenos Aires (Argentina), Madrid (Espanha), Miami (Estados
Unidos), D.F. (México) e Sintra (Portugal), os gestores da brasileira Itautec
(industria brasileira de servigos tecnologicos) possivelmente enfrentam o desafio
de alinhar a cultura, e os valores dos funcionarios dos diversos paises citados, a

Cultura e Valores Organizacionais da Itautec, de origem brasileira.

J Empresas nacionais enfrentam o desafio de competirem com
empresas estrangeiras em territério nacional. Precisam alinhar o nivel de
exceléncia de seus processos, tecnologias e operagdes ao nivel de suas
concorrentes estrangeiras, caso contrario, a competicao sera desleal. A mesma
Itautec, na cidade de Jundiai (SP, Brasil), e nas demais cidades de atuagdo global,
por exemplo, enfrenta o desafio de alinhar sua exceléncia operacional, processos e
tecnologias ao nivel de suas concorrentes: Dell, Sony, Apple, Samsung, HP,

dentre varias outras.

No desafio de alinhar uma cultura organizacional com o desenvolvimento e

implantacdo de um Sistema Produtivo Enxuto, de tal maneira a obter os melhores
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resultados em termos de exceléncia operacional e desempenho organizacional em tais
sistemas, as organizagdes encontram diversas ferramentas de diagnostico cultural, de tal
maneira a avaliar uma cultura atual, desejada ou até mesmo futura, no entanto, as
organizacdes nao possuem um modelo referencial do que seria um perfil cultural
considerado ideal ao desenvolvimento de Sistemas Produtivos. Um modelo de
diagndstico ou de avaliagdo do perfil de uma cultura organizacional, confidvel e validado
academicamente, ¢ o Competing Values Framework de Cameron e Quinn (2006). Este
modelo ¢ importante pois, possibilita tornar menos abstrata e mais ilustrativa a definigao
do perfil de uma cultura organizacional, de tal maneira a permitir nao apenas a discussao
e alinhamento desta defini¢cdo de cultura organizacional a diversas pessoas, como também
permitir a projecdo futura de mudancas desejadas ou ideias nesta cultura, ou seja, para
diversos autores, o diagndstico de uma cultura organizacional ¢ o ponto de partida para

uma mudanca cultural.

1.2 JUSTIFICATIVA E QUESTAO DE PESQUISA

De acordo com vérios autores, como Womack e Jones (1996), Liker (2004),
Bhasin (2011-a), Bhasin (2011-b) Bhasin (2012), o TPS (Toyota Production System) é a
base do que hoje conhecemos por Producdo Enxuta, e a Cultura da Toyota sem duvida
alguma ¢ a referéncia para uma Cultura Lean. Todos os conceitos, técnicas, ferramentas e
principios de Produgdo Enxuta, que originalmente foram desenvolvidos pela Toyota, e
posteriormente foram somados a outros sistemas e conceitos (Lean Six Sigma, Teoria das
Restri¢des, Supply Chain, Change Management, dentre outros), no Século XXI sdo
desenvolvidos e implementados em organiza¢des do mundo com todo, das mais variadas

culturas.

Muito embora eliminar desperdicios, reduzir custos, realizar reengenharia de
processos, benchmarking e melhorias organizacionais podem otimizar processos de uma
organizagdo, este arsenal corporativo ndo ¢ capaz de proporcionar a devida resposta para
a complexidade em uma cadeia de valor (GATTORNA, 2009). Gattorna (2009) explica
muito bem este raciocinio através dos questionamentos: “o que vocé considera o

principal ingrediente das modernas cadeias de valor? A tecnologia e os caminhoes? Ou
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as pessoas que os planejam e administram? As cadeias de valor podem aparecer seres
incontrolaveis, mas, na realidade, sdo sistemas impulsionados por seres humanos e seus

comportamentos”.

Em outras palavras, antes de comecar a resolver problemas operacionais, € preciso
reconhecer que o principal agente dos bens e servigos sdo as pessoas (GATTORNA,
2009). Ou seja, para Gattorna (2009) ¢ preciso ir além dos sistemas, da infraestrutura e
dos equipamentos os quais formam uma cadeia de valor, e modificar os ativos imateriais,
intangiveis do comportamento ¢ do conhecimento humano para almejar melhorias no

desempenho organizacional.

Gattorna (2009) segue a mesma linha de Liker (2004). Para Liker (2004), um
sistema produtivo enxuto ¢ muito mais do que um fluxo continuo, um Just in Time ou
uma producao puxada através de um sistema kanban, no Modelo Toyota, sdo as pessoas
que compreendem a cultura por trds deste sistema de exceléncia operacional, sdo as
pessoas que dao vida ao sistema produtivo enxuto: trabalham, dialogam, solucionam
problemas diariamente e crescem juntas. Em outras palavras, as técnicas e ferramentas da
producao enxuta sdo apenas técnicas e ferramentas capazes de permitir que, as pessoas de
uma organizagdo, cres¢am ¢ se desenvolvam juntas, ou seja, a base de todo o modelo

Toyota, de fato, sdo as pessoas.

Embora seja significativa a quantidade de pesquisas, a nivel global, comprovando
os ganhos com a implantagdo da Producdo Enxuta, em organizagdes dos mais diversos
setores e segmentos da economia (agroindustria, construgdo civil, industria automotiva,
industrias de bens de consumo, servigos, petroleo, gas, energia e até mesmo de Saude),
paralelamente ao ingresso de muitas organizagdes na Lean Journey (Jornada Lean),
pesquisas britdnicas sugerem que, fatores como, Gestdo da Mudanca e Cultura
Organizacional sejam as causas fundamentais para baixos indices de sucesso no

desenvolvimento e implanta¢cdo da Produ¢do Enxuta (BHASIN, 2012).

Segundo Rentes (2000), em situagdes diversas, resultados abaixo do esperado na
implantacdo de melhorias tem como consequéncia ndo apenas o desperdicio de recursos,
mas também a perda de confianca nos agentes de mudanga, frustacdo das pessoas
envolvidas no processo e, ainda, os resultados negativos podem alimentar o medo da

organizacdo de empreitar novas mudancas. Independentemente dos pontos de melhoria,
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através da simples implantagdo de conceitos, técnicas e ferramentas, qualquer estratégia
de mudanca adotada ndo serd aceita pela organizacdo quando ndo estiver alinhada com a
Cultura Organizacional (HINES et al, 2008; BHASIN, 2012). Diversos autores
concordam que a Cultura Toyota seja a melhor base de referéncia para uma Cultura Lean,
e desta maneira, organizagdes do mundo todo tentam alinhar suas culturas a Cultura
Toyota. No entanto, dentro das mais diversas ferramentas de diagnostico de uma cultura
organizacional ndo hd uma definicdo de qual seria ou ndo o perfil cultural dominante
desta Cultura Lean, isto seria importante para que organizagdes pudessem identificar o
quao proximas ou distantes estdo desta cultura organizacional capaz de permitir o sucesso

e sustentabilidade das técnicas ¢ ferramentas de Produ¢ao Enxuta.

Neste contexto, organizagdes do mundo todo desenvolvem conceitos de Produgao
Enxuta sem de fato saberem se sua respectiva cultura organizacional estd alinhada, ¢
capaz de permitir o médximo desempenho organizacional e/ou sustentabilidade, ao longo

prazo, dos conceitos, técnicas ou ferramentas implementados.

1.3 OBJETIVO

Dentro do contexto e justificativa de pesquisa, o principal objetivo deste trabalho
¢, de acordo com o Competing Values Framework, determinar o perfil dominante
da Cultura Lean, capaz de permitir o sucesso e sustentabilidade, ao longo prazo, no
desenvolvimento e implantacio de Sistemas Produtivos Enxutos (Lean Production

Systems).

O objetivo deste trabalho deve ser alcancado através da comparacdo da Revisdo
Bibliografica com resultados reais obtidos através da aplicacdo da Survey OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument), baseada no Competing Values
Framework, a consultores especializados no desenvolvimento e implantagcdo de Sistemas

de Produc¢ido Enxuta.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd dividido em oito capitulos. Neste primeiro capitulo, ¢
apresentada a introducdo, contextualizacdo, justificativa da pesquisa, descri¢do do

objetivo principal deste trabalho e, por fim, a metodologia de pesquisa.

Nos capitulos 2 e 3 ¢ apresentada a Revisdo Bibliografica na qual o presente
trabalho se bascou. Esta revisdao do trabalho ¢ dividida em duas areas macro: Produgao

Enxuta (Lean Production) e Cultura Organizacional.

Especificamente, o Capitulo 2 trata da Cultura Organizacional, abordando suas
definicdes e dimensdes. Este capitulo possuiu os livros Organizational Culture and
Leadership, de Schein (2009), e Diagnosing and Changing Organizational Culture, de
Cameron e Quinn (2006), como referéncia. Este Gltimo livro também ¢ base bibliogréafica
para definir os quatro tipos majoritarios de cultura organizacional, através da defini¢do do
The Competing Values Framework (Estrutura de Valores Competitivos) apresentada
pelos autores Cameron e Quinn (2006), como também ¢ o livro base para o instrumento

de diagnodstico de uma cultura organizacional que sera utilizado.

O capitulo 3, por sua vez, apresenta a historia do surgimento do conceito de Lean
Production, aborda os principios da Produ¢do Enxuta, técnicas, ferramentas e alguns dos
principais Sistemas de Medicdo da Producdo Enxuta. Ao final deste capitulo, sdo
definidos elementos que representariam uma Cultura Lean, de acordo com os principios e
o Sistema Toyota de Produgdo (TPS). Alguns dos principais livros utilizados como
referéncia, neste capitulo, sdo: The Machine that changed the World de Womack e Jones
(1992), Lean Thinking de Womack, Jones e Roos (2004) e The Toyota Way de Liker

(2004), além de varios outros trabalhos académicos.

No Capitulo 5, por sua vez, ¢ apresentada a maneira como foi conduzido o
Trabalho de Campo. Sdo apresentadas as questdes, classificagdo, defini¢do e metodologia
da pesquisa, como também a metodologia de pesquisa deste trabalho, como também as

variaveis hipdteses, coleta de dados, caracterizagdo e descricao dos entrevistados.

Com base na revisdo bibliografica sobre Cultura Organizacional (Capitulo 2) e

Producao Enxuta (Capitulo 3), o capitulo 6 faz uma sintese destes dois grandes temas e,
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ainda, apresenta um exercicio de associagdo dos 14 Principios do Modelo Toyota,
propostos por Liker (2004), com os perfis de cultura do Competing Values Framework.
Este exercicio, por sua vez, ird proporcionar uma comparacao do resultado obtido com a
Cultura Toyota, exemplo de benchmarking em Produ¢do Enxuta. Ainda, no Capitulo 6
sdo apresentados e analisados os resultados coletados na aplicagdo do método de
pesquisa. Na discussdo dos resultados, procura-se confrontar os resultados obtidos na
pesquisa com a revisdo bibliografica realizada, de tal maneira a analisar similaridades ou
diferencas. Ainda, no Capitulo 5, com base nos resultados obtidos, sao validadas ou

refutadas as hipoteses do trabalho, apresentadas inicialmente no Capitulo 4.

As Consideragdes Finais, sobre o trabalho realizado, sdo apresentadas no Capitulo
7, neste capitulo sdo detalhados alguns dos fatores limitantes desta pesquisa e também
sugeridas algumas questdes e desafios que necessitam de analise em futuros estudos. Por
fim, o Capitulo 8 apresenta a Revisdo Bibliografica na qual este trabalho se baseou. Apds

o Capitulo 8, estdo dispostos os Anexos citados ao longo deste trabalho.
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2. CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1 DEFINICAO DE CULTURA

A cultura ¢ instituida, de acordo com Chaui (2005), no momento em que os
homens determinam para si mesmos, certas regras ¢ normas de conduta com a finalidade
de assegurar a existéncia e a conservacao do grupo. Para a autora, estas regras € normas
de conduta devem ser obedecidas por todos os membros deste grupo, sob pena de
puni¢des as quais podem ir desde uma adverténcia informal até uma expulsdo do

individuo de seu grupo de origem.

Na realidade, ndo existe a cultura, no singular, mas sim culturas, no plural, pois o
sistema de proibicdo e permissdo, as instituigdes sociais, religiosas, politicas, os valores,
as crengas, os comportamentos variam de formagao social para formacao social, e podem
variar numa mesma sociedade no decorrer do tempo (CHAUI, 2005). No sentido

filosofico, Chaui (2005) define cultura como tendo trés sentidos principais:

= (Criagdo de uma ordem simbolica da linguagem, do trabalho, do espago, do
tempo, do visivel e do invisivel. Em outras palavras, os simbolos existem tanto
como forma de representacao quanto de interpretacao da realidade, criando um

sentido para a presenca do homem no mundo;

*= (Criagdo de uma ordem simbdlica da lei, a qual estd relacionada com as

interdi¢des e obrigagdes estabelecidas com base na atribuicao de valores;
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= Conjunto de praticas, comportamentos, acdes e instituigdes pelas quais os
homens se relacionam entre si € com a natureza e dela diferem, agindo sobre a
natureza ou através dela, transformando-a através do trabalho, construgdes,

fabricacao;

Schein (1990) define uma cultura como o padrdo de pressupostos basicos os quais
um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao longo de sua histéria de
aprendizados de adaptacdo aos problemas do ambiente — sendo estes problemas internos
ou externos ao grupo. Portanto, ao enfrentar problemas do ambiente, a solu¢do dos
mesmos ¢ assimilada na forma de aprendizado pelos membros do grupo, o qual ird
ensinar, aos novos integrantes, a maneira adequada de pensar, analisar e agir com relagao
a estes problemas. Esta definicdo de Schein (1990) é contraria a ideia de mudanga de
cultura, pois determina que uma cultura organizacional seja um padrdo estabelecido ao

longo do tempo durante a construcdo da histdéria de uma organizacao.

Uma cultura inclui todos os valores, atitudes, crengas, suposi¢des, artefatos e
comportamentos de um grupo (SCHEIN, 2009). Segundo Tharp (2009) e Schein (2009),
para os membros da organizagdo, os significados de sua cultura muitas vezes sdo
invisiveis, nao comentados ou desconhecidos. Consequentemente, a cultura pode ser
capaz de guiar as acdes de um individuo, mesmo quando este ndo esta ciente de ser

influenciado pela composi¢do de relagdes as quais estabelecem uma determinada cultura.

Uma cultura ¢ geralmente refletida por uma linguagem Unica entre as pessoas, por
simbolos especificos, regras e sentimentos etnologicos em comum (CAMERON;
QUINN, 2006). Schein (2009) define muito bem uma cultura através de trés niveis:

Artefatos; Crengas e Valores expostos; Suposi¢des basicas.

Artefatos visiveis: na superficie, regido visivel, esta os artefatos visiveis:
tecnologia utilizada, arquitetura, ambiente organizacional, layout organizacional,
maneira de se vestir das pessoas, padrdoes de comportamento (visual e audivel),
documentos publicos — graficos e materiais de orientagcdo, etc. Este nivel de
analise ¢ facil para coletar e obter dados, no entanto, sua interpretacao ¢ dificil,
pois nem sempre ¢ facil compreender a logica oculta por detras destes artefatos

(GEROLAMO, 2011; SCHEIN, 2009). Schein (2009) cita os maias € os egipcios,
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ambos construiram pirdmides, porém o significado destas pirdmides para cada
uma das culturas era bem diferente: timulos para uma e templos para outra.

Antropologos, por exemplo, utilizam artefatos para compreender descrigdes

culturais.

Figura 2.1.1 — Niveis de Cultura

Artefatos visiveis (dificeis de serem decifrados)
Artefatos Politicas, processos, objetivos, estrutura, missio,
visiveis valores, hierarquia, dentre outros.

Crengas e Valores (nivel de consciéncia)
Estratégia, metas, filosofias, valores declarados e
discutiveis. Justificativas expostas.

Crengase
valores

Su posi;ﬁes Suposigdes basicas (invisiveis, “pré-consciéncia”)

Crengas, percepgdes, sentimentos, pensamentos

basicas ) : . .
inconscientes, assumidos como verdadeiros.

Fonte: adaptado de Schein (2009) e Gerolamo (2011)

Crencas e valores expostos: para analisar os motivos que levam um individuo a
se comportar de determinada maneira, normalmente devemos olhar para os
valores que regulam seu comportamento. As crengas e os valores sdo dificeis de
serem observados, geralmente sdo interpretados somente através de entrevistas de
membros que compreendam muito bem a organiza¢do, ou entdo podem ser
analisados a partir de artefatos visiveis (GEROLAMO, 2011; SCHEIN, 2009).
Para Schein (2009), as crengas e valores sdo validados por experiéncias anteriores
do grupo, por exemplo, nenhuma religido ou sistema moral pode provar sua
superioridade a outros e, no entanto, se 0 membro de um determinado grupo

afirmar que a religido ou sistema moral de outro grupo € superior a de seu grupo,
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por ter tido uma experiéncia propria com esta, hd a possibilidade de aceitagdao do
grupo ou “excomunhdo” deste membro. Da mesma maneira como artefatos
podem induzir a decifrar crengas e valores, as crengas e valores também podem
decifrar algumas suposi¢des basicas — todavia, esta ¢ uma analise muito abstrata

que pode estar cercada de erros.

Suposi¢des basicas: segundo Schein (2009), ¢ possivel saber que se trabalha com
uma suposicdo basica quando os informantes se recusam a discutir um
determinado assunto, ou quando consideram terceiros como ignorantes ou
“insanos” por mencionarem algo. As suposi¢des basicas sdao respostas ja
aprendidas, s3o os valores que guiaram um comportamento durante um periodo e,
apos este periodo, o valor ja fora transformado em suposi¢do bésica de “como as
coisas realmente funcionam” pela organizagdo. Desta maneira, as suposi¢des sao
invisiveis, representam um estdgio de “pré-consciéncia” por serem dados e
informagdes tidos como “certo” ou até mesmo Obvio. Suposi¢gdes basicas
englobam o relacionamento com o ambiente, realidade, tempo e espaco, natureza
humana, natureza da atividade humana e das relagdes humana. S3o as suposi¢des
basicas que realmente determinam o como os membros do grupo percebem,

pensam e sentem as coisas (SCHEIN, 2009).

2.2 DEFINICAO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Em um nivel inferior ao de Cultura, estd a Cultura Organizacional, a qual esta

relacionada a um grupo limitado de pessoas. Esta Cultura Organizacional possui,

inclusive, outras subculturas, ou culturas de grupos. Como nivel inferior de uma Cultura,

no sentido mais amplo, dentro das empresas, a cultura organizacional ndo esta apenas

atrelada com programas de indugdo de pessoas, mas sim estd presente em toda parte da

vida organizacional.

Por consequéncia, a cultura torna-se de suma importancia para uma organizagao

em virtude de seu impacto no desempenho organizacional (BHASIN, 2012; BHASIN,
2011; CAMERON; GREEN, 2009; GATTORNA, 2009; CAMERON; QUINN, 2006).
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Uma Cultura Organizacional pode ser resumidamente, definida pelo “como as
coisas acontecem dentro da organizacao” (CAMERON; GREEN, 2009). Assim, os
autores Cameron e Green (2009) cita um exemplo que ilustra esta defini¢do, um veterano
da organizagao, ao comunicar, a um recém-contratado, a respeito de como este pode vir a
ser bem sucedido na organizagdo, diz: mantenha sempre a cabega baixa, ndo ha problema
em cometer erros desde que vocés ndo os repita; trabalhamos duro, mas planejamos
muito também; todos trabalham varias horas por dia, mas, depois do trabalho duro, nos
confraternizamos no bar ao lado da empresa. Portanto, para Cameron e Green (2009),
estes conselhos do veterano de organizagdo sdo um bom exemplo dos comportamentos

exigidos por esta organizacao.

Sob este mesmo aspecto, diversos autores apresentam defini¢des sobre Cultura

Organizacional:

» A Cultura Organizacional pode ser refletida pelo que as pessoas de uma
determinada corpora¢do valorizam, pelo tipo dominante de lideranga, pelas
linguagens e simbolos, pelos procedimentos e rotinas de trabalho, como
também pelas definigdes de sucesso que tornam uma organizacdo Unica

(CAMERON; QUINN, 2006).

* A Cultura Organizacional representa a soma dos comportamentos e valores
que os novos colaboradores necessitam estar aptos a seguir e, ainda, exerce
influéncia fundamental sobre as pessoas e consequentemente sobre o

desempenho organizacional (KOTTER; HERKETTK, 1992).

* A Cultura Organizacional pode ser compreendida como as normas de
comportamento aceitavel aos colaboradores de determinada empresa, de tal
maneira a influenciar ndo apenas as relagdes internas entre os colaboradores,

como também as relagdes externas da empresa (HAI, 1986).
* Os comportamentos dos colaboradores de uma corporagdo, a tomada de

decisdo, o esfor¢o em inovacgdo, a maneira pela qual ocorre a comunicagao, a

defini¢dao de sucesso e os desafios diarios de atingir metas e objetivos, todos
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estes sao afetados pela Cultura Organizacional, ou seja, ela (cultura) afeta

diretamente as metas e motiva¢ao dos colaboradores (HAI, 1986).

= A Cultura Organizacional ¢ um fendmeno dindmico, que cerca oS
colaboradores de uma corporagao todo o tempo, sendo constantemente
desempenhada e criada pela interacdo das relagdes entre as pessoas e moldada
pelos comportamentos da lideranca, pela estrutura organizacional, pelas
rotinas, regras e normas que definem e restringem o comportamento das

pessoas (SCHEIN, 2009).

Segundo Bhasin (2012), diferentes culturas existem em uma mesma organizagao,
pode ser que a cultura do departamento de Marketing seja substancialmente voltada para
o exterior, enquanto a cultura do chao de fabrica se concentre internamente. No entanto,
para que os resultados de uma organiza¢do sejam positivos, embora existam diversas
culturas dentro desta organizacdo, os objetivos e as metas destas diferentes culturas

devem ser semelhantes (ALBERT, 2009; LIKER, 2004; BHASIN, 2012).

A Cultura nada mais ¢ do que o resultado do aprendizado de um grupo, sendo este
aprendizado adquirido através de um processo complexo e parcialmente influenciado
pelo comportamento da lideranca (SCHEIN, 2009). Como consequéncia, se um grupo
estiver ameacado porque determinados elementos de sua cultura ndo estejam alinhados,
cabe a lideranga organizacional reconhecer o problema a fundo e suas limitagdes para que

seja possivel reverter tal ameaga.

Apo6s décadas de estudos empiricos, pesquisadores conseguiram definir uma série
de relacdes entre cultura organizacional e desempenho organizacional, de tal maneira que
empresarios deixaram de ver a cultura de suas empresas com pouca importancia - ou
como se esta fosse muito dificil de ser gerenciada-, e passaram a reconhecer na cultura
organizacional um fator de competitividade no Mercado (THARP, 2009). Portanto, como
obter o0 maximo desempenho organizacional? Quanto maior a harmonia e estabilidade, da
cultura, perante as pessoas da organizagdo, quanto mais alinhada ela estiver a estratégia
organizacional, mais a cultura terd impacto positivo no desempenho organizacional

(BHASIN, 2012; GATTORNA, 2009; CAMERON; QUIN, 2006).
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De acordo com Cameron e Quinn (2006), alguns conflitos organizacionais podem
ser explicados por diferengas culturais entre subgrupos de uma mesma organizagdo. Os
conflitos existentes entre o grupo de Vendas e Marketing, ou entdo entre o grupo de
Desenvolvimento de Producao e a Produgao, entre o grupo de Logistica e a Produgao, por
exemplo, podem estar associados ao desenvolvimento de diferentes culturas em
desarmonia, ou seja, cada grupo especifico pode ter desenvolvido seus proprios valores e
critérios de sucesso, portanto, sua propria cultura. Desta maneira, as diferengas culturais
podem fazer com que uma organizagdo seja fragmentada de tal maneira que um resultado
operacional excepcional ou altos niveis de eficacia organizacional sejam, na realidade,
impossiveis de serem atingidos (CAMERON; QUINN, 2006). Portanto, a existéncia de
subgrupos detentores de culturas em desarmonia pode promover a alienacdo dos grupos e

perpetuagao de conflitos.

Embora muitas pessoas saibam seja necessaria uma harmonia entre as subculturas
de uma determinada cultura organizacional, Cameron ¢ Quinn (2006) ressaltam que,
também, ¢ importante respeitar as especificidades da cultura de cada subgrupo
organizacional. Para estes autores, hd uma espécie de “cola oculta” (underlying glue)
capaz de unir uma organizagdo, a qual pode estar relacionada com uma énfase no
desenvolvimento de novos produtos, na realizagdo de metas, na estabilidade de regras e

padrdes, ou até mesmo na confianga e lealdade entre os individuos, por exemplo.

Para Schein (2009), a forca de uma cultura depende da extensdo de sua existéncia,
de sua estabilidade e harmonia perante os membros da organizacao, também depende da
intensidade das relagdes entre as pessoas. Desta maneira, cabe a lideranca organizacional
ter a capacidade de detectar incompatibilidades potenciais entre a cultura e o desempenho
organizacional esperado. Todavia, nem sempre os lideres possuem a consciéncia de sua
cultura organizacional até que esta cultura seja desafiada, ou até mesmo até que eles
vivenciem uma nova cultura, ou até que esta cultura seja declarada e definida por um

modelo (CAMERON; QUINN, 2006).

Um dos modelos mais bem aceitos na comunidade académica é o Competing
Values Framework e, na proxima secado, os perfis de cultura emergentes deste modelo sdao
detalhados, de acordo com o Competing Values Framework de Cameron e Quinn (2006).

Neste modelo, a avaliagdo ou diagndstico de uma cultura organizacional pode manter o

25



foco na organiza¢ao macro como unidade de andlise, ou até mesmo analisar os subgrupos
dentro desta organizacdo geral, identificar seus respectivos valores e fatores dominantes
comuns e consolida-los para que, a partir destas “subculturas” seja possivel definir a

cultura organizacional macro.

2.3 THE COMPETING VALUES FRAMEWORK

Todavia, muito embora muitas pessoas saibam que a cultura organizacional existe,
um dos principais problemas ¢ que muitas vezes as pessoas possuem ideias ou visdes
diferentes sobre como defini-la, possuem visdes diferentes sobre como a cultura de fato ¢

(SCHEIN, 2009).

Como metodologia de diagndstico de uma Cultura Organizacional, este trabalho
sera baseado em uma adaptacdo do Competing Values Framework, de Cameron e Quinn
(2006), e utilizara o OCAI (The Organizational Culture Assessment Instrument) como
instrumento de coleta de dados. O OCALI possui quatro tipos de cultura que emergem
desta teoria Competing Values Framework. Segundo Cameron e Quinn (2006), The
Competing Values Framework também ¢ muito util para identificar modelos
organizacionais, estagios do ciclo de vida de produtos, teoria da eficiéncia, perfis de
lideranga, perfis de gestdo de recursos humanos e habilidades de gestdo em geral. Entre
varios exemplos de referéncia que utilizaram o The Competing Values Framework, estao

os psicologos Carl Gustav Jung (1923) e Myers and Briggs (1962).

De acordo com Gerolamo (2011) e Cameron e Green (2006), o Competing Values
Framework ¢ um modelo que permite identificar o mapeamento de uma cultura
organizacional, seu estagio de desenvolvimento em seu respectivo ciclo de vida, a
harmonia organizacional, compreende também teorias de eficacia organizacional, funcdes

da lideranca dos gestores e habilidades gerenciais.

Pelo fato do conceito de Cultura Organizacional ser amplo, e muitas vezes
abstrato, compreendendo um conjunto de fatores complexos, inter-relacionados e, em

determinados casos, ambiguos, o Competing Values Framework - modelo empirico e com
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validagdo empirica — facilita o processo de diagndstico de cultura organizacional

objetivando uma mudanga cultura (GEROLAMO, 2011; CAMERON; QUINN, 2006).

A partir das pesquisas realizadas por John Campbell, nas décadas de 60 e 70 sobre
indicadores de desempenho organizacional, emergiram duas dimensdes com quatro
grupos principais: a primeira dimensdo estd relacionada a critérios de eficacia
organizacional, os quais contemplam a énfase em flexibilidade ou dinamismo, ou entdo
énfase em estabilidade e controle; a segunda dimensao, por sua vez, contempla critérios
de eficacia relacionados a orientagdo interna (foco em integracdo e unidade
organizacional) ou orientagdo externa - foco em diferenciagdo e rivalidade (CAMERON;

QUINN, 2006).

Um dos motivos para que varias dimensdes sejam analisadas, ¢ o fato de uma
Cultura Organizacional possuir um escopo muito amplo, repleto de fatores complexos,
inter-relacionados e muitas vezes ambiguos. Desta maneira, Cameron ¢ Quinn (2006)

definem duas principais dimensoes:

Figura 2.3.1 — Dimensdes do Competing Values Framework

Flexibilidade
(Dinamismo e Criatividade)

Foco Interno Foco Externo
(Conjunto e Integragao) (Diferenciagdo e Rivalidade)

Estabilidade
(Ordem e Controle)

Fonte: adaptado de Cameron e Quinn (2006),
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A primeira dimensao diferencia critérios de eficacia em flexibilidade, rapida
tomada de decisdo e dinamismo com estabilidade, ordem e controle. Por
exemplo, isto quer dizer que algumas organizagdes como Microsoft ou Nike,
tanto o mix de produtos quanto a organizagdo em si ndo permanecem oS
mesmos por muito tempo, ja organizacdes como Boeing, Universidades ou
Agéncias Governamentais, sdo fundamentalmente caracterizadas pela
longevidade da estrutura organizacional e dos seus produtos/servigos

(CAMERON; QUINN, 2006, p. 35).

A segunda dimensdo diferencia critérios de eficacia em diferenciacao,
rivalidade e orientagdo externa com integragdo, conjunto e orientacdo interna.
Por exemplo, organizagdes como IBM ou Hewlett-Packard sdo
fundamentalmente caracterizadas pela harmonia de suas operagdes internas,
sendo reconhecidas pelo “IBM way” ou pelo “H-P way”, enquanto outras
organizagdes, como Toyota e Honda, por exemplo, sdo conhecidas por ter
foco global mas agirem localmente, portanto, mantém foco na competicao e
interagdo com o ambiente mais do que em operagdes internas (CAMERON;

QUINN, 2006, p.35).

Desta maneira, a interacdo entre estas duas dimensdes formara quatro quadrantes,
os quais representam um conjunto de indicadores da eficdcia organizacional, de tal
maneira a definir os valores essenciais sob os quais sdo feitos julgamentos sobre a
organizacdo (Gerolamo, 2011; Cameron e Quinn, 2006). Os valores conflitantes, ou
“competidores” em cada quadrante sugerem o nome do modelo: The Competing Values

Framework.

Cada quadrante recebeu um nome para representar suas caracteristicas intrinsecas:
Adhocracy (Adocracia), Market (Mercado), Hierarchy (Hierarquia ou Controle) e Clan

(Cla). Tendo em vista que ndo ha uma cultura ruim ou boa, este trabalho ira utilizar o
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nome Controle ao invés de Hierarquia como tradugdo para Hierarchy, para evitar uma

associacao negativa com o termo ‘“hierarquia”.

O quadrante superior direito recebeu o nome de Adhocracy, Adocracia ou
Criagdo, vem da palavra “ad hoc”, implicando em algo temporario, especializado e
dindmico. O quadrante inferior direito recebeu o nome de Market, Mercado ou
Competi¢do, pois este tipo de organizagdo tem uma funcionalidade semelhante ao
Mercado em si: foco nas transagdes externas com suppliers e clientes de tal maneira a

obter vantagem competitiva.

O quadrante inferior esquerdo recebeu o nome de Hierarchy, Controle ou
Hierarquia, pelo fato destas organizagdes serem caracterizadas pelos padrdes de trabalho,
regras e procedimentos existentes com o objetivo de manter o controle das operacdes
internas. O quadrante superior esquerdo recebeu o nome de Clan, Cla ou Colaboragao,
por sua semelhanga com uma organizagdo familiar, de tal maneira a caracterizar uma

organizagdo com foco no desenvolvimento de pessoas e no espirito de equipe.

Figura 2.2.2 — The Competing Values Framework

Flexibilidade
(Dinamismo e Criatividade)

Cultura de Cla Cultura de Adocracia
Foco Interno Foco Externo
(Conjunto e Integragdo) (Diferenciagdo e Rivalidade)
Cultura de Controle Cultura de Mercado
Estabilidade

(Ordem e Controle)

Fonte: adaptado de Cameron e Quinn (2006),
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Assim, cada quadrante representa uma série de suposigdes basicas, orientagdes e
valores, os quais compreendem o conceito de Cultura Organizacional. De acordo com
Cameron e Quinn (2006), estes quadrantes emergentes da andlise de indicadores de
eficacia organizacional combinam as principais formas de organizacdo, também
combinam com teorias fundamentais sobre gestao e sucesso organizacional, abordagens
para qualidade nas organizagdes, estilos de lideranga e habilidades gerenciais. Portanto, a
robustez dessas dimensdes e a riqueza dos quadrantes que destas resultam permitem
identificar cada quadrante como um tipo de cultura (GEROLAMO, 2011; CAMERON;
QUINN, 20006).

Portanto, o Competing Values Framework pode ser representado pela Figura
2.3.2. Cada quadrante define um perfil de cultura organizacional, com suas respectivas
suposicoes basicas, orientagdes e valores. Nas proximas segdes, ¢ detalhado cada um

destes quatro perfis do Competing Values Framework.

2.3.1 CULTURA DE ADOCRACIA

*  Resumo desta cultura
Uma organizagdo que mantém o foco na sua posicao externa, € também possui

um grau elevado de flexibilidade e individualismo.

»  Perfil da cultura organizacional
Um lugar dindmico, criativo e empreendedor, no qual os lideres sdo
considerados inovadores e aceitam riscos facilmente. A unido organizacional ¢
caracterizada € o compromisso com novas experiéncias, teste e reflexao sobre
aspectos distintos, tendo como objetivo estar na lideranga tecnologico do setor
(“on the leading edge”). Ao longo prazo, a organiza¢do tem como objetivo o
crescimento e aquisicdo de novos recursos, sucesso significa ter produtos ou
servicos exclusivos no Competicdo — ¢ importante ser lider em inovagdo no
setor. A organizacdo d4 liberdade a seus colaboradores de tal maneira a

permitir iniciativas individuais.
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Aumentar a Cultura de Criagdo significa...

v

AN N NN

Colocar dinamismo nos negdcios;

Encorajar e celebrar a tomada de risco;

Gerar alternativas criativas e promover a inovagao;

Fazer com que as mudangas sejam a regra, € ndo a excecao;
Olha frequentemente para o futuro, e antecipar-se a ele;
Desenvolver programas ousados de inovacgao;

Ter uma visdo clara do futuro;

Aumentar a Cultura de Criacdo nao significa...

v

RN NN R

Administrar os negocios de maneira imprudente, tomando riscos a
qualquer preco;

Desconsiderar os requisitos dos clientes;

Egoismo e proprio engrandecimento;

Perder o foco em objetivos e metas;

Ser a organizacdo pioneira em tudo;

Assumir riscos desnecessarios € desconhecidos;

Nao olhar com cuidado para anélises e projegoes;

Perfis de lideranca

O Inovador

Um lider inteligente e criativo, uma pessoa que prevé mudangas e
inovacdes. A sua influéncia na organizacdo ¢ baseada na antecipacao
para um futuro melhor, gerando uma visdo de esperan¢a nos demais

membros. Adaptacao e inovagdo sao perseguidas constantemente.

O Visiondrio
Um lider com o pensamento orientado para o futuro, uma pessoa que
mantém o foco em saber para onde a organizagdo planeja chegar, e

enfatiza as possibilidades e probabilidades deste futuro.
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Direcionamento estratégico e melhoria continua sdo atividades e
marcas deste estilo de lideranga.

2.3.2 CULTURA DE MERCADO

*  Resumo desta cultura
Uma organizacido que mantém o foco na sua posi¢do externa, e também possui

uma necessidade de estabilidade e controle.

»  Perfil da cultura organizacional
Uma organizacdo orientada a resultados, possuindo como maior preocupacao
a realizacdo do trabalho. As pessoas desta organizagdo sdo competitivas e
orientadas a objetivos, os lideres sdo exigentes, produtivos e altamente

competitivos — sdo considerados “durdes” e exigentes.

O que mantém a organizagdo unida ¢ a énfase em resultados e vitorias.
Sucesso e reputacdo sdo preocupagdes comuns, o foco no longo prazo esta
calcado na competitividade e obtengdo de resultados mensuraveis. Assim,
sucesso para esta organizacdo significa obter market-share e atingir metas.
Pregos competitivos e lideranga de Mercado sdo aspectos chave desta cultura

organizacional.

*  Aumentar a Cultura de Mercado significa...
v" Manter o foco nas medidas de resultado e indicadores financeiros;
Tomar decisdes baseadas em niimeros a qualquer preco;
Projetar metas e objetivos ambiciosos;
Promover a competi¢do de Mercado;
Promover o espirito de vitdria;

Ter como objetivo ser lider de Mercado;

N N N R

Manter o foco nas necessidades dos clientes;

»  Aumentar a Cultura de Mercado nao significa...

v" Perder o foco nas atividades e operagdes diarias;
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Nao motivar pessoas;

Negligenciar as necessidades das pessoas;

Negligenciar as necessidades do Mercado;

Perder o foco em resultados operacionais;

Gerenciar a organizagdo somente com base em projegdes financeiras e

orgamentos;

Perfis de lideranca

O Competidor

Um lider agressivo e determinado, uma pessoa constantemente
buscando atingir resultados e objetivos a qual possui como energia
situacdes competitivas. Vencer € um objetivo dominante, ¢ o foco esta

na competicdo externa e na posi¢do de Mercado.

O Produtor

Um lider orientado a tarefas e com foco no trabalho a ser realizado.
Uma pessoa que realiza as atividades didrias através de trabalho duro,
sua influéncia na organizacdo ¢ baseada na intensidade e nos
argumentos racionais motivando as pessoas a atingirem os resultados
necessarios. Produtividade ¢ um objetivo chave deste estilo de

lideranca.

2.3.3 CULTURA DE CONTROLE

Resumo desta cultura

Uma organizac¢do que mantém o foco nas operagdes internas, € também possui

uma necessidade de estabilidade e controle.

Perfil da cultura organizacional

Uma organiza¢do altamente estruturada e formal, cujos procedimentos e

regras governam o comportamento das pessoas. Os lideres desta organizagao
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buscam eficiéncia operacional e direcionam seus esfor¢os para serem bons
coordenadores.

O foco principal estd em manter o funcionamento organizacional sem
problemas, por isto, politicas formais sao responsaveis por manter os grupos
unidos. As metas de longo prazo sdo calcadas em estabilidade, desempenho
operacional e eficiéncia. Nesta organizagdo, sucesso significa oferecer
confiabilidade de entrega, planejamento executavel e baixo custo operacional.

A gestao requer seguranca e previsibilidade.

*  Aumentar a Cultura de Controle significa...

v Promover a estrutura ldgica organizacional;

v" Criar objetivos, regras e padrdes de trabalho para os colaboradores da
organizagao;
Manter foco em indicadores de desempenho e medidas financeiras;
Manter foco na programagao da producao;

Aumentar o tempo com atividades de programacao;

ASIRNERNERN

Aumenta a responsabilidade dos funcionarios;

»  Aumentar a Cultura de Controle ndo significa...

v" Criar e manter foco em regras e padrdes desnecessarios;

v" Criar e manter foco em relatorios e procedimentos formais
desnecessarios;
Engessar a organizacao criando excessivas diretrizes corporativas;
Passar o tempo todo gerenciando micro operagoes;

Promover restrigdes organizacionais desnecessarias;

S X X

Nao apoiar a tomada de decisdo de cargos inferiores;

»  Perfis de lideranca

= O Monitor
Um lider especializado, técnico e muito bem informado, uma pessoa

que mantém registro de todo detalhe e conhecimento operacional. Sua
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influéncia ¢ realizada com base no controle das informagdes, e por isto
atividades de documentacdo e gestdo de informagdes sdo objetivos

deste estilo de lideranca.

= O Coordenador
Um lider seguro e confidvel, uma pessoa que mantém a estrutura
organizacional ¢ o fluxo de trabalho. Sua influéncia ¢ baseada na
gestdo das operagdes, gestdo da programacao, gestdo de tarefas e
atividades do dia-a-dia, layout fisico, etc. Estabilidade e controle

organizacional sdo os objetivos deste estilo de lideranca.

2.3.4 CULTURA DE CLA

Resumo desta cultura
Uma organizacdo que mantém o foco nas operagdes internas, € também possui
uma necessidade de flexibilidade, foco nas pessoas e sensibilidade com os

clientes.

Perfil da cultura organizacional

Esta organizacao ¢ um local aberto e amigavel para se trabalhar, no qual as
pessoas compartilham muito de si mesmas. Os lideres desta organizagdo sdao
considerados mentores ou até mesmo figuras familiares, onde lealdade entre

os grupos e senso de tradi¢do sdo marcas fortes.

Nesta organizacgao ¢ dada €nfase aos beneficios de longo-prazo obtidos através
do desenvolvimento de recursos humanos. E dada alta relevancia a unido entre
os grupos, de tal maneira que ¢ premiado o trabalho em equipe, consenso e

participagdo. Existe uma grande coesdo entre os grupos.

Aumentar a Cultura de Cla significa...
v" Analisar e suprir as necessidades dos colaboradores;

v' Promover a participagio e o trabalho em equipe;
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Dar suporte e reconhecer as pessoas que jogam pela equipe;
Promover uma moral através do empowerment;

Criar alto nivel de confianca;

Expressar uma preocupagao clara com as pessoas;

Promover a possibilidade de autogestao;

Aumentar a Cultura de Cla ndo significa...

v

NN

Promover uma organizagdo indisciplinada e excessivamente
permissiva;

Perpetuar “panelinhas” que disputem o poder;

Promover um caso de amor incondicional para com a organizagao;
Somente manter foco interno;

Nao trabalhar duro e ndo ter grandes expectativas;

Esquecer metas e objetivos — protegendo colaboradores que nao
atingirem o desempenho desejado;

Liberdade sem responsabilidade;

Perfis de lideranca

O Facilitador

Um lider orientado a pessoas e processos, uma pessoa que gerencia
muito bem conflitos e busca consenso. Sua influéncia ¢ baseada na
capacidade de envolver as pessoas na tomada de decisdo e na solugdo

de problemas. Participagdo e abertura sdo ativamente perseguidas.

O Mentor

Um lider cuidadoso que transmite empatia, uma pessoa consciente €
preocupada com as necessidades dos individuais. Sua influéncia ¢
baseada no respeito e confianga mitua. Moral e comprometimento sao

objetivos deste estilo de lideranca.
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2.4 DIAGNOSTICANDO UMA CULTURA ORGANIZACIONAL
ATRAVES DO COMPETING VALUES FRAMEWORK

O diagnostico, ou avaliagdo, de uma cultura organizacional, pode ser com base em
métodos qualitativos ou métodos quantitativos. De acordo com Gerolamo (2011), podem
ser utilizados como métodos para andlise qualitativa: entrevistas, observagdes ou até
mesmo documentos. A partir destes, sera possivel (GEROLAMO, 2011; SCHEIN, 2009)

observar:

=  Observar:

Qual o estilo da organizagao?

Como as pessoas se vestem?

Onde as pessoas almocam? Lancham?

As pessoas sao caracterizadas como sérias ou risonhas?

O ambiente de trabalho ¢ formal ou informal?

Quais tipos de figuras, sinais, piadas estdo nos murais?
Existem cerimonias, ritos e rituais? Estorias e mitos? Herois?

Qual a linguagem dos membros da organizagao?

NS N N N N N S NN

Quais sao os simbolos, valores e crengas?

= Fazer perguntas como:

Como foi criada a organizagao?

Como os novos membros aprendem a fazer as coisas na organizagao?

O que ¢ noticiado entre os membros da organiza¢do? Como € noticiado?

AR NERNEEN

Quais sdo as recompensas da organizacao? Quais sdo as puni¢des? Como

os membros da organizagdo tem acesso a estas informacgdes?

<

Quando uma equipe atinge um resultado extraordinario, o que acontece?

v Existem pessoas que cresceram rapidamente na organizagdo? Se sim,
como estas pessoas fizeram para crescer rapidamente?

v" Quais sdo os tabus organizacionais (coisas que as pessoas ndo devem

nunca fazer)?

v Como descrever a organiza¢do em somente trés palavras?
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Para diagnosticar uma Cultura Organizacional, também existem métodos
quantitativos para obtencdo destas informagdes, através da aplicagdo de questionarios, um
dos métodos mais conhecidos e, validado, na comunidade académica, ¢ o Competing
Values Framework (CVF), através do OCAI (The Organizational Culture Assessment
Instrument), instrumento de coleta de dados. Basicamente, o OCAI consiste em seis itens

de analise (GEROLAMO, 2011; CAMERON E QUINN, 2006):

= ITEM 01: Caracteristicas Dominantes
v Qual a dependéncia organizacional de sistemas?
v Qual o foco no trabalho em equipe? Em competitividade? Na
realizacdo de objetivos? Em criatividade?
v Qual a énfase em eficiéncia organizacional? No dinamismo
organizacional? No sentimento de unido entre as pessoas? Na lideranca

do Mercado?

= ITEM 02: Lideran¢a Organizacional
v Qual a abordagem de lideranga mais evidente na organizagdo?
v Qual o estilo de lideranga mais presente na organizagio?
v Qual o perfil dos lideres mais bem sucedidos na organizagido? Estes
sao mentores? Facilitadores? Inovadores? Monitores? Coordenadores?

Diretores? Produtores? Competidores?

= ITEM 03: Gestao de Pessoas e Equipe
v" Como ¢ a organiza¢do do ambiente de trabalho? Qual a participagio
das pessoas na tomada de decisao? Ha consenso nas decisdes?
v Qual o modo pelo qual as pessoas sdo tratadas na organiza¢do? Como

¢ o didlogo na organizagao?

= ITEM 04: Unidao Organizacional
v" A organizagéo esta unida através da coesdo entre as pessoas? Através
do trabalho em equipe? Competitividade? Empreendedorismo?

Através de metas?
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v" Quais sdo os mecanismos de unido? Flexibilidade? E dado foco em

objetivos? E dado foco no comprometimento e lealdade?

= ITEM 05: Enfase Estratégica
v A organizagdo tem como énfase estratégica a estabilidade operacional?
Vantagem competitiva? Desenvolvimento de capital humano?
Inovacao? Aquisi¢do de novas tecnologias? Realizagdo de metas?
Crescimento? Aumento do Market-share? Inovacdo? Reducgdo de
custo?

v" Quais sdo os direcionadores da estratégia organizacional?

= ITEM 06: Critérios de Sucesso
v" Quais sdo os critérios de sucesso organizacional? Confiabilidade?
Custo reduzido? Sensibilidade aos clientes? Market-share?
Desenvolvimento de novos produtos e servicos? Penetragdo no
Mercado? Preocupagao com as pessoas?

v" Quem ¢ recompensando na organizagdo? Como o sucesso é definido?

Com base nestes seis itens apresentados ¢ construido o OCAI proposto por

Cameron e Quinn (2006), o qual est4 representado no ANEXO 01.
Originalmente, a resposta ao instrumento consiste dos seguintes passos:

1) Primeiro, para cada um dos seis itens, sdo distribuidos 100 pontos entre as
questoes (cada questdo representando um tipo de Cultura — Adocracia,
Mercado, Controle ou Cla -, existem quatro questdes para cada uma das seis
dimensdes do CVF), esta pontuagdo ¢ assinalada na coluna da cultura “atual”
da organizagdo. Por exemplo, para cada questdo ¢ dado 50 pontos quando esta
assimilar-se a Cultura atual da organizacao, 20 pontos para as questdes que
forem pouco similares a esta cultura, e 10 pontos a questdo que ndo for
similar. E importante que a somatéria dos pontos, por item, seja igual a cem

pontos.
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2)

3)

4)

5)

Ao final, quando todos os seis itens da cultura atual forem preenchidos, sao
somados os pontos de cada questio A, B, C e D, respectivamente, e
posteriormente esta somatoria ¢ dividida por seis, obtendo desta maneira o

resultado final da cultura atual da organizagao.

Depois de determinada a cultura atual da organizagdo, o proximo passo ¢

pontuar a cultura desejada da organizagdo.

Ao final, quando todos os seis itens da cultura ideal forem preenchidos, sao
somados os pontos de cada questio A, B, C e D, respectivamente, ¢
posteriormente esta somatoria ¢ dividida por seis, obtendo desta maneira o

resultado final da cultura desejada da organizacao.

Agora, os resultados finais sdo plotados em um grafico, de tal maneira a
permitir a visualizacdo da cultura atual e uma comparacio com a cultura

desejada para a organizacao.

Depois de visualizar o perfil geral de uma cultura, como também visualizar o

perfil das seis dimensdes propostas pelo Competing Values Framework (Caracteristicas

Organizacionais, Lideranca Organizacional, Gestdo de Pessoas e Equipe, Unido

Organizacional, Enfase estratégica e Critérios de Sucesso), Cameron e Quinn (2006)

sugerem pelo menos seis padroes de comparagdo do Competing Values Framework, os

quais sao:

1) O tipo de cultura dominante na organizacio
Um dos motivos pelo qual ¢ importante saber o perfil de cultura
predominante na organizagdo ¢ porque o desempenho, € o sucesso
organizacional, dependem do quao alinhada estd a cultura organizacional
com as demandas do ambiente competitivo. Ainda, considerando a
organizagdo no longo prazo, este perfil de cultura serd importante para
identificar quais os tipos de lideranga sdo mais importantes na

organizagdo, quais tipos de gestdo sdo mais apropriados. De acordo com

Cameron e Quinn (2006), também € possivel analisar a extensdo de
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compatibilidade entre a cultura organizacional e os desejos do(s)
proprietario(s) ou dirigente(s), de tal maneira a determinar metas,

objetivos, estilos e tendéncias.

2) Discrepancias entre a cultura atual e a cultura desejada
Ao analisar as areas de maior discrepancia, entre a cultura atual e a cultura
desejada, € possivel iniciar a construgdo de um roteiro de mudancgas
necessarias para almejar esta cultura desejada. E necessario dar atengdo
especial as diferencas com mais de dez pontos, posteriormente, sera
analisado quais caracteristicas organizacionais devem ser ampliadas, e

quais devem ser reduzidas.

Figura 2.4.1 — Exemplo de perfis de cultura para seis organizagdes

75
Cla Adocracia
50
25
e Manufatura de alta
tecnologia
Controle Mercado
75
Cla Adocracia
50
25
_ o)
e Banco de Investimento
Controle Mercado

41



e Fornecedor de pe¢a
padronizadas

e Manufatura multinacional

e Orgdo pUblico

Mercado

Mercado

42




@ mpresa de Sistemas de Tl

75T

Cla Adocracia
50 T

Controle Mercado

Fonte: Cameron e Green (2006),

3)

4)

A forca do tipo de cultura dominante na organizac¢iao

Pesquisas revelam que as culturas mais fortes estdo associadas com uma
homogeneidade de esforcos, objetivo transparente e claro, e alto
desempenho em um ambiente no qual uma visdo comum a todos da
organizagdo ¢ importante. Organizacdes como Apple, Toyota, Hyundai,
Google, IBM, 3M, Bosch, Procter & Gamble, e Johnson & Johnson,
possuem culturas solidas e fortes. Para os autores, nem todas as
organizagdes precisam ter um perfil de cultura dominante, ¢ possivel que
uma organizacdo tenha perfis ecléticos e balanceados de cultura
organizacional, isto ird depender das caracteristicas do ambiente e
circunstancias individuais. Em outras palavras, cada organizagdo deve
determinar para si mesma, qual o nivel de for¢a necessario em cada um
dos perfis de cultura propostos pelo Competing Values Framework para
que atinja extraordindrio sucesso em seu ambiente competitivo. Na figura
2.4.1 sdo demonstrados alguns exemplos de perfis de cultura, de acordo

com um determinado setor:

A harmonia/combinacio existente entre os diferentes aspectos da
cultura e entre os diferentes individuos que responderam ao OCAI, de

acordo com o Competing Values Framework
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5)

Quando Cameron e Quinn (2006) tratam de harmonia/combinagao entre os
diferentes perfis de cultura, os autores querem dizer que os varios aspectos
da organizacdo precisam estar alinhados, ou seja, ¢ preciso que haja
harmonia entre o perfil de cultura, a estratégia organizacional, o estilo de
lideranga, o sistema de recompensas, a gestdo dos funcionarios, ¢ as
caracteristicas dominantes da cultura precisam enfatizar os mesmos
valores. Para Cameron e Quinn (2006), este tipo de organizacdo, em
harmonia, ao plotar no grafico as respostas dos funcionarios ao Competing
Values Framework, as figuras destes devem ser semelhantes, caso
contrario ndo estdo em plena harmonia. Em sua pesquisa, os autores
constatam que, embora esta harmonia ndo seja um pré-requisito para o
sucesso organizacional, ela ¢ tipica de organizacdes que apresentam um
alto desempenho quando comparadas as organiza¢des sem harmonia.
Desta maneira, a presenga de desarmonia entre os perfis de cultura em uma
organiza¢do geralmente indica a necessidade de mudanca, pois cria um
desconforto organizacional e/ou falta de integrac¢do entre os colaboradores.
No entanto, € preciso constatar que, em diferentes niveis organizacionais,
havera diferentes perfis de cultura — ndo sendo, portanto, constata
desarmonia entre diferentes niveis organizacionais, mas somente em

colaboradores de um mesmo nivel e/ou fungdo organizacional.

Uma comparacio entre o perfil da cultura da organizacio em estudo
com o perfil médio de uma amostra de mais de mil organizacoes de

acordo com seus gestores

Em sua pesquisa, Cameron e Quinn (2006) entrevistaram mais de oito mil
gestores, de mais de trés mil organizacdes, de tal maneira a obterem um
perfil cultural de uma “organizagdo média”. Este perfil estd ilustrado na
Figura 2.4.2. Na Figura 2.4.3 esté ilustrada a média do perfil, desta cultura
média, para cada um dos seis itens do Competing Values Framework. Na
Figura 2.4.1, estd ilustrado o perfil médio de algumas diversas

organizagoes, como exemplo: 6rgado de administragao publica, organizacao
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de servicos, atacado e varejo, organizacdo de transporte, comunicagdes,
elétrica e gas. E importante ressaltar que estes perfis ndo representam um
ideal, apenas sdo médias, obviamente, o desempenho de uma organizacao
ird variar ao longo destas médias, pois estas médias incluem organizagdes
do mundo que apresentam desempenho excepcional e outras que possuem

desempenhos abaixo da média.

Figura 2.4.2 — Perfil médio de uma organizagdo — mais de 1.000 organizagdes analisadas

75
cla Adocracia
50
25
e Organiza¢do media
Controle Mercado

Fonte: Cameron e Green (2006),

De acordo com Cameron e Quinn (2006), com base nas respostas da
organiza¢do em estudo, ou perfil atual, estes perfis médios apenas servem
como base para responder a algumas questdes: a cultura mapeada atende
as demandas do ambiente competitivo? Quais mudancas sdo necessarias
para que a cultura organizacional esteja alinhada com as demandas do
ambiente competitivo? Os gestores estdo dando énfase no que o cliente
realmente deseja? Em quais areas ¢ preciso desenvolver caracteristicas de
determinada cultura? Qual é a competéncia mais importante da cultura
organizacional? Em quais 4areas o perfil da cultura organizacional

apresenta desvantagens?
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Segundo Cameron e Quinn (2006), estas e outras comparagdes podem
auxiliar os gestores a terem insights sobre qual a dire¢do de mudanga
necessaria na organizagdo, por exemplo, ter um perfil de cultura diferente
das organizagdes do mesmo setor pode significar um desalinhamento com

as demandas do ambiente competitivo.

Figura 2.4.3 — Perfil da Organizagdo média para cada item do Competing Values

Framework — mais de 1.000 organizagdes analisadas
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e Critérios de Sucesso da
Org. Média

Fonte: Cameron e Quinn (2006),

6) Tendéncias que foram notadas por Cameron e Quinn (2006) em

trabalhos que somam mais de décadas utilizando este instrumento

Nas pesquisas com mais de mil organizagdes, Cameron e Quinn (2006)
notaram algumas tendéncias que parecem serem tipicas que ocorrem com

as respostas ao Competing Values Framework:

I.  Gestores de cargos elevados normalmente ddo pontuacdes maiores
a cultura de Colaboragdo, quando comparados a gestores de cargos

operacionais.

II.  Poucas organizagdes possuem caracteristicas dominantes de uma
Cultura de Criag¢do, geralmente a cultura de Criagdo possui as

menores pontuagoes.

III. Ao longo do tempo, as organizagdes possuem uma tendéncia de
migrarem para culturas de Controle ou Mercado e, quando uma
cultura ¢ dominada pelos dois quadrantes inferiores, Cameron e

Quinn (2006) acreditam ser muito dificil enfatizar um retorno aos
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dois quadrantes superiores — “como se fosse necessario remover a
gravidade para que isto ocorra”, argumentam Cameron e Quinn
(2006). Ou seja, ¢ necessario um esfor¢o grandioso para promover

uma mudanga a uma cultura de Colaboragao ou de Criagao.

Para Gerolamo (2011), a Avaliacdo Qualitativa esta mais associada a percepgoes €
experiéncias da equipe do projeto sobre a organizacdo, através de entrevistas e analise
documentos, enquanto que, a Avaliacdo Quantitativa, estd associada ao levantamento de
dados com percepgdes de varias pessoas ou até mesmo com a aplicacdo de questionarios.
Uma combinacdo de métodos qualitativos e quantitativos pode prover uma avaliacdo de
cultura organizacional com maior embasamento, de tal maneira a promover uma

conclusdo mais apropriada a cerca desta organizacdo (GEROLAMO, 2011).
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3. PRODUCAO ENXUTA

3.1 DEFINICAO DE SISTEMA DE PRODUCAO

Um sistema de producdo recebe entradas de diferentes naturezas e, apos o

recebimento destas, hd o processamento destas entradas através de subsistemas de

transformag¢do do produto ou servigo desejado (GAITHER e FRAZIER, 2002).

Figura 3.1.1 — Modelo de um Sistema de Producao

Subsistemas de .
Entradas ~ Saidas
Transformacao
g ) r ) (" )
Externas Produto Fisico Diretas
[ (Politicas, Economia, [— | Manufatura, (Produtos e Servigos)
Tecnologias) Mineracdo, etc) \
| 7 . 7
s ~
( h (. h Indiretas
Mercado Servigos )
. N (Impostos, Salarios,
|| (Concorréncia, desejos do L] (Locagao, troca, =1 Desenvolvimento
cliente, informagdes do armazenamento, privados, tecnolégico, Impacto na
produto) governamentais, etc.) Sociedade)
\ J \. J \ y
s ™)

Recursos Primarios

L] (Materiais e Suprimentos,
Pessoas, Capital e Bens de
Capital, Servicos Publicos)

\. y,

Fonte: adaptado de Gaither e Frazier (2002)

De acordo com Anacleto (2011), também h4 um subsistema de controle, o qual
tem a funcdo de monitorar uma parcela do produto, de tal maneira a determinar se o

mesmo ¢ aceitavel conforme os requisitos necessarios — quantidade, custo e/ou qualidade.
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Gaither e Frazier (2002) apresentem um modelo de Sistema de Produ¢do no qual
os insumos podem ser classificados em trés categorias: externos (informagdes sobre
condigoes externas), de mercado (informagdes utilizadas como reagao as necessidades do
mercado) e recursos primarios (sustentam diretamente a producdo e entrega de bens e
servigos). A partir destes insumos, sdo gerados produtos diretos, bens tangiveis, ou

indiretos, bens intangiveis — prestacao de servicos.

3.2 EVOLUCAO HISTORICA DOS SISTEMAS DE PRODUCAO

Os Sistemas de Produgado tiveram inicio com o homem pré-historico, o qual polia
pedras com a finalidade de transforma-las em utensilios (MARTINS e LAUGENI, 2001).
Com o tempo, surgiram os primeiros artesdos, os quais ja formulavam uma produgdo
minimamente organizada, a qual possuia prazos de entrega, prioridades, especificacdes e
precos definido (ANACLETO, 2011). De acordo com Womack, Jones ¢ Roos (2004), os
artesdos conhecem detalhadamente os principios, materiais ¢ mecanica de todo o

processo produtivo.

Segundo Martins e Laugeni (2001), com a descoberta da maquina de vapor por
James Watt, em 1764, surgiram as primeiras fabricas e, com estas, surgiu também a
necessidade de padronizar tarefas para atender a demanda cada vez mais crescente. Ao
final do Século XIX, Frederick Taylor inseriu os estudos de Tempos e Métodos, os quais
foram base para que, no inicio do Século XX, Henry Ford desenvolvesse a famosa linha
de montagem do Ford T, criando assim os conceitos de Produ¢do em Massa
(ANACLETO, 2011). No Sistema de Producdo em Massa a transferéncia de material
ocorre em grandes lotes, fazendo com que os produtos sejam “empurrados” fluxo abaixo,
também ha necessidade de equipamentos grandiosos, de alto investimento, dedicagdo

exclusiva e necessidade de operadores altamente especializados.

Em oposi¢do ao Sistema de Producdo em massa, ao estilo norte-americano, o
conceito de Produgdo Enxuta surgiu em meados da década de 1960, no Japao. Kiichiro
Toyoda e Taiichi Ohno foram os percursores da Producdo Enxuta, ambos iniciaram o
desenvolvimento de um sistema produtivo que permitia o fluxo continuo, ndo utilizava

grandes lotes de produgdo, tampouco necessitava de equipamentos de alto investimento, €
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ainda permitia aumentar o mix de produtos ofertados, este sistema ficou como conhecido
como Sistema Toyota de Produgdo (Toyota Production System, TPS), base dos conceitos
de Producdo Enxuta. Outros termos também definem a Produgdo Enxuta, como:
Manufatura Enxuta, Lean Manufacturing, Lean Production, Lean ou at¢ mesmo Toyota

Production System (ANACLETO, 2011).

Como representado na Figura 3.2.1, o Sistema Toyota de Producdo, tem como
pilares o Just In Time (JIT) e o Jidoka. O primeiro pilar, JIT, esta relacionado a produgdo
de itens somente quando de fato ha demanda para os mesmos, ¢ somente na quantidade
necessaria, evitando superproducdo e estoques excessivos. Como consequéncia desta
reducdo dos estoques, as operacdes se tornam mais ageis e flexiveis com relagdo ao
tempo de resposta a demanda. O segundo pilar do TPS, o Jidoka, também conhecido
como autonomacao, ¢ o pilar responsavel por garantir a qualidade das operagdes, pois
prega a necessidade de interromper imediatamente uma opera¢do quando esta apresentar

uma falha (MARCHWINSKI e SHOOK, 2007; ANACLETON, 2011).

Figura 3.2.1 — Sistema Toyota de Produ¢ao (TPS)

Objetivo: Maxima Qualidade e Menor Custo, com reduzido Lead Time.
JUST IN TIME MAXIMA QUALIDADE JIDOHKA

Operar com © minimo Mudi Muri Mura Detectar ancrmalidades,
de recursos necessarios, parar e responder

e entregar somente o quando necessario,

que for necessdrio, na in. Processos 78l buscar harmonia entre
quantia necessarios, no Métodos oIViell | pessoas € maguinas.
local necessério e

quando for necessario.

MINIMO LEAD TIME

Heijunka Trabalho Padronizado Kaizen

Estabilidade

Fonte: adaptado de Liker (2004)
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Com este sistema produtivo, a Toyota tornou-se referéncia mundial em
organizagdo por ter superado a escassez de recursos, as baixas demandas, os custos de
producao elevados e as pressdes competitivas apos a Segunda Guerra Mundial. Os
conceitos de Producao Enxuta, desenvolvidos inicialmente na Toyota, foram amplamente
difundidos no Ocidente somente a partir de 1991, com o lancamento do livro “The
Machine that Changed the World” (A Maquina que Mudou o Mundo), de Womack e
Jones. Desde entdo, ¢ significativa a quantidade de pesquisas, a nivel internacional,
comprovando os ganhos com a implementagao da Produg¢do Enxuta em organizag¢des do

mundo todo.

A partir do processo de globalizacdo dos Mercados, o qual provocou o aumento
de competitividade em diversos setores da economia, para que os negocios continuassem
rentaveis, foi necessaria a diversificacao de produtos e melhoria constante dos processos
produtivos em organiza¢des do mundo todo. Paralelamente ao processo de globalizagao,
o surgimento de novas tecnologias fez com que a tomada de decisdo nas organizagdes
exigisse uma visdo sistémica das empresas e seus contextos de inser¢do. Como
consequéncia, tornou-se primordial a existéncia de uma administracdo integrada das
organizagdes, com a finalidade de antecipar eventos, ter planejamento de longo prazo,

obter flexibilidade interna e melhoria continua das mesmas (DRUCKER, 1981).

Neste cenario, dinamico e turbulento, mudancas ou transformacgdes
organizacionais auxiliaram empresas a se adaptarem as frequentes modificacdes de
condi¢des em seus ambientes, de tal maneira a obter maior competitividade, melhor
posicionamento no Mercado e futuro rentavel (RENTES, 2000). Estas adaptacdes
frequentes podem ser atingidas através de uma melhoria continua das organizacdes, com
o objetivo de melhorar o desempenho organizacional (aumento de eficiéncia,
produtividade e rentabilidade), responder as pressdes competitivas do Mercado (reduzir
custos, melhorar a utilizacao de recursos, responder mais rapido as variagdes do Mercado,
melhorar a confiabilidade de entrega), criar um espirito de equipe com foco na melhoria
continua da organizagdo e, também, aprender com as experiéncias de outras empresas

(Benchmarking).

Dentro destas necessidades de adaptagao, a Mentalidade Enxuta (Lean Thinking),

desde o seu desenvolvimento na Toyota em 1950, cresceu e ganhou projecao mundial
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consideravel, de tal maneira a ocupar posi¢ao de destaque dentre os diversos programas
de melhoria continua, e evoluir para os setores administrativos e de negbcios,

extrapolando os limites da manufatura (SILVA, 2007).

3.3 PRINCIPAIS CONCEITOS DA PRODUCAO ENXUTA

No livro “Lean Thinking”, Womack e Jones (1996) revelam os cinco principios da

Producao Enxuta:

*  Primeiro Principio: definir o que é valor sob o ponto de vista do cliente
Valor pode ser representado como: reducdo do prazo de entrega,
confiabilidade de entrega, reducdo de custos, qualidade do produto ou
qualidade do processo, dentre outros valores, respeitando as especificidades de

cada tipo de cliente e seu respectivo nicho de atuagao.

Figura 3.3.1 — Os Cinco Principios da Produgdo Enxuta

Principio 4

Principio 1 Principio 2 Principio 3 Principio 5

Mapear o . Estabelecer
Criar Fluxo -
Fluxo de . a logica da
Valor Continuo
Valor puxada

Procurar a
perfeicdao

Identificar

Fonte: adaptado de Womack e Jones (1996)

= Segundo Principio: identificar o Fluxo de Valor
Identificar o Fluxo de Valor de tal maneira a representar toda a sequéncia de
atividades, ou operagdes, no processo produtivo, separando-as em: atividades

que agregam valor, atividades que ndo agregam valor porém siao necessarias, €
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atividades que ndo agregam valor e sdo desnecessarias — ao final desta pagina,

estas atividades sdo detalhadas.

=  Terceiro Principio: Fluxo Continuo
Através da andlise da cadeia de valor, implementar o Fluxo Continuo onde for

possivel — de tal maneira a reduzir a maioria dos desperdicios;

= Quarto Principio: Logica da Producao Puxada

Na cadeia de valor, onde ndo for possivel implementar o fluxo continuo,
estabelecer a l6gica da Producdo Puxada. Ou seja, as atividades ou operagdes
que nao forem capazes de operarem em fluxo continuo, devem entdo ser
“puxadas” pelo Mercado, de tal maneira a produzir somente a quantidade

necessaria € no momento necessario;

* Quinto Principio: Melhoria Continua

Retornar ao primeiro principio, e continuar a jornada de melhoria continua.
Através da melhoria continua, buscar a perfei¢do: a melhoria continua deve
ser um dos objetivos da organizagdo e, mesmo que o nivel satisfatorio seja

alcancado, a empresa deve evoluir em busca de novas melhorias;

3.4 ATIVIDADES QUE AGREGAM OU NAO VALOR

Em conformidade com os cinco principios da Produ¢do Enxuta, Hines e Taylor
(2000) definem os trés tipos de atividades citados no segundo principio da Producdo

Enxuta:

= Atividades que agregam valor (AV)
Sao todas as atividades ou operagdes que, sob a otica do cliente final, agregam
valor ao produto ou servigo. Isto ¢, sdo as atividades pelas quais o cliente final
estd interessado em pagar, como por exemplo: processos de soldagem e

usinagem.
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= Atividades que nao agregam valor e sio desnecessarias (NAYV)
Sdo todas as atividades ou operacdes que, para o cliente final, ndo agregam
valor ao produto ou servigo € ndo sdo necessarias no processo. Ou seja, sdo as
atividades as quais o cliente final ndo possui interesse em pagar por estas € se
quer sdo necessarias na cadeia de valor. Estas atividades caracterizam-se como
desperdicios no processo produtivo, e, portanto, devem ser eliminadas no
curto prazo. Exemplos de atividades que ndo agregam valor e sdo
desnecessarias: retrabalho na usinagem, movimentacdo de operadores na

montagem, transporte de pecas e/ou matéria prima no chao de fabrica.

= Atividades que no agregam valor, porém sio necessarias.
Sdo as atividades que, para o cliente final, ndo agregam valor ao produto ou
servico e, no entanto, sao necessarias no processo produtivo. Embora o cliente
final ndo tenha interesse em pagar por estas atividades, estas sdo primordiais
no processo e, portanto, ndo podem ser eliminadas no curto prazo. Estas
atividades podem ser caracterizadas como desperdicio os quais necessitam ser
reduzidos a0 maximo no curto prazo e, se possivel, eliminadas no longo prazo.
Exemplos de atividades que nao agregam valor, porém sdo necessarias: setup

ou troca de ferramentas na usinagem e tempo de secagem de pintura.

O principal enfoque de melhoria da Produ¢do Enxuta estd na eliminagdo ou
redugdo das atividades que ndo agregam valor, e ndo nas atividades que agregam valor.
Como ilustrado pela Figura 3.5.2, nas paginas seguintes, os tempos de agrega¢ao de valor

sdo muito pequenos, quando comparados aos tempos de nao agregagao de valor.

3.5 OS DESPERDICIOS DA PRODUCAO ENXUTA

Na literatura sobre Produ¢do Enxuta, estas atividades que ndo agregam valor
também sdao conhecidas como “desperdicios”. De acordo com Bresciani (2009), o
Sistema Toyota de Producdo tem como finalidade reduzir o custo elevado relativo a tais
desperdicios - caracteristicos do tradicional Sistema de Produ¢do em Massa. Portanto,

estes desperdicios, ou atividades que ndo agregam valor, devem ser eliminados e, caso
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ndo seja possivel, devem ser reduzidos ao méaximo. A classificacdo destes desperdicios
mais difundida, e aceita dentro da literatura sobre Produ¢do Enxuta, é a classificacao de

Ohno (1997), o qual determina sete categorias de desperdicios, ilustrados na figura:

Figura 3.5.1 — Os Sete desperdicios da Produ¢do Enxuta, com acréscimo do desperdicio
de Talentos (oitavo desperdicio).

1. Superproducdo 4. Movimentacdo

R ;T »

5. Defeitos 6. Processos 7. Espera 8. Talentos
desnecessarios

Fonte: adaptado de Ohno (1997)

= Desperdicio 01 - Superproducio
Comumente encontrado nos processos produtivos, este pode ser a causa dos
demais desperdicios e, por isto, ¢ tido como um dos mais preocupantes
desperdicios. E caracterizado pela produgdo superior 4 demanda. Produzir
mais do que os clientes sdo capazes de absorver gera excesso de produtos

estagnados, os quais se transformam em custos de produgao.

* Desperdicio 02 - Estoque
Este desperdicio ¢ gerado pela superproducdo e, consequentemente, resulta no
aumento do Lead Time (L/T). Segundo Rother e Shook (2003), Lead Time ¢ o
tempo que uma pega leva para mover-se ao longo de todo um processo ou um

fluxo de valor, desde o comecgo até o fim. Em razdo de o Lead Time estar
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intimamente relacionado com o giro de estoques de uma organizagdo, quanto
maior for o Lead Time, maior sera a quantia de dinheiro estagnada nos
estoques e, como resultado, a organizacdo terd menos recursos para

investimento.

Desperdicio 03 - Transporte

Resultado da movimentagdo de pecas, componentes, matéria-prima ou
produtos dentro de uma fabrica ou no transporte entre fabricas, este pode ser
tanto promovido quanto amplificar-se em fun¢do do desperdicio da

superproducio.

Desperdicio 04 - Movimentacao

Em contraste com o desperdicio de Transporte, a Movimentagdo nao esta
relacionada com pecas, componentes, matéria-prima ou produtos, ¢ sim ligada
a movimentacdo de operadores quando estes realizam atividades que ndo
agregam valor para o cliente. Em outras palavras, este desperdicio esta
relacionado a movimentagdo do operador quando, por exemplo, a matéria-

prima nio estd sendo transformada em produto com valor agregado.

Desperdicio 05 - Defeitos

Defeitos no produto sdo responsaveis por gerar perda de uma peca ou
retrabalho e, em ambos o0s casos, este desperdicio gera custos que ndo
agregam valor ao cliente. Como consequéncia, em um processo produtivo, o
pensamento enxuto busca realizar as operagdes corretas em uma peca ja na

primeira vez, por exemplo.

Desperdicio 06 - Processos desnecessarios

Este desperdicio pode ser caracterizado por todos os processos que nao
agregam valor para o cliente e, por utilizarem recursos da empresa que
posteriormente ndo sdo revertidos em ganhos adicionais, devem ser

eliminados todos os processos desnecessarios na cadeia do fluxo de valor.
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* Desperdicio 07 - Espera
A mentalidade enxuta entende que, o operador, deve utilizar todo seu tempo
operacional disponivel realizando atividades que agregam valor. Por
conseguinte, todo tempo de espera é considerado um desperdicio de produgdo

e deve ser eliminado do fluxo de valor.

Além destas sete categorias de desperdicio, mais recentemente surgiu uma oitava
categoria, defendida por alguns autores, que ¢ o desperdicio de potencial humano. Como
exemplo dessa categoria, pode-se ter o ndo aproveitamento de sugestdes de melhoria
vindas dos colaboradores ou a ndo consideracdo da vasta experiéncia que eles t€ém no

chdo de fabrica.

Figura 3.5.2 — Enfoque das melhorias na Producdo Enxuta e composi¢do das atividades

que agregam valor (AV), ndo agregam valor mas sdo necessarias (NAV.N.) e atividades
que ndo agregam valor e ndo sao necessarias (NAV).

35% 60%

Organizagdo

tipica
tradicional
Enfoque da
Producdo Enxuta AV - NAVR

Tempo

€— Reducdo das atividades AV
Redugdo das atividades NAV

A

Fonte: adaptado de Hominiss Consulting (2012) e Hines e Taylor (2000)

Na primeira linha da Figura 3.5.2 consta a distribuigdo das atividades, em fungao

do tempo dispendido, em uma empresa tradicional. A parte em vermelho representa as
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atividades que agregam valor (aproximadamente 5%) e a parte em azul ¢ a soma das
atividades que ndo agregam valor, tanto as necessarias quanto as nao necessarias
(aproximadamente 95%). A segunda linha demonstra o tamanho das oportunidades de
ganho a partir do enfoque tradicional de melhorias, o de melhorar as atividades que
agregam valor. Por exemplo, usinar uma peca mais rapidamente. Nela, esta representado
um ganho nas atividades que agregam valor, segundo o enfoque tradicional, de, digamos,
50%. Ja a terceira linha, representa as oportunidades de ganho a partir do enfoque da
Produgao Enxuta, o de eliminar ou reduzir ao maximo as atividades que nao agregam
valor. Por exemplo, produtos em processo aguardando para serem processados. Nela esta
representado um ganho advindo da eliminagdo/reducdo dessas atividades, segundo o

enfoque da Produgdo Enxuta, de, digamos, 50%.

Agora, feitas as suposi¢des de ganho, iguais em porcentagem para os dois casos, o
que ¢ bastante plausivel, basta compara-las para concluir qual das duas abordagens sera
mais efetiva. A Figura 3.5.2 j& destaca bem essa comparacdo, mas, além disso, vale a
pena simuld-la matematicamente: o ganho de 50% nas atividades que agregam valor, 5%,
representa um ganho global de aproximadamente 2,5%. Ja um ganho de 50% nas
atividades que nao agregam valor, 95%, representa um ganho global de aproximadamente
47,5%. Mesmo que seja considerado que ha possibilidades de ganho apenas nas
atividades que ndo agregam valor e ndo sdo necessarias, 60% do total, t€ém-se como

ganho global aproximadamente 30%.

Além da diferenga gritante de impacto a partir do foco de atuag@o das melhorias, ¢
interessante destacar a diferenga entre os custos. Para otimizar um processo de fabricagao
vigente ja ha anos, € necessario investimento em Pesquisa e Desenvolvimento, compra de
tecnologias, novas maquinas, etc. Ja para eliminar uma atividade que ndo agrega valor,
muitas vezes, basta apenas executar a mesma tarefa de forma um pouco mais organizada
e bem planejada. Para se ter um exemplo mais concreto, basta imaginar um pedago de um
processo rotineiro, em uma empresa qualquer, que abranja tanto atividades que agregam
valor quanto atividades que ndo agregam. Para exemplificar, peguemos a seguinte

situacao:
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Certa pecga ¢ processada por uma maquina durante um periodo de 10 minutos. Em
seguida, ela ¢ retirada da méaquina e aguarda ao seu lado, em um pallet, até que as outras
47 pecas do lote sejam processadas também. S6 entdo € que todo o lote de pegas ¢
movido para o proximo processo. Considerando um dia de trabalho com 8 horas, a
quantia de 48 pecas vezes o tempo de 10 minutos por peca ocuparia todo o dia, assim, se
este lote comegasse a ser cortado na manha de hoje, ele seria transferido para o proximo
processo apenas no final do dia de hoje, ou inicio do dia de amanha. A fim de reduzir

esse longo tempo de espera, duas abordagens sao apresentadas e comparadas:

Abordagem Tradicional: enfoque nas atividades que agregam valor, sugeriria
que fosse melhorado o processo de usinagem para que este passasse a ser realizado de

forma mais rapida.

Abordagem da Producio Enxuta: ao invés de investir na melhoria de processo
de usinagem, fosse adotada a pratica de trabalhar e transportar lotes menores, de, por
exemplo, metade do tamanho original. Isso resultaria que a cada 4 horas, 24 pecas

trabalhadas fossem transportadas para o processo seguinte.

3.6 O MAPA DO FLUXO DE VALOR (MFYV)

O mapa do fluxo de valor (MFV), ou Value Stream Map (VSM), ¢ uma das bases
para o desenvolvimento e implementacdo de melhorias da Producdo Enxuta, sera
utilizado para colocar em praticas os cinco principios da producdo enxuta, eliminar as
atividades que ndo agregam valor e também reduzir os sete desperdicios da producao

enxuta.

Rother e Shook (2003) consideram essa ferramenta como umas das mais valiosas
dentro do leque de ferramentas comumente utilizadas por adeptos do pensamento enxuto.
Os principais motivos para isso sdo: (1) utiliza uma linguagem comum e unificada para
representar processos produtivos, fluxos de informagdo, materiais, consumo, etc.; (2) foca
a relagcdo entre os diversos processos € nao cada processo individualmente; (3) ajuda a

enxergar além dos desperdicios, evidenciando as fontes que os causam; (4) fornece a
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visao da relagdo entre o fluxo de material ¢ o fluxo de informacao; (5); facilita a

abordagem sistémica para melhorias.

O MFV representa visualmente cada processo no fluxo de material e de
informacao, desde a chegada dos insumos do fornecedor, passando por todo o processo
produtivo onde a matéria prima, ou prestacdo de servi¢o, sdo transformados até a
expedi¢do para o cliente na forma de produto acabado ou servigo prestado. Ainda, de
acordo com Rother e Shook (2003), o MFV permite visualizar o fluxo de informacao,
deste o pedido do cliente, passando pelos sistemas, estruturas e procedimentos da
organizagdo para tratamento de pedidos e programacdo da producdo, até a saida da

informagao na forma de pedido de compra de matéria prima.

A partir da constru¢do do fluxo de valor, e sua respectiva representagdo visual €
possivel identificar os desperdicios do fluxo, gargalos, estoques em excesso, excessos de

movimentagdo, dentre varios outros aspectos.

Rother e Shook (2003) recomentam que cada mapa represente uma familia de
produtos, uma familia de produtos pode ser caracterizada por itens ou produtos que sdo

transformados em processos semelhantes.

A metodologia proposta por Rother e Shook (2003), consiste na elaboracdo de um
MFV que represente a situagdo atual, chamado de MFV da Situacdo Atual e, a partir
deste mapa, sejam definidos todos os problemas e/ou desperdicios do fluxo que devem
ser devidamente eliminados. A partir desta identificacdo, um MFV da Situacdo Futura
deve ser construido, este mapa, por sua vez, ¢ fundamental para que todos da organizagao
estejam alinhados com relagdo as melhorias que serdo implementadas no fluxo, e possam

contribuir com sugestoes de melhoria.

Na Figura 3.6.1 segue um exemplo de MFV. Nesse exemplo de mapa de fluxo de
valor da situacdo atual, podemos ver os fluxos de informagdes e de materiais. Por
exemplo, ¢ possivel observar todo o fluxo de informagdo: inicialmente, os clientes fazem
uma previsao de trés meses, € confirmam mensalmente os pedidos, por este motivo, a
producdao consegue repassar uma previsao mensal aos fornecedores com confirmagao

semanal. Com relacio ao fluxo de informag¢do deste mapa didatico, o MRP
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(Manufacturing Resource Planning) roda a programacdo da producdo, e distribui uma
programacao aos processos de Corte, Usinagem, Montagem e Expedi¢do, contendo a lista
de itens a serem transformados no dia. Com relacdo ao processo de Chanfro, por
exemplo, os lideres de produgdo necessitam olhar como estd o andamento do processo,
por isto o simbolo de “programacgdo va ver”. Na caixa dos Clientes ¢ possivel obter a
informagdo com relagdo ao Takt time necessario para atender & demanda: uma producao
de 3.600 unidades dia, para um tempo disponivel de 7 horas dia, necessita produzir uma

unidade a cada 7 segundos para atender as necessidades dos clientes.

Com relacdo ao fluxo do material, ¢ possivel analisar a capacidade dos mesmos:
no exemplo didatico, por exemplo, a Usinagem ¢é o processo gargalo do fluxo e, portanto,
deve ser o foco de melhorias. Ainda, ¢ possivel analisar os estoques excessivos entre 0s
processos, como também o excesso de movimentacdo de empilhadeiras. Estes
desperdicios, por exemplo, fazem com que o tempo de ndo agregacdo de valor seja de 30

dias, enquanto o tempo de agrega¢ao nao ultrapassa 210 segundos.

3.7 METODOLOGIAS DE GESTAO DE MELHORIA E MUDANCA

Tendo como objetivo a reducdo dos defeitos em seus produtos, ¢ aumento da
competitividade em um setor com forte expansdo, a Motorola desenvolveu nos anos 1980
o Six Sigma, uma estratégia de gestdo de negdcios (ANACLETO, 2011). Para dar
alicerce a implementagdo desta estratégia, surgiram duas metodologias de gerenciamento

de mudangas: o PDCA e o DMAIC.
Werkema (2012) define as fases do ciclo PDCA:

P — PLAN: Identificagdo do problema, anélise das causas do mesmo e formulacao

do estado futuro desejado.

D — DO: Um plano para implementar o estado futuro desejado ¢ elaborado, este

plano ¢ divulgado aos colaboradores da organizacio e executado.

C — CHECK: Apds a implantacao das melhorias, estas devem ser monitoradas,

os resultados destas avaliados nesta fase.
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A — ACT: (a) Em caso de sucesso, as mudangas e melhorias implantadas devem
ser padronizadas de tal maneira a impedir a recorréncia do problema. (b) Em caso de
insucesso, deve ser iniciado um novo ciclo PDCA no intuito de solucionar o problema.

Em caso de sucesso parcial, deve-se realizar (a) e (b).

A partir de programas de Lean Six Sigma, a Hominiss Consulting, consultoria
especializada em Producdo Enxuta no Brasil, utiliza a metodologia DMAIC para a
condugdo de projetos de melhoria continua baseada na Produ¢do Enxuta (ANACLETO,
2011). Desta maneira, algumas das atividades importantes de um projeto de melhoria e
mudanga organizacional, com foco na implantacdo da Produ¢do Enxuta, passam entdo a
fazer parte de cada uma das fases do DMAIC. De acordo com a Hominiss Consulting
(2012), a definicdo das fases do DMAIC, como foco em projetos de melhoria de

implementagao da Produ¢ao Enxuta, sdo:

D — DEFINE: Nessa etapa acontece a definicdo do problema, do escopo do
projeto, assim como objetivos, calendédrio e outras diretrizes, levando-se em conta a

demanda do cliente e o que ¢ valor para ele.

M — MEASURE: Nessa etapa ¢ realizada toda a coleta de dados da situagao atual,
como o processo a ser melhorado funciona, quais variaveis devem ser consideradas para
analise, o que ha de insatisfatorio atualmente, enfim, ¢ levantado um panorama geral da

situacdo atual com dados relevantes para o projeto da situagdo futura.

A — ANALYSE: Nessa etapa devem-se analisar a fundo todos os dados
levantados na etapa anterior, identificando as relagdes de causa e efeito e sempre se
tentando chegar a(s) causa(s) raiz do(s) problema(s). No caso da Producdo Enxuta, a
ferramenta utilizada, tanto para mapear o estado atual quanto para projetar o estado

futuro, ¢ o0 Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV).

I — IMPROVE: Esta fase ¢ onde ocorrem as implementacdes projetadas para a
melhoria do processo em questdo, a partir do MFV do estado futuro desenvolvido na fase
anterior. E importante também, nesta fase, depois de realizadas as melhorias, se certificar
de que o novo processo seja padronizado e se torne o novo padrao de trabalho. Vale

ressaltar aqui que ndo se deve entender padrdo como algo que engesse o processo,
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dificultando o processo de melhoria. Mas sim, como a base para futuras melhorias. Nao ¢
possivel melhorar um processo a menos que ele esteja padronizado. O padrio ¢ a base de
comparacgdo para se desenvolver a melhoria. E ele também que serve de base para
avaliacdo quanto ao modo como o processo ¢ executado. Deve-se entender como padrado
o “estado da arte” daquele processo, ou seja, a melhor forma de executa-lo que pode ser

replicada naquele momento.

C — CONTROL: Esta fase ¢ muito importante para a sustentabilidade da
melhoria implantada. Aqui, deve-se fazer o uso de ferramentas de controle para garantir
que o que foi projetado esteja sendo realizado e que as consequéncias estejam dentro do
esperado. Nesta fase, ¢ uma boa pratica o uso de ferramentas como graficos de controle,
apontamento de produgdo, levantamento e registro de problemas ocorridos e suas causas,
elaboracdo de gréaficos de Pareto para identificacdo de problemas recorrentes e que

merecem aten¢ao, Checklist, entre outras ferramentas.

E nesta fase também, que a nova forma de trabalho, originada pela melhoria
implementada, deve ser registrada e transformada no novo padrdo de trabalho, servindo
como nova base de comparagao para replicar o modo de trabalho, controlar o processo e

servir de base para futuras melhorias.

De acordo com Hominiss Consulting (2012), o Evento Kaizen ¢ fundamental pra
implementar melhorias seguindo as diretrizes da Toyota. A palavra Kaizen tem origem
japonesa, pode ser traduzida como “mudanga para melhor”, “mudanga boa” ou “melhoria
continua”. O Evento Kaizen recebe esse nome, pois € justamente quando as melhorias

planejadas sdo rapidamente implementadas.

Em geral, o evento ocorre em uma semana, tendo inicio na segunda-feira logo
pela amanha, assim que for iniciado o primeiro turno, e geralmente se estende até a sexta-
feira, quando acaba ja pela manha. Apds o encerramento do Kaizen, na sexta-feira, ha

uma comemorag¢ao dos resultados obtidos que varia de organizagao para organizagao.
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Figura 3.6.1 — Exemplo didatico de um Mapa do Fluxo de Valor (MFV)
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Na abertura do Evento Kaizen, sdo apresentados os problemas encontrados na

situacdo atual e os objetivos do evento.

Segunda-feira, pela tarde: sao apresentados, detalhadamente, os problemas a
serem resolvidos. Um répido treinamento nos conceitos basicos da Producao Enxuta ¢
oferecido aos membros da equipe Kaizen. De acordo com as técnicas e ferramentas que
deverdao ser implementadas no Kaizen para a solugcdo dos problemas, novos conceitos

podem ser acrescentados neste treinamento.

Terca e quarta-feira: sdo desenvolvidas todas as atividades operacionais
planejadas, através do consenso em equipe, desde o projeto da situacdo futura com o

auxilio dos colaboradores até¢ a implementacdo das mudancgas ¢ melhorias.

Quinta-feira: ¢ realizado o teste das novas condigdes e padroes de trabalho, para
verificar a nova padronizagdo de trabalho, e também promover o treinamento pratico de

todos os envolvidos nesse novo padrio.

Sexta-feira, pela manha: fechamento do evento, novamente com a presenca dos
membros da equipe e dos apoiadores do projeto. No fechamento sdo apresentados os
resultados conseguidos, os novos padrdes adotados, os problemas solucionados e, por

fim, ¢ feita uma ronda na fabrica, contemplando os locais que sofreram alguma mudanga.

Sexta-feira, pela tarde: apds o encerramento do evento, ¢ realizada a
comemoracdo dos resultados obtidos ao longo da semana. Apds esta semana de dedicagdo
e trabalho duro, deve ocorrer a comemoragdo dos resultados e, posteriormente, os

envolvidos na equipe Kaizen tiram a tarde de descanso.

Alguns pontos sdo destacados com relagdo a formacdo da equipe Kaizen: ¢
aconselhavel reunir uma equipe multidisciplinar de 5 a 10 pessoas, contendo pessoas que
trabalham na area que as melhorias serdo implementadas, e pessoas que trabalham em
areas diferentes — para que novos conhecimentos sejam gerados; os membros da equipe
Kaizen devem ter impreterivelmente dedicacdo exclusiva ao longo da semana Kaizen; a
Equipe Kaizen deve ter prioridade no uso de recursos e na obten¢do de informagdes da

organizagao.



4. CULTURA LEAN

4.1 INTRODUCAO AOS ELEMENTOS DA CULTURA LEAN

Os cinco principios da Produg¢do Enxuta, revelados por Womack e Jones (1996),
juntamente com a classificagdo dos oito desperdicios por Ohno (1997), dao alicerce para
a implementa¢ao de melhorias e desenvolvimento de sistemas de produgdo enxuto. No
entanto, ha consenso entre autores renomados (BHASIN, 2012; BHASIN, 2011-a;
BHASIN, 2011-b; GATTORNA, 2009; CAMERON e QUIIN, 2006; LIKER, 2004) de
que, para que haja sucesso ¢ sustentabilidade das melhorias e/ou mudancas
implementadas, ¢ necessario ir além dos sistemas, das estruturas e dos equipamentos, ¢
preciso modificar os ativos imateriais, intangiveis do comportamento e do conhecimento
humano para que haja, de fato, melhorias no desempenho organizacional: sdo as pessoas
o alicerce de todo um sistema produtivo, sdo as pessoas que ddo vida ao sistema:

trabalham, dialogam, solucionam problemas diariamente e crescem juntas.

De acordo com Liker (2004), sistema produtivo enxuto ¢ muito mais do que um
fluxo continuo, um Just in Time ou uma produgdo puxada através de um sistema kanban,
no Modelo Toyota, se ndo fossem as pessoas que compreendem a cultura por tras deste
sistema, nao haveria a exceléncia operacional € o desempenho organizacional existentes
na Toyota. Para Gary Convis, presidente da Toyota Motor Manufacturing de Kentucky,
USA, todas as questdes técnicas por detrds do TPS (estabilidade, Just in Time,

Autonomacao, Kaizen, Nivelamento de Produgdo), somente serdao eficazes se as pessoas
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tiverem uma administracdo e filosofia corretas, ou seja, novamente, a base de todo o

sistema produtivo sdo as pessoas e sua respectiva cultura organizacional (LIKER, 2004).

Sdo as pessoas que administram o TPS, sdo elas que definem o norte verdadeiro,
utilizam as ferramentas, verificam e solucionam problemas, apresentam questdes e
conceitos aos demais funcionarios, gerenciam projetos e formam a cultura de apoio ao
chdo de fabrica, também sdo as pessoas que sustentam o aspecto filoséfico do sistema:
sdo elas que colocam o cliente em primeiro lugar, verificam as questdes a serem
resolvidas, sdo as pessoas que fazem o Gemba Walk, e sdo elas que pensam na eficiéncia
e exceléncia operacional. Portanto, como ilustrado na Figura 4.1.1, as pessoas sdo de fato

o centro do STP.

Figura 4.1.1 — O Sistema Toyota de Producdo segundo a visdo Gary Convis,
presidente da Toyota de Kentuchy

Norte verdadeiro
Ferramentas

Ver por si mesmo
Solugdo de problemas
Hab. de apresentacdo
Gestdo de Projetos
Cultura de apoio

Estabilidade

Kaizen
Nivelamento de Producdo

PESSOAS

FILOSOFIA

O cliente em primeiro lugar

As pesspas sdo os bens mais importantes
Kaizen

Ver por si mesmo (foco na fabrica)

Pensar na eficiéncia e exceléncia operacional

Fonte: adaptado de Liker (2004)

Drew, McCallum e Roggenhofer (2004) definem a mentalidade, ou suposicdes
basicas, por detrds dos comportamentos de uma Cultura Lean. Para os autores, ¢ possivel

analisar os comportamentos desta cultura a partir destas suposi¢cdes bdasicas, muito
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embora algumas suposi¢ao nao sejam facilmente intuitivas, elas estdo alinhadas com as

necessidades especificas do Sistema de Produgdo Enxuto.

O pensamento enxuto comeg¢a com a definicdo do que ¢ valor para o cliente, e
entdo, todas as atividades que ndo agregam este valor, sdo consideradas como
“desperdicio” para o cliente, portanto, o objetivo de uma organizacdo enxuta ¢ de
constantemente entregar o maximo de valor agregado ao cliente e eliminar todas as
atividades que sejam desperdicio, apresentem excessiva variabilidade ou ndo permitam a
flexibilidade necessaria do sistema produtivo (DREW, MCCALLUM e
ROGGENHOFER, 2004).

Com base nesta linha de raciocinio, Drew, McCallum & Roggenhofer (2004)
definem as suposicdes basicas do comportamento das pessoas dentro de uma organizagao

Enxuta, como ilustrado na Figura 4.1.2:
Para Drew, McCallum e Roggenhofer (2004), as suposigdes basicas sdo:

» Flexibilidade é mais importante que escala — pense somente na quantidade
necessaria, nada, além disto, para ganhar flexibilidade interna. Esta suposi¢ao
serd a chave para a redu¢do do Lead Time.

= QO valor para o cliente ¢ agregado na linha de frente — operacional.
Portanto, a imensa maioria das atividades ndo relacionadas a linha de frente,
nao agregam valor. Por exemplo, em um supermercado, o cliente quer os
produtos nas prateleiras dispostos de maneira organizada, o cliente ndo da

valor para quantas movimentagdes de produto foram realizadas.

* Todos na organizacio devem compreender como suas atividades
contribuem para o desempenho organizacional. Por exemplo, em um
periodo de crise, os gestores precisam ser transparentes, ndo apenas para
demonstrar a necessidade de mudanca, mas também para ganhar a confianga

dos colaboradores.

= Deve ser atacada a causa raiz dos problemas, e nio definir os sintomas de

um problema. Geralmente, as organizacdes possuem uma postura reativa a
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solucdo de problemas, na Toyota, isto ndo ocorre, os problemas sdo trazidos
ao conhecimento de todos assim que surgem, os funcionarios sdo obrigados a

parar suas atividades quando encontram um defeito na linha de produgao.

* Um problema ¢ uma oportunidade de melhoria, e nio uma oportunidade
de culpar outras pessoas. Um regime baseado em punic¢des rapidamente se
torna opressivo, de tal maneira a obrigar que as pessoas nao corrijam ou até
mesmo escondam os problemas quando encontrarem estes. Um dos maiores
desafios de um Sistema de Produg¢do Enxuto ¢ solucionar os problemas assim

que estes aparecem.

Figura 4.1.2 — Como as suposigdes basicas estdo relacionadas com os comportamentos

das pessoas em Sistemas Produtivos Enxutos

Suposicbes basicas Comportamentos

¥ Flexibilidade é mais
importante do que escala

¥ Valor é agregado v
na linha de frente

v Todos devem compreender
como as atividades que realizam
se enquadram nas necessidades
globais do negdcio

v Asdecisdes sio tomadas com base
em consideracdes de longo prazo
A gestdo estarelacionada com as
atividades diarias da linha de
frente

v Operadores dalinha de frente
estdo comprometidos com a
melhoria continua das atividades

v Araiz dos problemas deve ser v Gestores trabalham para
atacada — n3o apenas avaliar .
“sintomas” de um problema solucionar problemas
v U bl K tunidad ¥" Haum dialogo aberto entre
m problema é uma oportunidade . .
p . P colaboradores de diferentes niveis
de melhoria

Fonte: adaptado de Drew, McCallum e Roggenhofer (2004)

A partir destas suposi¢cdes basicas do Sistema de Producdo Enxuto, Drew,
McCallum e Roggenhofer (2004) definem os comportamentos de uma organizacdo que
implementou os principios da producdo enxuta, como ilustrado na figura 4.10.2 anterior.

De acordo com os autores, estes comportamentos sao:
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As decisoes sao baseadas em decisdes de longo prazo. Pessoas que visitam
plantas industriais no Japdo se surpreendem ao ver que a maioria dos
equipamentos sdo antigos € pequenos, isto ocorre, pois 0s equipamentos
sofrem manutencao preventiva, e também porque os gerentes de planta nao
efetuam investimentos desnecessarios em maquinas € equipamentos, 0S
famosos “monumentos” industriais muitas vezes tornam as operagdes menos
flexiveis e mais engessadas. Em organizagdes enxutas, os gestores se
preocupam em criar fluxo continuo ao longo prazo, e apreciam os beneficios

de flexibilidade em detrimento a escala.

Gestores se preocupam com as atividades diarias da linha de frente. Em
um sistema de produgdo enxuto, ¢ fundamental verificar se as atividades do
dia estdo conforme o planejado. Na pratica, gestores de uma organizagdo
Enxuta visitam o chio de fabrica para verificar se existem necessidades de
melhoria, como também visitam clientes com a equipe de vendas para
verificar suas necessidades. Para melhorar a qualidade e eficiéncia das

operagdes, € necessario ir a0 Gemba.

Operadores da linha de frente devem estar focados nas oportunidades de
melhoria do sistema produtivo. Em organiza¢des ndo enxutas, os operadores
passam o dia todo fazendo as mesmas tarefas, tendo as mesmas frustagdes e
obtendo os mesmos resultados, dia apos dia. Em organizagdes enxutas, estes
operadores que possuem frustagdes, ndao sdo vistos somente como
responsaveis pelas atividades do dia a dia, mas também como responsaveis
pela melhoria continua das operagdes, os operadores contribuem com ideias
para solu¢do de problemas quando estes surgem. A melhoria continua ndo ¢é
apenas uma atividade de gestores. Todos na organizagdo enxuta possuem duas
atividades: fazer o seu trabalho do dia a dia e melhorar continuamente seu

ambiente de trabalho. Esta ¢ a chave para a exceléncia operacional.

Gestores trabalharam para resolver problemas do sistema produtivo. Os

gestores nao devem apenas entender os problemas enfrentados pelos
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colaboradores do chdo de fabrica, mas também devem assumir a
responsabilidade para solucionar estes problemas no nivel do sistema
produtivo. Sem que isto ocorra, os colaboradores da linha de frente ficam sem
suporte do sistema, ficam enfrentando diariamente problemas que, sozinhos,
ndo conseguirdo solucionar. A solu¢do destes problemas do sistema, por parte

dos gestores, ird auxiliar na geracdo de valor para o cliente.

= Deve haver um didlogo aberto entre todos os niveis da organizacdo. Em
organizagdes com regime baseado em punicdes, os operadores apenas dizem o
que os gestores esperam que eles devam dizer, por medo de receber punigdes.
Os efeitos sdo varios: erros e problemas podem ser negligenciados ou até
mesmo escondidos. Em uma organizacdo enxuta, as pessoas de diferentes
niveis da hierarquia podem, abertamente, dialogar sobre os problemas que
enfrentam no dia a dia, e também podem contribuir com solugdes para tais
problemas pois assumem e reconhecem sua responsabilidade na melhoria

continua do sistema produtivo como um todo.

Segundo Drew, McCallum e Roggenhofer (2004), estas suposi¢des basicas e estes
comportamentos s3o comuns a todo organizagdo enxuta. O mais importante, ¢ que ambos
estejam alinhados com o sistema produtivo. Para Liker (2004), autor do livro The Toyota
Way, um dos livros mais bem aceitos na comunidade académica quando se tratando de
Produgdo Enxuta e Sistema Toyota de Producdo, benchmarking em Producdo, “um
resumo executivo da Cultura por trdas do Sistema Toyota de Producdo” sdo os 14

Principios do Modelo Toyota, como ilustrados na figura 6.2.2 do capitulo 6.

De acordo com Fullerton e Wempe (2009), um plano de compensacio
equilibrado, com foco nas medidas de melhoria continua, na eficiéncia operacional, no
trabalho em equipe e, em resultados de curto prazo, auxilia na promo¢ao de uma cultura
organizacional na qual as iniciativas enxutas podem ser duradouras e permanentes, de tal
maneira a promover a implementacdo e desenvolvimento dos 14 Principios do Modelo
Toyota. Assim, uma organiza¢ao pode prosperar na Lean Journey produzindo resultados

permanentes.
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5. TRABALHO DE CAMPO

5.1 QUESTOES DA PESQUISA

Hines et al (2008), Sim e Rodgers (2009) e Bhasin (2012) afirmam que menos de
dez por cento das organiza¢des do Reino Unido realizaram uma implantagdo da Producao
Enxuta bem sucedida. Segundo Bhasin (2012), tanto a Gestdo da Mudanga quanto a
Cultura Organizacional tém contribuido para este baixo indice de sucesso no
desenvolvimento e implantacdo de Sistemas Produtivos Enxutos nas organizagdes do
Reino Unido. Tendo em vista a importancia da aplicacdo da Producdo Enxuta nas

organizagoes, ¢ definida as seguinte questao de pesquisa:

1) Segundo o Competing Values Framework, qual o perfil dominante de uma

Cultura Organizacional Lean?

Assim, os resultados obtidos na aplicagdo da Survey podem tanto apoiar ou

contradizer teorias ja existentes.

5.2 CLASSIFICACAO E DEFINICAO DA PESQUISA

Segundo Silva e Menezes (2000), esta pesquisa pode ser classificada como:

= Natureza: aplicada;

* Abordagem do problema: quantitativa;
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* Objetivos: exploratoria

* Procedimento técnico: Aplicagdo de questiondrios Survey;

A pesquisa ¢ classificada como aplicada por gerar conhecimentos objetivando a
geragdao de conhecimento e solu¢ao de problemas praticos. A pesquisa também pode ser
classificada como exploratoria, por buscar maior proximidade com a situagdo problema,
objetivando tornar o problema de pesquisa mais explicito, ou construir hipdteses a partir
da revisao bibliografica e dos questionarios Survey aplicados a especialistas que possuem

experiéncia na questao estudada (SILVA; MENEZES, 2000).

A abordagem do problema pode ser considerada como quantitativa, pois a
aplicagdo de questionarios Survey, como procedimento técnico, objetiva de forma
quantitativa a traducao de informagdes ¢ opinides em numeros, de tal maneira a tornar

possivel sua classificagdo e analise.
5.3 VARIAVEIS DA PESQUISA
De acordo com os objetivos propostos, as variaveis desta pesquisa podem ser

representadas por:

= Conceitos, técnicas e ferramentas da Produgao Enxuta;

= Definigdo, valores e dimensdes da Cultura Lean;

= QOs perfis de Cultura de acordo com Competing Values Framework;

* A relagdo entre Cultura Organizacional e a implementagdo dos conceitos,

técnicas e ferramentas da Produgdo Enxuta;

5.4 HIPOTESE DO TRABALHO
Este trabalho possui as seguintes hipdteses de pesquisa:

De acordo a revisdo bibliografica deste trabalho, o perfil dominante desta

Cultura Lean ¢ da Cultura de Controle (Hierarchy Culture).
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Ao existir o perfil dominante de cultura organizacional favoravel a implementagao
deste Sistema Produtivo Enxuto, o projeto deste sistema deve entdo contemplar o
alinhamento do mesmo com a Cultura Organizacional. Em outras palavras, ¢ necessario
que sejam feitas mudancas no projeto de acordo com a cultura da organiza¢do, como
também ¢ necessario que a cultura desta organizagdo esteja alinhada com as suposigdes

basicas do projeto.

Figura 5.4.1 — Modelo do Trabalho

Projeto: Sistema
Produtivo

Enxuto

Visivel

Cultura Gestdoda
Organizacional Mudanga

Na Figura 5.4.1, esta l6gica € representada pela necessidade de “mudanca”, ou
alinhamento, entre Cultura Organizacional e o Projeto de um Sistema Produtivo, no caso
em estudo, um Sistema Produtivo Enxuto. Ainda, nesta mesma figura, ¢ possivel notar a
existéncia de intersec¢des entre os fatores: Sistema Produtivo Enxuto, Gestdo da
Mudanga (Change Management) e Cultura Organizacional (Organizational Culture),
como também ¢é possivel compreender o fato dos elementos que, compreendem estes trés
fatores, possuem caracteristicas “visiveis” e “ndo visiveis”. Sendo as caracteristicas
visiveis passiveis de serem visualizadas e controladas fisicamente, e as ndo visiveis nao
sendo passiveis de serem visualizadas ou controladas fisicamente — portanto, estas

ultimas estdo no subconsciente dos colaboradores da organizagao.
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A Figura 5.4.1 ndo apenas ilustra a Hipotese deste trabalho, como também revela

um possivel modelo proposto de Gestdo da Mudanga, tendo como foco a implantagdo de

projetos de mudanca e melhoria — neste caso em estudo, com foco na implantacao de um

Sistema Produtivo Enxuto.

5.5 METODOLOGIA DE PESQUISA

Tendo em vista a finalidade deste trabalho — determinar uma cultura favoravel (ou

ideal) a implementagdo e desenvolvimento da Producao Enxuta -, foi utilizada como

metodologia de pesquisa, 0 Competing Values Framework de Cameron e Quinn (2006),

tendo como instrumento de coleta de dados o OCAI (The Organizational Culture

Assessment Instrument).

Originalmente, a metodologia do Competing Values Framework consiste dos

seguintes passos:

1)

2)

Primeiro, para cada um dos seis itens, sao distribuidos 100 pontos entre as
questdes (cada questdo representando um tipo de Cultura — Adocracia,
Mercado, Controle e CIa -, existem quatro questdes para cada uma das seis
dimensdes do Competing Values Framework), esta pontuacao ¢ assinalada na
coluna da cultura “atual” da organizag¢do. Por exemplo, para cada questdo ¢
dado 50 pontos quando esta assimilar-se a Cultura atual da organizagao, 20
pontos para as questdes que forem pouco similares a esta cultura, e 10 pontos
a questio que ndo for similar. E importante que a somatéria dos pontos, por

item, seja igual a cem pontos.

Ao final, quando todos os seis itens da cultura atual forem preenchidos, sao
somados os pontos de cada questdo A, B, C e D, respectivamente, e
posteriormente esta somatodria € dividida por seis, obtendo desta maneira o

resultado final da cultura atual da organizagao.
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3) Depois de determinada a cultura atual da organizagdo, o proximo passo ¢
pontuar a cultura desejada (ou ideal) da organiza¢cdo, da mesma maneira

como feito no passo 01.

4) Ao final, quando todos os seis itens da cultura ideal forem preenchidos, sdo
somados os pontos de cada questio A, B, C e D, respectivamente, e
posteriormente esta somatoria ¢ dividida por seis, obtendo desta maneira o

resultado final da cultura desejada da organizagao.

5) Agora, os resultados finais sdo plotados em um grafico, de tal maneira a
permitir a visualizacido da cultura atual e uma comparacio com a cultura

desejada para a organizacao.

Com relacdo ao OCALI original, a Unica adaptagdo realizada na aplicacdo da
metodologia de pesquisa deste trabalho foi o fato de que, os consultores entrevistados,
pontuaram somente a cultura “preferida” (desejada ou ideal) para implementagdo e
desenvolvimento de um Sistema Produtivo Enxuto. Ou seja, ndo foi necessario analisar a
cultura atual de uma possivel organizagdo cliente. Em outras palavras, os consultores
entrevistados diagnosticaram a cultura organizacional ideal, da empresa cliente, para
iniciarem um novo projeto de desenvolvimento e implementacdo de Sistemas Produtivos
Enxutos. Assim, foiutilizado o OCAI de seis itens, de acordo com as proposi¢des de
Cameron e Quinn (2006). O questionario Survey adaptado do OCALI estd no Anexo 01.
Foi aconselhado que os consultores entrevistados identificassem uma suposta Cultura
Lean. Exemplo mundial de benchmarking em Producdo Enxuta, esta cultura
organizacional deveria ser semelhante a Cultura da Toyota. Todas as respostas dos
consultores entrevistados estdo no Anexo 02 enquanto que compilagdo dos resultados
gerais pode ser visualizada no Anexo 03 e também no Anexo 04. A diferenca entre os
Anexos 03 e 04 ¢ o fato do Anexo 04 fazer associacao direta com as questdes da
pesquisa, enquanto que o Anexo apresenta a média por questdo e respectivo desvio

padrao.
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5.6 COLETA DE DADOS

A coleta de dados sera realizada através da aplicagdo de um questiondrio Survey
OCAI baseado no Competing Values Framework de Cameron e¢ Quinn (2006), a
consultores especializados no desenvolvimento e implementa¢ao de Sistemas Produtivos

Enxutos.

Segundo Freitas et. al (1998), a enquete Survey pode ser realizada de diversas
formas: pela observacao direta, face a face, por telefone, por correio, por internet ou até
mesmo por meio de postos multimidia. No entanto, na aplicagao dos questionarios, deve
ser levado em consideracdo alguns fatores (GIL, 1991; PERRIEN, CHERON; ZINS,
1984; FREITAS et. al. 1998):

= As alternativas da enquete devem cobrir todas as respostas possiveis;

= Devem ser incluidas somente questdes relacionadas ao tema;

» A analise dos dados deve ser levada em consideracdo na formulagdo das
questdes, as quais devem ser claras e precisas de acordo com o nivel dos
entrevistados;

= As questdes ndo podem conter mais de uma interpretacao ou ideia;

* As perguntas ndo devem induzir respostas;

* O numero de questdes deve ser limitado;

* O questionario preferencialmente deve iniciar com perguntas simples e
terminar com as mais complexas;

= Antes da aplicagdo do questiondrio, devem haver informagdes sobre os
objetivos da pesquisa e a importancia das respostas, € também instrugdes
sobre o preenchimento correto do questionario;

= F aconselhdvel realizar um pré-teste do instrumento de coleta de dados;

* Neste trabalho, antes da aplicagdo da enquete survey com os
consultores entrevistados, foi realizado um pré-teste do instrumento
com estagiarios trabalhando com o desenvolvimento e implementacao
de sistemas de producao enxuta.

» Para validar os dados obtidos no questiondrio, ¢ preciso fazer a medigdo da
confiabilidade das respostas utilizando-se de testes estatisticos de

confiabilidade;
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= Para analisar os dados ¢ preciso determinar o tipo de variavel a ser analisada:

Para manter a base do Competing Values Framework os dados serdo analisados
com base em variaveis nominais. Neste trabalho sera utilizado o OCAI com seis itens,
por ser considerado um método eficiente e pratico no diagndstico de Cultura
Organizacional. Cameron e¢ Quinn (2006) testaram tanto a confiabilidade quanto a
validade do Competing Values Framework para que este fosse util as organizacdes.
Segundo Cameron e Quinn (2006), um dos estudos que comprovou a confiabilidade do
Competing Values Framework foi o estudo de Yeung, Brockbank e Ulrich (1991),
aplicado a 10.300 gestores de 1.064 organizacdes, os resultados demonstraram
coeficientes de confianga acima de 0.76, portanto, nivel satisfatério de confiabilidade. Em
termos de validade, Quinn e Spreitzer (1991), dentre varios outros autores, comprovaram
a validade do Competing Values Framework em termos de convergéncia e divergéncia

dos resultados em analises multidimensionais.

De acordo com Cameron e Quinn (2006), o objetivo do instrumento ¢ avaliar seis
itens de uma Cultura Organizacional, de tal maneira a prover uma representacdo das
suposi¢coes fundamentais de uma organiza¢do e dos valores que a caracterizam. Nao
existem respostas corretas ou erradas, da mesma maneira como nao existe Cultura correta

ou errada (Cameron e Quinn, 2006).

O OCALI que sera utilizado nesta pesquisa consiste de seis itens (Caracteristicas
Dominantes, Lideranca Organizacional, Gestdo de Pessoas e Equipe, Unido
Organizacional, Enfase Estratégica e Critérios de Sucesso), cada qual possuindo quatro
alternativas: uma cultura predominantemente de Adocracia, Mercado, Controle e Cla. A
pessoa a responder o OCAI deve distribuir 100 pontos entre estas quatro alternativas,
para cada dimensdo, de tal maneira a dar mais pontos a alternativa mais semelhante a

Organizacao.

Por exemplo, se a alternativa A ¢ mais semelhante ao perfil organizacional, devem
ser dados 55 pontos a esta alternativa, se as alternativas B e C sdo pouco similares, devem
receber 20 pontos cada e, se a alternativa D ndo esté relacionada ao perfil organizacional,

deve receber 05 pontos. E preciso garantir que o total de pontos para cada dimensio (ou
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item) seja 100. As questdes do Competing Values Framework podem ser encontradas no

ANEXO 01.

Originalmente, cada questdio do OCAI possui duas respostas, uma sendo
representada pela cultura atual da organizagdo, e outro pela cultura desejada da
organizagdo. Como o objetivo deste trabalho ¢ diagnosticar uma Cultura Organizacional
favoravel a implementacdo e desenvolvimento da Produg¢do Enxuta haverd uma unica
resposta: qual a cultura desejada, pelos consultores entrevistados, para que haja
extraordinario sucesso na implementacao de Sistemas Produtivos Enxutos em empresas
clientes. Cada consultor recebeu o OCAI (Anexo 01), possuindo apenas a coluna de
“cultura ideal” para resposta e, depois de compiladas as respostas dos consultores, o
resultado final sera representado pela média destas respostas. Desta maneira, espera-se
determinar um perfil de Cultura Organizacional favordvel a implementacao da Producdo
Enxuta, como também analisar as caracteristicas desta Cultura Organizacional com

relacdo as seis dimensdes propostas pelo Competing Values Framework.

Ao abrir o arquivo em Excel, o entrevistado tem uma breve explicacdo do objetivo
da aplicacdo da Survey, uma explicagdo do OCAI, como também um exemplo de

resposta. O exemplo de resposta, fornecido, segue no Quadro 5.1.1 da pagina a seguir.

Através deste exemplo de resposta, espera-se transmitir aos entrevistados a
mensagem de que as respostas relativas ao OCAI devem estar associadas ao diagndstico
de uma cultura considerada “ideal” pelos consultores para o desenvolvimento e
implantac¢dao da Producdao Enxuta, em outras palavras, os consultores deverdao diagnosticar

uma cultura capaz de permitir extraordindrio sucesso no desenvolvimento e

sustentabilidade dos Cinco Principios da Produc¢do Enxuta propostos por Womack e
Jones (1996), como também a eliminagdo sistematica dos Sete Desperdicios de Ohno
(1997). A Survey completa, adaptada de Cameron e Quinn (2006), com base no
Competing Values Framework, esta disponivel no ANEXO 01.

A coleta de dados ocorreu em um periodo de trés semanas. Cada entrevistado
relatou levar, em média, de 10 a 20 minutos para responder a survey. Cada um dos
consultores respondeu a 24 questdes, sendo estas 24 questdes divididas em seis itens
(Caracteristicas Organizacionais, Lideranga Organizacional, Gestdo de Pessoas e Equipe,

Unido Organizacional, Enfase Estratégica e Critérios de Sucesso).
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Desta maneira, cada um dos seis itens possuindo quatro questdes, sendo cada uma
destas questdes associada a um dos perfis de Cultura propostos por Cameron ¢ Quinn
(2006): Adocracia, Mercado, Controle e Cla. Desta maneira, todas as respostas foram

compiladas, e o resultado das respostas por entrevistado estao disponiveis no ANEXO 02.

Depois de compiladas todas as respostas, foi calculada a média para cada uma das
24 questdes em analise (sendo que cada quatro questdes, ‘a’, ‘b’, ‘c’ e ‘d’, estdo
relacionadas a um determinado item do OCAI, e cada questdo ‘a’ estd relacionada a
Cultura de Adocracia, ‘b’ a Cultura de Mercado, ‘c’ a Cultura de Estrutura¢ao ¢ ‘d’ a

Cultura de Cla. Tais resultados estdo disponiveis no Anexo 03.

Quadro 5.1.1 — Exemplo de resposta fornecida aos entrevistados

Pontuacao

Esta alternativa permite com extraordindrio sucesso o desenvolvimento
e sustentabilidade dos Cinco Principios da Produgdo Enxuta propostos
por Womack e Jones (1996), como também a eliminagao sistematica
dos Sete Desperdicios de Ohno (1997).

60

Esta alternativa permite o desenvolvimento e sustentabilidade dos
Cinco Principios da Produgdao Enxuta propostos por Womack e Jones
(1996), como também a eliminagao sistematica dos Sete Desperdicios
de Ohno (1997).

b) 30

Esta alternativa_permite o desenvolvimento, mas ndo a sustentabilidade
ao longo dos anos dos Cinco Principios da Produ¢do Enxuta propostos
por Womack e Jones (1996), como também a eliminagdo sistematica
dos Sete Desperdicios de Ohno (1997).

10

Esta alternativa ndo permite o desenvolvimento dos Cinco Principios da
d) |Produgdo Enxuta propostos por Womack e Jones (1996), como também 0
a eliminacao sistematica dos Sete Desperdicios de Ohno (1997).

Total 100

A partir destes dados, € possivel obter um Resultado Geral da Survey, o qual ird

refletir a cultura predominante da analise, e também um resultado para cada um dos itens,
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ou dimensdes, em estudo. O resultado geral obtido, a partir da média por questao, esta

disponivel no ANEXO 04.

No Capitulo 6 a seguir, Resultados e Discussao, esta o Resultado Geral do perfil
de Cultura predominante obtido através da resposta média dos consultores entrevistados,

como também o resultado detalhado por cada um dos seis itens do OCAL

5.7 CARACTERIZACAO E DESCRICAO DOS ENTREVISTADOS

A Survey OCAI (ANEXO 01), adaptada de Cameron e Quinn (2006), foi enviada
a 25 consultores de uma consultoria de Sdo Carlos/SP, especializada na implantacao e
desenvolvimento de sistemas de Producdo Enxuta, tendo, esta consultoria, realizado mais
de 180 projetos em diversos setores, ou seja, os entrevistados possuem experiéncia na
aplicagdo da Produgdo Enxuta ndo apenas em ambientes de manufatura, mas também em
Servigos (Lean Service), no Desenvolvimento de Produtos (Lean Product Development),
em Hospitais (Lean Healthcare) e também no projeto de diversas fabricas enxutas (Lean
Plant Design). Dos 25 consultores que tiveram contato com o pesquisador, 22

responderam a survey.

Os entrevistados neste trabalho sdao engenheiros e consultores especializados no
desenvolvimento e implementacdo de projetos com foco na Produgdo Enxuta. Cada
entrevistado tem experiéncia minima de pelo menos 02 projetos, de pelo menos seis

meses cada, envolvendo técnicas, ferramentas ou conceitos de Produ¢ao Enxuta.

Os projetos de aplicacdo da Produgdo Enxuta podem ser realizados nos mais
diversos setores e segmentos, como por exemplo: setor de servicos, automotivo,
maquinas agricolas, hotelaria, metalurgia, 6leo e gas, petroleo, maquinas industriais,
industria de bebidas, nutricdo, manufatura, engenharia, metalurgia, farmacé€utico, dentre
varios outros. Foram entrevistados consultores com formag¢ao académica de engenheiros,
especializacdo em Engenharia de Produ¢do, MBA em Gestdo de Empresas, Mestrado ou

Doutorado em areas relacionadas a Engenharia de Producao.

Ao todo, 22 consultores, especializados na implementacao e desenvolvimento da

Produgdo Enxuta em organizagdes de diversos setores e segmentos, responderam a
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Survey. Destes consultores entrevistados, 19 sao formados em Engenharia de Produgao,
02 em Engenharia Mecatronica, e 01 em Engenharia Mecanica; 17 sdo formados na
Universidade de Sao Paulo (USP), 04 sao formados na Universidade Federal de Sao
Carlos (UFSCar), e 01 ¢ formado na Universidade Estadual Paulista Julio de Mesquita
Filho (Unesp).

Ainda, dentre os 22 consultores entrevistados, 03 possuem Especializacdo em Engenharia
de Producdo, 06 possuem MBA, 10 possuem Mestrado e 03 possuem Doutorado em
Engenharia de Produgdo; seis consultores possuem dois anos de experiéncia em projetos
de Producao Enxuta, trés possuem trés anos, cinco consultores possuem quatro anos, trés
possuem cinco anos, dois possuem seis anos € outros trés possuem mais de dez anos em
projetos de producdo enxuta; dos 22 consultores entrevistados, sete consultores
realizaram até cinco projetos de Producdo Enxuta, seis realizaram de seis a dez projetos,

sete realizaram de dez a trinta projetos, e outros dois consultores realizaram mais de 30

projetos de Produ¢do Enxuta.Todas estas informagdes podem ser visualizadas nos

Graficos 5.7.1,5.7.2,5.7.3,5.7.4 ¢ 5.7.5, das paginas a seguir:

Grafico 5.7.1 — Formacao Académica dos consultores entrevistados
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Grafico 5.7.2 — Universidade de formagao (graduagdo) dos consultores entrevistados
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Grafico 5.7.3 — Pos-graduagdo dos consultores entrevistados

12
17
L
S 10
£
23 8
<]
Qo ®©
[} E 6
TS
o P
RE 4
T o
)
& 2
=
(] 0 -

Especializagio MBAem Gestdo Mestradoem Doutorado em
em Eng. de Eng. de Eng. de
Producdo Producdo Producdo

Pés-graduagdo dos consultores entrevistados

85



Grafico 5.7.4 — Anos de experiéncia, na realizagcdo de projetos

de Producao Enxuta, dos consultores entrevistados.

:]llllt

2 anos 3 anos 4 anos 5 anos 6 anos 10 anos

entrevistados

Quantidade de consultores
N

Anos de experiéncia, na realiza¢cdo de projetos de Produgdo
Enxuta, dos consultores entrevistados

Grafico 5.7.5 — Quantidade de Projetos realizados de desenvolvimento

e implementa¢do da Produgao Enxuta pelos consultores entrevistados.
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6. RESULTADOS E DISCUSSAO

6.1 ASSOCIACAO DOS 14 PRINCiPIOS DO MODELO TOYOTA COM
OS PERFIS DE CULTURA PROPOSTOS PELO COMPETING VALUES
FRAMEWORK

Nesta secdo ¢ realizada uma associacdo dos 14 Principios Toyota, propostos por
Liker (2004), com os perfis de cultura organizacional, propostos por Cameron e Quinn
(2006), segundo o Competing Values Framework. Esta associacdo tem como finalidade
explorar o perfil dominante de uma Cultura Lean, a partir do referencial tedrico da
Cultura Toyota. Para diversos autores, os 14 Principios do modelo Toyota, ilustrados na
Figura 3.10.3, sdo a melhor referéncia para defini¢do da Cultura Toyota. Portanto, logo a
seguir, hd uma breve descri¢do destes 14 Principios, como também a associagdo de cada
um destes principios, proposta por este pesquisador, com relacdo aos perfis de Cultura
propostos pelo Competing Values Framework. O Quadro 6.10.1 apresenta o resumo desta

associacao.

1. Basear decisoes em uma filosofia de longo prazo, mesmo em detrimento

de metas financeiras de curto prazo;

“Ter um senso filosofico de proposito que sobreponha a qualquer decisdo de
curto prazo. Trabalhar, crescer e alinhar toda a organiza¢do rumo a um
objetivo comum mais importante que ganhar dinheiro. Compreender seu
lugar na historia da empresa e trabalhar para leva-la ao proximo nivel. Sua
missdo filosofica é a base para todos os outros principios” (LIKER, 2004).

Associacdo com o Competing Values Framework: foco interno em
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estabilidade e controle, portanto mais associado a uma Cultura de Controle.
Nao associado a Cultura de Mercado em virtude do possivel
comprometimento de metas financeiras de curto prazo em detrimento a uma

filosofia de longo prazo.

Figura 6.1.1 — Os Quatorze Principios da Cultura Toyota

12. Ver por si mesmo (Genchi Genbutsu)
SOLUC,KO DE 13, Tomar decisfes lentamente, através do consenso;
PROBLEMAS implementa-las com rapidez (Nemawashi})
(aprendizagem 14. Aprendizagem organizacional continua (Kaizen
e melhoria continuas)
FUNCIONARIOS 9. Desenvolver lideres que vivenciam a filosofia
E PARCEIROS 10. Respeitar, desenvolver e desafiar as pessoas

(s les, dlaeiitHles 11. Respeitar, des. e desafiar fornecedores

e desenvolvé-los)
. Criar um fluxo de processo p/ trazer prob. a tona
. Utilizar sistemas de puxar
. Nivelar a carga de trabalho
PROCESSO . Promover a autonomagdo e Cultura de Qualidade
(Eliminac3o de perdas) . Padronizar tarefas
. Usar controle visual p/ verificar problemas
. Usar somente tecnologia testada

1. Basear decis6es em uma filosofia de longo prazo,
mesmo em detrimento a metas financeiras de curto
prazo

FILOSOFIA
{Pensamento de longo praz0O0

Fonte: adaptado de Liker (2004)

2. Criar um fluxo de processo continuo para trazer problemas a tona;

“Recriar processos de trabalho para atingir agregacdo de valor e o fluxo
continuo... tornar o fluxo aparente em toda a cultura organizacional, essa é a
chave para um verdadeiro processo de melhoria continua e para o

desenvolvimento das pessoas” (LIKER, 2004). Associacdo com o Competing

Values Framework: foco interno em estabilidade (resolucdo de problemas) e

flexibilidade (melhoria continua), portanto mais associado a uma Cultura de
Controle ou Cultura de Cla (desenvolvimento de pessoas). Nao associado a

Cultura de Mercado ou de Adocracia pelo foco interno.

88




3. Utilizar sistemas de puxados para evitar a superproducio;

“Oferecer aos clientes o que eles desejam, quando o desejam e nas
quantidades que necessitam... minimizar o estoque em processo e o
armazenamento, estocando pequenas quantidades de cada produto e
frequentemente reabastecendo no que o cliente realmente utiliza”

(LIKER, 2004). Associacdo com o Competing Values Framework: foco

interno (estocando pequenas quantidades de cada produto) ou externo
(oferecer aos clientes), com objetivo de obter estabilidade e controle, portanto

mais associado a uma Cultura de Controle ou Cultura de Mercado.

4. Nivelar a carga de trabalho (Heijunka), trabalhar como a tartaruga

e nao como a lebre;

“A eliminagdo das perdas é somente um ter¢o da equa¢do para o sucesso da
produgdo enxuta, a elimina¢do da sobrecarga das pessoas e do equipamento,
como também da instabilidade no programa de produgdo sdao importantes”™

(LIKER, 2004). Associagdo com o Competing Values Framework: foco

interno (eliminagdo de perdas do processo) com objetivo de obter estabilidade
e controle (eliminacdo da instabilidade), portanto mais associado a uma

Cultura de Controle.

5. Construir uma Cultura de parar e resolver problemas, obtendo qualidade

logo na primeira tentativa;

“A qualidade para o consumidor impulsiona sua proposta de valor... usar
métodos modernos disponiveis para assegurar a qualidade... introduzir na
organizagdo sistemas de apoio para solu¢do rapida de problemas e imediato
estabelecimento de solugoes... introduzir uma cultura de parar ou desacelerar

para obter qualidade ja na primeira tentativa com o intuito de aumentar a

produtividade ao longo prazo” (LIKER, 2004). Associa¢do com o Competing
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Values Framework: foco interno (sistemas de apoio, qualidade do processo)

com objetivo de obter estabilidade e controle (assegurar a qualidade dos
processos, aumentar a produtividade ao longo prazo) e flexibilidade (solucao
rapida de problemas e imediato estabelecimento de solugdes), portanto mais

associado a uma Cultura de Controle e Cultura de Cla.

Tarefas padronizadas sio a base para a melhoria continua e a

capacitacao dos funcionarios;

“Usar métodos estaveis que podem ser repetidos em toda parte para manter a
previsibilidade, a regularidade do tempo e dos processos. E a base para o

fluxo e o sistema de puxar” (LIKER, 2004). Associacdo com o Competing

Values Framework: foco interno (processos) com objetivo de obter

estabilidade e controle (previsibilidade e regularidade dos processos), portanto

mais associado a uma Cultura de Controle.

Usar controle visual para que os problemas nao fiquem ocultos

“Criar sistemas visuais simples no local onde o trabalho é executado para
sustentar o fluxo e o sistema de puxar... reduzir seus relatorios a uma folha de
papel sempre que possivel, mesmo em suas mais importantes decisoes

financeiras” (LIKER, 2004). Associacdo com o Competing Values

Framework:: foco interno (local de trabalho) com objetivo de obter
estabilidade e controle (sustentar o fluxo e o sistema de puxar), portanto mais

associado a uma Cultura de Controle.
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Quadro 6.1.1 — Exercicio de associacio dos 14 Principios da Toyota publicados

por Liker (2004), com os perfis de Cultura de Cameron e Quinn (2006)

e Perfil de Cultura
P do Modelo Toyot
““c'p(‘l‘ﬁKER "20‘(’);’) oyota (CAMERON; QUINN, 2006)
’ Adocracia ~ Mercado Controle Cla
Basear decisoes administrativas em
uma filosofia de longo prazo,
1 . 01
mesmo em detrimento de metas
financeiras de curto prazo
Criar um “fluxo” de processo para
2 \ 01 01
trazer problemas a tona
Utilizar sistemas de puxar para
3 . ~ 01 01
evitar a superproducao
4 Nivelar a carga de trabalho 01

(produgao nivelada)

Construir uma cultura de parar e
5  resolver problemas, obtendo a 01 01
qualidade logo na primeira tentativa
Padronizar tarefas para melhoria
continua
Usar controle visual para que os
problemas nao fiquem ocultos
Usar somente tecnologia confiavel
totalmente testada
Desenvolver lideres que vivenciam
a filosofia
Desenvolver pessoas e equipes
10 excepcionais que sigam a filosofia 01 01
da empresa
Respeitar, desafiar e auxiliar os
fornecedores
Ver por si mesmo para compreender
a situacao
Tomar decisOes lentamente, através
de consenso, considerando
13 completamente todas as opgoes: 01 01
implementé-las com rapidez
(Nemawashi)
Aprendizagem organizacional
continua através do Kaizen

01

01

01

01 01

11 01 01

12 01 01

14 01 01

Total de associacoes 01 03 13 06

Total / Total de associacoes (%) 13% 57% 26%
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8. Usar somente apenas tecnologia confiavel e completamente testada que

atenda aos funcionarios e processos

“Usar tecnologia para auxiliar as pessoas, e ndo para substitui-las.
Frequentemente, é melhor trabalhar manualmente em um processo antes de
utilizar a tecnologia para executa-lo... Rejeitar ou modificar tecnologias que
entram em conflito com sua cultura ou que podem romper a estabilidade,
confiabilidade e previsibilidade... Implementar rapidamente uma nova
tecnologia quando ja completamente avaliada se tiver sido aprovada em

testes e se puder melhorar o fluxo dos processos” (LIKER, 2004). Associagdo

com o Competing Values Framework: foco interno (atender aos funcionarios e
processos) com objetivo de obter estabilidade e controle (estabilidade,
confiabilidade e previsibilidade), portanto mais associado a uma Cultura de

Controle.

9. Desenvolver lideres que compreendam completamente o trabalho, vivam

a filosofia e a ensinem aos outros

“Desenvolver lideres dentro da empresa, ao invés de busca-los fora da
organizagdo... ndo ver o trabalho dos lideres como uma simples realizagdo de
tarefas e boas habilidades em lidar com pessoas, os lideres devem ser
modelos de da filosofia da empresa e de seu modo de fazer negocios. Um bom
lider deve entender detalhadamente o trabalho diario, de modo que possa ser
o melhor professor da filosofia de sua empresa” (LIKER, 2004). Associacao

com o Competing Values Framework: foco interno (desenvolver lideres de

dentro da empresa) com objetivo de obter controle (trabalho diario) e
flexibilidade (promogado de trabalho em equipe e participagdo), portanto mais

associado a uma Cultura de Controle e Cultura de Cla.
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10. Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a filosofia da
empresa
“Criar uma cultura forte e estavel em que os valores e crengas da empresa
sejam amplamente compartilhados e vivenciados por um periodo de varios
anos... usar equipes interfuncionais para melhorar a qualidade e a
produtividade e aumentar o fluxo, resolvendo problemas técnicos complexos.
A capacita¢do ocorre quando as pessoas usam as ferramentas da empresa
para melhord-la. O trabalho de equipe é algo que deve ser aprendido”

(LIKER, 2004). Associagdo com o Competing Values Framework: foco

interno (desenvolver pessoas e equipe excepcionais) com objetivo de obter
controle (resolvendo problemas técnicos, melhorar qualidade e produtividade)
e flexibilidade (o trabalho em equipe ¢ algo que deve ser aprendido), portanto

mais associado a uma Cultura de Controle e Cultura de Cla.

11. Respeitar a rede de parceiros e de fornecedores, desafiando-os e

ajudando-os a melhorar;

“Tratar os fornecedores como uma extensdo da empresa... desafiar seus
parceiros externos a crescer e a se desenvolver. Isso mostra que a
organizag¢do os valoriza. Estabelecer alvos desafiadores e auxiliar seus

parceiros a atingi-los” (LIKER, 2004). Associa¢do com o Competing Values

Framework: foco externo (tratar fornecedores como uma extensdo da
empresa) com objetivo de obter controle (auxilid-los) e flexibilidade
(desenvolve-los), portanto mais associado a uma Cultura de Mercado e

Cultura de Adocracia.

12. Ver por si mesmo para compreender completamente a situacao (genchi

genbutsu)

“Resolver problemas e processos indo a sua origem, observando-os
pessoalmente e verificando dados, em vez de teorizar com base no que outras

pessoas ou computador lhe dizem. Pensar e falar com base em dados
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pessoalmente verificados” (LIKER, 2004). Associacdo com o Competing

Values Framework: foco interno ou externo com objetivo de obter controle

(resolver problemas sem teorizar no que outras pessoas ou computador
dizem), portanto mais associado a uma Cultura de Controle e Cultura de

Mercado.

13. Tomar decisdes lentamente por consenso, considerando complemente

todas as suas op¢oes: implementa-las com rapidez

“Nemawashi é o processo de discussdo de problemas e de solucoes potenciais
com todos os afetados para coletar suas ideias e obter de acordo quanto ao
caminho a seguir. Esse processo de consenso, embora demorado, auxilia a
busca por solu¢oes e, uma vez que uma decisdo é tomada, tem rapida

implementag¢do” (LIKER, 2004). Associacdo com o Competing Values

Framework: foco interno (buscar consenso) com objetivo de obter controle e
flexibilidade (discussao de problemas e solugdes), portanto mais associado a

uma Cultura de Controle e Cultura de Cla.

14. Tornar-se uma organizacio de aprendizagem através de reflexdo

incansavel (Hansei) e da melhoria continua (Kaizen)

“Assim que um processo estavel for estabelecido, usar ferramentas de
melhoria continua para determinar sua causa de uma ineficiéncia e aplicar
solugoes eficazes. Criar processos que ndo exijam estoque. Isso tornard
aparentes o tempo e os recursos desperdicados, assim que a perda ficar
evidente, fazer com que os funciondrios utilizem um processo de melhoria

continua (Kaizen) para elimind-la” (LIKER, 2004). Associacdo com o

Competing Values Framework: foco interno (criar processos que nio exijam

estoque) com objetivo de obter controle (processo estavel) e flexibilidade
(ferramentas de melhoria continua), portanto mais associado a uma Cultura de

Controle e Cultura de CIa.
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Com base no modelo mais aceito, na comunidade académica, da Cultura Toyota,
os 14 Principios do Modelo Toyota, propostos por Liker (2004), foi realizado um
exercicio de associagdo destes Principios com relacdo aos perfis de Cultura propostos
pelo Competing Values Framework Cameron e Quinn (2006). A partir deste de exercicio
de associacdo dos 14 Principios do Modelo Toyota com os perfis de Cultura do
Competing Values Framework, ¢ possivel obter um perfil teérico da Cultura Toyota.
Exemplo mundial de benchmarking em Producdo Enxuta, ¢ possivel que este perfil de
Cultura também seja o perfil de cultura dominante de uma cultura ideal ao

desenvolvimento e implementac¢ao da Produ¢dao Enxuta.

Na Figura 6.1.2, esta ilustrado o exercicio de comparacdo dos 14 Principios da
Toyota, com os perfis de cultura propostos por Cameron e Quinn (2006).Com base nesta
associacdo, ¢ possivel determinar, de acordo com uma adaptacdo do OCAI proposto por
Cameron ¢ Quinn (2006), como seria de fato este perfil tedrico de Cultura da Toyota,
possivelmente modelo de cultura base para uma Cultura de Produg¢do Enxuta. Este perfil

de Cultura, calculado através da associagao do Quadro 6.10.1.

Figura 6.1.2 — Perfil da Cultura da Toyota de acordo com exercicio realizado pelo
pesquisador: adaptado dos 14 Principios da Toyota, publicados por LIKER (2004) com

base no Competing Values Framework de CAMERON e QUINN (2006).

Perfil dominante da Cultura Toyota (Tedrica)

75
Cla Adocracia
50
25
e Cyltura Toyota
(Tedrica), adaptada a
partir dos 14 Principios
Controle Mercado do Modelo Toyota de

Liker (2004)
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Desta maneira, de acordo com Cameron e Quinn (2006), esta cultura tem como
perfil dominante uma Cultura de Controle, sendo desta maneira associada ao
estabelecimento de regras, procedimentos e padrdes de trabalho, com diretrizes
organizacionais a serem seguidas pelos colaboradores, com foco na gestao de operagdes
(micro management). Portanto, o foco desta cultura estd no estabelecimento de uma
estrutura logica, de tal maneira a manter a estabilidade e controle das operacdes internas.

Esta cultura de Controle esta detalhada no item 2.3.3.

6.2 RESULTADOS E DISCUSSAO DA APLICACAO DA SURVEY

Os resultados e a discussdo desta secdo sdo referentes a aplicagdo da Survey
OCAI, baseada no Competing Values Framework a consultores especializados no

desenvolvimento e implantagdo de sistemas produtivos enxutos.

As respostas dos consultores entrevistados foram compiladas e, a partir desta
compilagdo, foi calculado o resultado médio para cada uma das 24 questdes em analise —
sendo que estas questdes estdo divididas em seis itens de andlise. Desta maneira, o
resultado médio final obtido, relativo as 24 questdes em andlise, estd representado no
Grafico 6.2.1 a seguir. Neste grafico, ¢ possivel constatar a predomindncia da Cultura de
Controle, a qual recebeu uma pontuagdo média geral de 42 pontos, enquanto a cultura de
Adocracia (culturas que competem entre si, de acordo com o Competing Values
Framework), recebeu apenas 11 pontos. As culturas de Cla e Mercado, receberam, no

resultado final médio, 30 e 17 pontos, respectivamente.

Nesta organizac¢ao, com cultura de Controle como perfil dominante, ndo espera-se
flexibilidade e dinamismo organizacional, mas sim seja capaz de obter uma exceléncia
operacional e desempenho organizacional sem erros, a custo baixo, com excepcional
produtividade e reduzido lead time. Portanto, a preocupacdo ao longo prazo destas
organizagdes ¢ com relacdo a estabilidade dos processos, performance e eficiéncia das

operagoes.
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Este resultado geral pode ser detalhado de acordo com os seis itens que compdem
as 24 questdes em analise. Ou seja, outros seis graficos podem ser gerados, sendo que a
consolidagdo destes graficos ird ocasionar no resultado geral obtido. Cada um destes seis
graficos representa o perfil de cultura predominante, de acordo com cada um dos seis
itens do Competing Values Framework: Caracteristica Organizacional, Lideranca
Organizacional, Gestdo de Pessoas e Equipe, Unido Organizacional, Enfase Estratégica e
Critérios de Sucesso. Estes resultados detalhados estdo ilustrados nos Graficos 6.2.2,
6.2.3, 6.2.4, 6.2.5, 6.2.6 ¢ 6.2.7, logo a seguir, sendo que cada grafico acompanha uma

tabela de resultados do grafico.

Grafico 6.2.1 — Resultado final médio do perfil da Cultura Lean

Perfil da cultura dominante

Cla Adocracia
3Q kL
pisl

25 9

17

17 e Cultura
k2 Lean
Controle Mercado

Tabela de Dados do Grafico

Perfil da Cultura | Adocracia | Mercado | Controle Cla

Lean 11 17 42 30

O Grafico 6.2.2 apresenta o resultado do perfil de Cultura predominante de acordo
com o item 1 - Caracteristica Organizacional. Neste grafico, € possivel constatar a
dominancia do perfil da Cultura de Controle, o qual recebe, de acordo com os consultores

entrevistados, a pontuacdo final média de 50 pontos. Ainda com relacdo a este item, o
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segundo perfil de cultura mais forte, trata-se da Cultura de Mercado, a qual recebe a
pontuacdo final média de 23 pontos. Ainda, neste item, as duas culturas de menor
pontuacdao média foram as culturas de Adocracia e CIa, cada qual com 14 e 13 pontos, em

média, respectivamente.

Item 01: Com relagdo ao item Caracteristica Organizacional, do Competing
Values Framework, no Grafico 6.2.3 a seguir, ¢ possivel constatar uma unica
“desarmonia” existente neste item. Em todos os outros itens, o perfil de Cla é mais forte
quando comparado ao perfil de Mercado e, somente neste item os perfis de Cla e
Mercado conflitam, sendo o perfil de Mercado mais forte neste item. Ao analisar as
questdes do questionario, referentes ao Item 01 do Competing Values Framework,
Caracteristicas Organizacionais, a maioria dos entrevistados considera que a organizacao
deva predominantemente um lugar bem controlado e estruturado (Cultura de Controle),
com procedimentos formais governando as pessoas e, ao invés da organizacdo ser um
lugar muito pessoal, como uma familia (Cultura de Cla), as caracteristicas
organizacionais em segundo plano devem ser de uma organizacdo orientada para

resultados, tendo como maior preocupagdo a conclusdo do trabalho e competicdo em

busca da realizacdo profissional (Cultura de Mercado). Uma organizacdo detentora da

Cultura Lean deve ter como caracteristica organizacional predominante a existéncia de

processos € uma estrutura organizacional muito bem controlados e estruturados, com a

existéncia de procedimentos formais e padrdes de trabalho a serem seguidos por todos.

E possivel observar que o perfil de cultura obtido no Item 1 (Caracteristica
Organizacional), estd alinhado com os 14 Principios do Modelo Toyota, propostos por
Liker (2004), como por exemplo: basear decisdes administrativas em uma filosofia de
longo prazo, mesmo em detrimento de metas financeiras de curto prazo; padronizar
tarefas para a melhoria continua dos processos; usar controle visual para que os
problemas ndo fiquem ocultos; ver por si mesmo para compreender a situagdo; utilizar

sistemas de puxar para evitar a superproducao.

Com relacdo aos Itens 02, 03 e 04, do Competing Values Framework, os
consultores entrevistados ndo definem um tUnico perfil de cultura dominante, possuindo

uma competi¢do entre os perfis Cultura de Controle e Cultura de Cla. De acordo com a
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Literatura, esta competicdo ¢ totalmente passivel, pois ambos os perfis ndo estdo em
“diagonal”, ou seja, em outras palavras, ndo ¢ um resultado absurdo pois estes perfis
representam uma cultura organizacional de “foco interno”, sendo a Unica diferenga com
relagdo a competi¢ao entre Estabilidade (ou Controle) e Flexibilidade (ou Dinamismo).
Portanto, analisando estes trés itens ¢ possivel constatar que a Cultura Lean

possivelmente deva ter predominantemente para cada um dos itens:

Grafico 6.2.2 — Resultado Geral do perfil de Cultura obtido com os dados em analise,

referente ao Item 1 — Caracteristica Organizacional.

Item 1 - Caracteristica Organizacional
Cla Adocracia
13 109
15 12
22 3 e Cyltura
Controle 5° Mercado Lean
Tabela de Dados do Grafico
Perfil da Cultura | Adocracia | Mercado | Controle Cla
Lean 14 23 50 13

O Gréfico 6.2.3 apresenta o resultado do perfil de Cultura predominante de acordo
com o item 2 - Lideranca Organizacional. Neste item, ¢ possivel constatar a competi¢ao
entre o perfil da Cultura de Controle com da Cultura de Cla, sendo que o primeiro recebe
uma pontuacdo média de 33 pontos, e o segundo 34 pontos, de acordo com as respostas

dos consultores entrevistados. Ainda, neste item, as duas culturas de menor pontuagdo
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média foram as culturas de Adocracia e Mercado, cada qual com 13 e 19 pontos, em

média, respectivamente.

Item 02: Lideres que sejam técnicos eficientes e estimuladores ao mesmo tempo,
sendo, portanto, considerados mentores, facilitadores, coordenadores e/ou organizadores,
e nao individuos considerados empreendedores, que aceitam desafios e inovagdes a
qualquer risco, € que também ndo estejam cem por cento do tempo focados na ambigao

de atingir metas com orientacdo para resultados. Assim, o foco da lideranca

organizacional em uma Cultura Lean deve ser o desenvolvimento de pessoas, como

também a organizacdo, previsibilidade e estabilidade do processos produtivos.

Grafico 6.2.3 — Resultado Geral do perfil de Cultura obtido com os dados em analise,

referente ao item 2 — Lideranca Organizacional.

Item 2 - Lideranga Organizacional
Cla Adocracia
34
13 o
27 11
19
3. W @ Cultura
Controle Mercado Lean
Tabela de Dados do Grafico
Perfil da Cultura | Adocracia | Mercado | Controle Cla
Lean 13 19 33 34
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O Gréfico 6.2.4 apresenta o resultado do perfil de Cultura predominante de acordo
com o item 3 - Gestdo de Pessoas e Equipe. E possivel constatar a competi¢io entre o
perfil da Cultura de Controle com da Cultura de CIa, sendo que o primeiro recebe uma
pontuagdo média de 39 pontos, e o segundo 38 pontos, de acordo com as respostas dos
consultores entrevistados. Ainda, neste item, as duas culturas de menor pontuagdo média
foram as culturas de Adocracia e Mercado, cada qual com 10 e 13 pontos, em média,

respectivamente.

Grafico 6.2.4 — Resultado Geral do perfil de Cultura obtido com os dados em analise,

referente ao item 3 — Gestdo de Pessoas e Equipe

Item 3 - Gestao de Pessoas e Equipe
Cla Adocracia
38
kil
20
27 8
13
39 14 e Cyltura
Controle Mercado Lean
Tabela de Dados do Grafico
Perfil da Cultura | Adocracia | Mercado | Controle Cla
Lean 10 13 39 38

Item 03: Em conformidade com o Item 02, a Gestdo de Pessoas e Equipe, em
uma organizagdao com perfil da Cultura Lean, deve ter como foco predominantemente a
estabilidade no emprego das pessoas, a conformidade e previsibilidade tanto dos

processos quanto das relagdes entre pessoas, € ainda estimular o trabalho em equipe, o
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consenso e participagdo de todos os envolvidos. A gestdo de pessoas nao deve ter como
foco principal a aceitagdo de riscos individuais, como tampouco passar a maior parte do
tempo motivando uma competicdo entre as pessoas, através de exigéncias e necessidades
de realizacdo de objetivos e cumprimento de metas agressivas. Desta maneira, a gestdo de

pessoas, em uma organizagdo com uma Cultura Lean deve ter como foco principal da

gestio de pessoas e equipe o trabalho em equipe e a estabilidade das relacdes e processos.

O Grafico 6.2.5 apresenta o resultado do perfil de Cultura predominante de acordo
com o item 4 — Unido Organizacional. E possivel constatar a competi¢io entre o perfil da
Cultura de Controle com da Cultura de CIa, sendo que o primeiro recebe uma pontuacao
média de 38 pontos, e o segundo 37 pontos, de acordo com as respostas dos consultores
entrevistados. Ainda, neste item, as duas culturas de menor pontuacdo média foram as
culturas de Adocracia e Mercado, cada qual com 10 e 15 pontos, em média,

respectivamente.

Item 04: Concomitantemente aos itens 02 ¢ 03, com relagdo ao item 04, Unido
Organizacional, para que uma organizacdo com uma Cultura Lean tenha como foco
principal a estabilidade das relagdes e processos, a unido organizacional deve ser com
base na defini¢do de regras formais e politicas estabelecidas, sem que haja conflitos entre
as pessoas e, ainda, para que haja foco no trabalho em equipe, a unido entre as pessoas
também deve ser realizada com base na lealdade e confianga mutua entre as pessoas,
possuindo elevado grau de comprometimento das pessoas para com a organizagao, seus
procedimentos e regras. Assim, a unido organizacional ndo deve ter como foco principal
o comprometimento em liderar as inovagdes tecnologicas do mercado, ndo sendo
necessario que todos estejam comprometidos com inovagdo e desenvolvimento, como
também ndo ¢ vital para a unido organizacional, em uma Cultura Lean, que as pessoas
passem a maior parte do tempo enfatizando agressividade e necessidade de conquistas na

realizagdo de metas e resultados. Ou seja, a unido organizacional em uma Cultura Lean é

feita através dos padrdes de trabalho, regras e politicas formais, como também através do

comprometimento dos colaboradores com a organizacdo e suas praticas estabelecidas, e

da lealdade e confianca entre as pessoas.
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Vale a pena ressaltar que os itens 02, 03 e 04 estdo alinhados com os 14 Principios
do Modelo Toyota, propostos por Liker (2004). Como por exemplo, os principios:
construir uma cultura de parar e resolver problemas, obtendo qualidade logo na primeira
tentativa; aprendizagem organizacional continua através do Kaizen; desenvolver lideres
que vivenciam a filosofia; criar um “fluxo” de processo capaz de trazer os problemas a

tona; desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a filosofia da empresa.

Com relagio aos itens 05 e 06, do Competing Values Framework, Enfase
Estratégica e Critérios de Sucesso, respectivamente, as respostas dos consultores revelam
um perfil predominante de Cultura de Controle, tendo o perfil de Cultura de Cla em

segundo plano.

Grafico 6.2.5 — Resultado Geral do perfil de Cultura obtido com os dados em analise,

referente ao item 4 — Unido Organizacional.

Item 4 - Unido Organizacional
Cla Adocracia
37
Eix ]
20
27 8
15
¥ P @ Cyltura
Controle Mercado Lean
Tabela de Dados do Grafico
Perfil da Cultura | Adocracia | Mercado | Controle Cla
Lean 10 15 38 37
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O Grafico 6.2.6 apresenta o resultado do perfil de Cultura predominante de acordo
com o item 5 — Enfase Estratégica. E possivel constatar a dominancia do perfil da Cultura
de Controle, o qual recebe, de acordo com os consultores entrevistados, a pontuacio
média de 43 pontos. Ainda com relagdo a este item, o segundo perfil de cultura mais
forte, trata-se da Cultura de Mercado, a qual recebe a pontuagdo final média de 31 pontos.
Ainda, neste item, as duas culturas de menor pontuacdo média foram as culturas de

Adocracia e Cla, cada qual com 10 e 16 pontos, em média, respectivamente.

Grafico 6.2.6 — Resultado Geral do perfil de Cultura obtido com os dados em analise,

referente ao item 5 — Enfase Estratégica.

Item 5 - Enfase Estratégica

Cla Adocracia
3 46

16

25 9

16

P L e Cyltura
Controle Mercado Lean
Tabela de Dados do Grafico

Perfil da Cultura | Adocracia | Mercado | Controle Cla
Lean 10 16 43 31

Item 05: A FEnfase Estratégica da organizacio, em uma Cultura Lean,

predominantemente deve ser dada a estabilidade e previsibilidade dos processos,

permitindo assim a eficiéncia e controle das operacdes, sem que haja transtornos nestas.
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Em um segundo plano, com um foco menor, esta organizacdo também deve enfatizar o
desenvolvimento humano, para que a alta confianga entre as pessoas, a transparéncia e
participacao de todos persistam no dia-a-dia. O foco principal desta organizagdo nao deve
ser com relacdo a acdes competitivas, atingimento de metas e resultados dificeis, ou seja,
satisfazer as necessidades do mercado ndo deve ser o objetivo dominante desta
organizagdo — isto, no entanto, ndo quer dizer que a organizagdo deva satisfazer as
necessidades do mercado e de seus clientes, muito pelo contrario, isto apenas nao deve
ser o foco principal da organizacdo. Esta organizacdo também ndo deve ter foco
demasiado na criagdo de desafios e busca de novos recursos sem que estes recursos sejam

devidamente testados, para que a estabilidade dos processos ndo seja comprometida.

Portanto, a énfase estratégica de uma organizacdo com uma Cultura Lean, deve enfatizar

a eficiéncia e estabilidade das operacdes.

O Grafico 6.2.7 apresenta o resultado do perfil de Cultura predominante de acordo
com o item 6 — Critérios de Sucesso. E possivel constatar a dominancia do perfil da
Cultura de Controle, o qual recebe, de acordo com os consultores entrevistados, a
pontuacdo final média de 50 pontos. Ainda com relagcdo a este item, o segundo perfil de
cultura mais forte, trata-se da Cultura de Mercado, a qual recebe a pontuacao final média
de 29 pontos. Ainda, neste item, as duas culturas de menor pontuagdo média foram as

culturas de Adocracia e Cla, cada qual com 7 e 14 pontos, em média, respectivamente.

Item 06: Semelhantemente ao Item 05, o Item 06, Critérios de Sucesso, revela
que esta organizacdo detentora de uma Cultura Lean defina sucesso com base na
eficiéncia operacional, no cumprimento de prazos, no cumprimento do ritmo programado,
na qualidade do processo ou produto e, na produgdo a baixo custo. Em segundo plano,
porém ndo menos importante, esta organiza¢ao define como sucesso o desenvolvimento
humano, o trabalho em equipe, o0 comprometimento com o emprego € a preocupacao com
as pessoas. Ainda, esta organizagdo nao tem como foco principal o lancamento de
produtos mais recentes e/ou diferenciados do mercado, ndo tem a lideranga em inovagao
como conceito chave, como também ndo define sucesso com base no ganho e lideranca
de mercado — ndo que estes conceitos ndo sejam praticados pela organizagdo, pelo
contrario, eles apenas ndo sdo o critério de sucesso principal desta organizagdo. Desta

maneira, esta organizacdo detentora da Cultura Lean define sucesso com base em sua

exceléncia operacional, como também no desenvolvimento de pessoas.
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Portanto, é possivel observar que perfil, obtido nos Itens 05 e 06, Enfase
Estratégica e Critérios de Sucesso, respectivamente, estdo alinhados com os 14 Principios
do Modelo Toyota, propostos por Liker (2004), como por exemplo: basear decisdes
administrativas em uma filosofia de longo prazo, mesmo em detrimento de metas
financeiras de curto prazo; nivelar a carga de trabalho (producao nivelada); padronizar
tarefas para melhoria continua; usar controle visual para que os problemas ndo fiquem
ocultos; usar somente tecnologia confidvel, totalmente testada; tomar decisdes

lentamente, através de consenso, considerando completamente todas as opgdes.

Grafico 6.2.7 — Resultado Geral do perfil de Cultura obtido com os dados em analise,

referente ao item 6 — Critérios de Sucesso.

Item 6 - Critérios de Sucesso
Cla Adocracia
29 8
7
26 7
14
16 e Cyltura
Controle 5° Mercado Lean
Tabela de Dados do Grafico

Perfil da Cultura | Adocracia | Mercado | Controle Cla
Lean 7 14 50 29

O Gréfico 6.2.8 a seguir ilustra o perfil de Cultura dominante da Cultura Lean, de
acordo com os consultores entrevistados, ¢ também ¢ ilustrada a variagdo de tais

resultados para um desvio padrao.
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Grafico 6.2.8 — Resultado obtido da Cultura Lean, com varia¢ao de um desvio padrao

Perfil da cultura dominante

Cla Adocracia

e Cyltura Lean

ceeees Média+o

Controle Mercado eeseee Média-o

Tabela de Dados do Grafico
Perfil da Cultura Adocracia | Mercado | Controle Cla
Média - Desvio 4 9 29 21
Cultura Lean (Média) 11 17 42 30
Média + Desvio 18 25 55 39

6.3 RESPOSTA A QUESTAO DA PESQUISA

Como ilustrado no Grafico 6.3.1, ¢é possivel constatar que a grande maioria dos
entrevistados (64%) considera a Cultura de Controle como dominante de uma cultura
favoravel a implementa¢do da Produgdao Enxuta, e apenas 27% consideram a Cultura de
Cla e outros 09% consideram a Cultura de Mercado. Nenhum dos entrevistados considera
a Cultura de Adocracia como sendo o perfil de cultura dominante em uma cultura
favoravel a implementa¢do da Producdo Enxuta, o que de acordo com a metodologia do
Competing Values Framework, proposta por Cameron ¢ Quinn (2006), evidencia a forgca
da Cultura de Controle tendo em vista que estes dois perfis sdo conflitantes (diagonais do
Competing Values Framework sdo conflitantes: foco interno versos foco externo;

estabilidade e controle versus flexibilidade e dinamismo).
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Portanto, com base nas respostas dos consultores entrevistados, ¢ constatado que
ha, de fato, uma Cultura Organizacional favoravel a implementacdo e desenvolvimento
da Producdo Enxuta. Em outras palavras, esta cultura seria a cultura organizacional ideal,
na visao dos consultores, para o inicio de um Projeto de melhoria organizacional cujo
escopo seja o desenvolvimento e implementagdo da Producdo Enxuta, sendo tal cultura
capaz de permitir extraordinario sucesso e sustentabilidade ao longo prazo das melhorias

e mudangas deste projeto.

Grafico 6.3.1 — Perfis de cultura versus consultores que consideram determinado perfil

dominante, com rela¢ao a Cultura Lean em analise

Perfil de Cultura dominante, da Cultura Lean, de acordo com
as respostas dos consultores entrevistados

70%
60%

50%

4,0%

30%

20%

10%

0 I

Adocracia Mercado Controle Cla
% 0% 9% 64% 27%

Consultores entrevistados (%)

Perfil de Cultura Dominante

Nenhum dos entrevistados considera a Cultura de Adocracia como perfil de
cultura dominante desta suposta Cultura Lean, sendo portanto, de acordo com a evidéncia
1), uma validacdo teorica do Competing Values Framework por ndo haver harmonia entre
perfis de cultura conflitantes — como proposto pela literatura. Em outras palavras, este

fato evidencia a for¢a da cultura de Controle dominante.
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Grafico 6.3.2 — Perfil de Cultura dominante de acordo com os entrevistados comparado

ao perfil dominante da Cultura Toyota Teorica - adaptada dos 14 Principios do Modelo
Toyota propostos por Liker (2004)

Perfil dominante da cultura
75

Cla Adocracia

50 e Cyltura Toyota

(Tedrica), adaptada a
, partir dos 14 Principios
\ do Modelo Toyota de

Liker (2004)

== Cyltura Lean

Controle Mercado

Tabela de Dados do Grafico

Perfil da Cultura | Adocracia | Mercado | Controle Cla
Toyota (Tedrica) 4 17 57 22
Lean 11 17 42 30

A partir dos 14 Principios do Modelo Toyota, propostos por Liker (2004), foi
realizada uma associa¢do de cada um dos principios da Toyota com um perfil de cultura
proposto pelo Competing Values Framework, de Cameron e Quinn (2006). Esta
associagdo resultou em um perfil tedrico de cultura dominante da Toyota. Esta associagdo
constatou que, segundo os perfis de Cultura do Competing Values Framework, a Cultura
Toyota teodrica, baseada nos 14 Principios do Modelo Toyota propostos por Liker (2004),
provavelmente esta mais associada a um perfil de Cultura dominante de Controle. Como
ilustrado no Grafico 6.3.2, € possivel constatar que, o perfil de cultura dominante obtido,
para esta Cultura Lean, a partir dos resultados obtidos através dos consultores
entrevistados, ¢ semelhante ao modelo tedrico obtido na Revisao Bibliografica para os 14

Principios da Cultura Toyota — exemplo de benchmarking em Lean.
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Grafico 6.3.3 — Harmonia do perfil da Cultura Lean, de acordo com as respostas

dos consultores entrevistados

Harmonia do perfil da Cultura Lean
ltem 1 -

Caracteristica
Organizacional
75

Item 6 -Critérios de
Sucesso

ltem 2 - Lideranga
Organizacional

ltem 3 - Gestdo de e AdOCracia
Pessoas e Equipe

Item 5 -Enfase
Estratégica e |\ercado
== Controle

Item 4 -Unido Cla
Organizacional

Tabela de Dados do Grafico
Item \ Perfil de Cultura Adocracia | Mercado
Item 1 - Caracteristica Org. 14 23
Item 2 - Lideranga Org. 13 19
Item 3 - Gestdo de P.e Equipe 10 13
Item 4 - Unido Org. 10 15
Item 5 - Enfase Estratégica 10 16
Item 6 - Critérios de Sucesso 7 14

Finalmente, como ilustrado no Grafico 6.3.3, a partir dos resultados obtidos, €
possivel verificar as caracteristicas deste perfil de Cultura Lean, de acordo com o
Competing Values Framework. Neste grafico, € possivel observar novamente a forga do
perfil da Cultura de Controle, superior a todos os outros perfis em trés itens do
Competing Values Framework (Caracteristica Organizacional, Enfase Estratégica e

Critérios de Sucesso), e competindo com o perfil da Cultura de CIa apenas em outros trés
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itens (Lideranga Organizacional, Gestdo de Pessoas e Equipe, ¢ Unido Organizacional). E

possivel analisar todos os itens do Competing Values Framework no Grafico 6.3.3.

6.4 DISCUSSAO DA HIPOTESE DA PESQUISA

A partir da resposta a questdo de pesquisa, realizada na secdo 6.3, & possivel
validar a hipotese desta pesquisa: sim, o perfil de cultura organizacional dominante de
uma Cultura Lean, de acordo com o Competing Values Framework, ¢ o perfil da Cultura
de Controle. Ainda, em segundo plano, em termos de Lideranga, Gestao de Pessoas e
Unido Organizacional, o perfil da Cultura de Cla também, evidencia-se como perfil
dominante. Porém, embora haja esta forca significante do perfil da Cultura de Cla, como
ilustrado pelo Grafico 6.3.2, tanto a Cultura Toyota teodrica a partir dos 14 Principios do
Modelo Toyota, quanto a Cultura Lean avaliada pelos consultores entrevistados, revelam
que o perfil dominante desta Cultura Lean, de acordo com o Competing Values
Framework, ¢ de fato o perfil da Cultura de Controle, apresentando desta maneira os

resultados expostos na se¢ao 6.2.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme descrito nos capitulos anteriores, ¢ possivel diagnosticar uma Cultura
Lean através do Competing Values Framework, proposto por Cameron e Quinn (2006).
Esta Cultura Lean pode ser interpretada como o perfil de uma cultura organizacional
capaz de permitir o sucesso e sustentabilidade, ao longo prazo, dos conceitos, técnicas e

ferramentas de Producao Enxuta (Lean Production).

Neste trabalho, foram coletados dados de vinte e trés consultores especializados
na implementacdo e desenvolvimento de Sistemas de Produtivos Enxutos, com base em
suas respostas, foi constatado que, esta Cultura Lean, de acordo com o Competing Values
Framework, possui um perfil dominante de uma Cultura de Controle (Hierarchy Culture)
e, em um segundo plano, um perfil de uma Cultura de Cla em termos de liderang¢a, unido
organizacional e gestdo de pessoas. Portanto, esta Cultura Lean diagnosticada pode ser
interpretada como a cultura organizacional tida como ideal, pelos consultores
entrevistados, para a implementagdo e desenvolvimento do Sistema de Producao Enxuto

em uma empresa cliente.

Ainda, este trabalho constatou que o perfil obtido desta Cultura Lean esta de
acordo com a base teorica do Competing Values Framework de Cameron e Quinn (2006),
pois apresenta harmonia dentre os seis itens do instrumento e, também, ndo ha
competicdo entre perfis de cultura conflitantes (Controle versus Adocracia, e Mercado
versus Cla). Em virtude da maioria destes consultores entrevistados serem de uma unica
empresa de consultoria, pode ser que esta amostra em estudo reflita apenas a Cultura
Lean tida como ideal para este grupo especifico de consultores, ou seja, esta Cultura Lean

pode vir a sofrer modificacdes caso um grupo amostral diferente, maior ou com mais
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experiéncia, seja analisado. Portanto, futuros estudos poderiam validar ou ndo esta

Cultura Lean.

Outra consideragao deste trabalho, ¢ que os resultados obtidos foram de acordo
com a revisao bibliografica quando o perfil desta Cultura Lean ¢ comparado ao perfil de
cultura dominante da Toyota, tedrico, a partir dos 14 Principios do Modelo Toyota
propostos por Liker (2004). Todavia, ¢ importante que estudos futuros possam considerar

a validade e confiabilidade da suposta Cultura Lean obtida neste trabalho.

Com relagdo ao segundo perfil de cultura dominante, nesta Cultura Lean obtida,
ha uma pequena dominancia da Cultura de Cla comparada a Cultura de Mercado. Talvez,
este fato esteja relacionado a caracteristicas especificas das empresas clientes dos
consultores entrevistados. Para comprovar o segundo perfil de cultura dominante, talvez,
seja necessario um estudo mais amplo, envolvendo um grupo amostral maior, ou até
mesmo realizar futuras reunides promovendo uma discussdo com o0s consultores

entrevistados sobre o perfil desta Cultura Lean.

Conforme citado por Cameron e Quinn (2006), ¢ importante ressaltar que ndo ha
um perfil de cultura melhor que o outro, portanto, esta Cultura Lean obtida ¢ apenas o
diagndstico de uma cultura organizacional que ird permitir a obtengdo de um desempenho
excepcional dos conceitos, técnicas e ferramentas da Producdo Enxuta. De acordo com
Bhasin (2012), os projetos de Sistemas Produtivos Enxutos ndo atingem o sucesso
planejado em virtude de fatores como Cultura Organizacional ndo alinhada com as
praticas implementadas, ou em virtude do processo de Gestdo da Mudanca inadequado.
Desta maneira, por envolver o processo de Gestdo da Mudanga, esta Cultura Lean
diagnosticada ndo ira, por si sO, garantir o sucesso no desenvolvimento e implementagao
de projetos de Producdo Enxuta, todavia, espera-se que, esta cultura organizacional
diagnosticada ndo seja obstaculo ao desenvolvimento destes projetos de Sistemas de
Produgdo Enxutos, permitindo, desta maneira, sucesso e sustentabilidade, ao longo prazo,

dos mesmos.

Para comprovar estas consideragdes finais, citadas no ultimo paragrafo, seria
interessante que, estudos futuros, contemplassem diferentes diagnosticos de cultura
organizacional relacionada a implementacdo da Produgdo Enxuta, como também analisar

diagnosticos de cultura organizacional com o processo de mudanca cultural propriamente
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dito, pois, assim, tais estudos poderiam validar ou refutar tais conclusdes. Vale ressaltar o
fato de ndo ser apenas a Cultura Organizacional que deva sofrer mudancas, de acordo
com um determinado projeto ou énfase estratégica da organizacdo, mas também o oposto
deve ocorrer, ou seja, de acordo com a situacdo, um determinado projeto ou estratégia

devem sofrer alteragdes para estejam alinhados a determinada Cultura Organizacional.

Este trabalho sugere, para futuros estudos, algumas questdes e desafios que
merecem analise: quais sdo as adaptacdes dos conceitos, técnicas e ferramentas de um
Sistema Produtivo Enxuto para que estes sejam desenvolvidos nos mais diversos tipos de
empresa? Caso seja necessario, como ¢ realizado o processo de adaptacdo de projetos ou
estratégias organizacionais aos diferentes perfis de Cultura Organizacional existentes?
Existe um modelo para tal? Até que ponto, um projeto ou estratégia organizacional, deve
ser modificado para estar alinhado a determinada Cultura Organizacional (onze size fits
all)? Até que ponto, uma Cultura Organizacional deve ser modificada para estar alinhada
com um determinado projeto ou estratégia organizacional? Como ¢ realizado o processo
de Gestao da Mudanga de uma Cultura Organizacional, para que esta esteja alinhada ao

projeto ou estratégia organizacional em desenvolvimento?
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ANEXO 01 - SURVEY OCALI,

ADAPTADO DE CAMERON E QUINN (2006)

Observacdo: a Survey OCAI, baseada no Competing Values Framework (CVF), é
dividida em seis itens, sendo que cada item é relativo a uma dimensdo (Caracteristica
Organizacional, Lideran¢ca Organizacional, Gestido de Pessoas e Equipe, Unido
Organizacional, Enfase Estratégica e Critérios de Sucesso). Cada item possui quatro
alternativas, sendo cada alternativa relativa a um determinado perfil de cultura: a —

Cultura de Adocracia, b- Cultura de Mercado, c- Cultura de Controle, d- Cultura de Cla.
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1. Caracteristicas organizacionais Atual Ideal

A organizacdo é um lugar dinamico e empreendedor.

a . 1 .
) As pessoas estdo dispostas a ousar e correr riscos.
A organizacdo é orientada para resultados. A maior
b) preocupacdo é em concluir o trabalho a ser realizado.

As pessoas sdo competitivas e buscam realizacao
profissional.

A organizac¢do é um lugar muito bem controlado e
c) estruturado. Procedimentos formais geralmente
governam o que as pessoas fazem.

A organizac¢do é um lugar muito pessoal, como uma
d) familia. As pessoas repartem suas experiéncias tanto
pessoais como de trabalho.

JJTOW'“’ONO

2. Lideranga Organizacional Atual Ideal

Os lideres da organizacdo sao geralmente
a) considerados empreendedores, inovadores ou
individuos que aceitam desafios.

Os lideres da organizacdo sao geralmente
b) considerados exemplos de seriedade, ambicdo ou
orientagao para resultados.

Os lideres da organizacdo sao geralmente
c) considerados coordenadores, organizadores ou
técnicos eficientes.

Os lideres da organizacdo sdo geralmente
d) considerados mentores, facilitadores ou
estimuladores.
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3. Gestdo de Pessoas e Equipe

Atual

Ideal

O estilo gerencial na organizagao é caracterizado por
aceitar riscos individualmente, inovacao, liberdade e
singularidade.

O estilo gerencial na organizagao é caracterizado por
uma competitividade energética, exigéncias e
realizacdo.

O estilo gerencial na organizagdo é caracterizado por
Controle no emprego, conformidade, previsibilidade e
Controle nas relagdes.

d)

O estilo gerencial da organizacao é caracterizado por

trabalho em equipe, consenso e participacao.

L

Total 100

4. Unido Organizacional

O que mantém a organizacdo unida é o
comprometimento com a inovagao e
desenvolvimento. H4 uma énfase em liderar as
inovagdes no Mercado;

Atual

100

Ideal

O que mantém a organizacdo unida é a énfase em
resultados e realizacdo de metas. Agressividade e
conquistas sao temas comuns.

O que mantém a organizacdo unida sdo regras
formais e politicas estabelecidas. Manter a
organizacao funcionando sem conflitos é importante.

O que mantém a organizac¢do unida é a lealdade e a
confianga mutua. O comprometimento com a

organizacgao é alto.

Total 100

100
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5. Enfase estratégica

a)

A organizacdo enfatiza a obtencdo de novos recursos
e a criacdo de novos desafios. Experimentar coisas
novas e buscar oportunidades sdo a¢Ges valorizadas.

Atual

Ideal

b)

A organizacado enfatiza a acdo competitiva e o alcance
dos resultados. Atingir metas dificeis e satisfazer o
Mercado sdo objetivos dominantes.

A organizacdo enfatiza a continuidade e a Controle.
Eficiéncia, controle e opera¢des em funcionamento,
sem transtornos, sdo importantes.

A organizacdo enfatiza o desenvolvimento humano.
Alta confianca, transparéncia e participacao
persistem.

6. Critérios de Sucesso

A organizac¢ao define sucesso com base em ter os
lancamentos mais recentes ou diferenciados do
Mercado. A lideranca em inovagao é um conceito
chave.

Total 100

Atual

100

Ideal

b)

A organizacdo define sucesso com base no ganho e na
lideranca de Mercado. A lideranga no Mercado
competitivo é conceito chave.

A organizac¢do define sucesso com base na eficiéncia.
Cumprir prazos, seguir o planejado em um ritmo
programado e produzir a baixos custos sdo fatores
chave.

A organizac¢do define sucesso com base no
desenvolvimento de recursos humanos, no trabalho
em equipe, no comprometimento com o emprego e
na preocupagdo com as pessoas.

Total 100

100
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ANEXO 02 - RESPOSTAS DOS
CONSULTORES ENTREVISTADOS

Observacdo: a Survey OCAl baseada no Competing Values Framework (CVF), é
dividida em seis itens, sendo que cada item é relativo a uma dimensdo (Caracteristica
Organizacional, Lideranca Organizacional, Gestdo de Pessoas e Equipe, Unido
Organizacional, Enfase Estratégica e Critérios de Sucesso). Cada item possui quatro
alternativas, sendo cada alternativa relativa a um determinado perfil de cultura: a —

Cultura de Adocracia, b- Cultura de Mercado, c- Cultura de Controle, d- Cultura de Cla.

124



Respostas do Item 1 - Caracteristicas Dominantes

Survey / Questao la 1b 1c 1d Soma
s1 0 30 60 10 100
S2 0 40 60 0 100
S3 10 20 50 20 100
S4 10 30 60 0 100
S5 0 0 90 10 100
S6 10 0 40 50 100
S7 40 40 10 10 100
S8 30 5 55 10 100
S9 0 30 60 10 100

S10 10 30 50 10 100
S11 15 45 15 25 100
S12 10 30 50 10 100
S13 30 20 40 10 100
S14 0 20 70 10 100
S15 50 20 20 10 100
S16 20 20 50 10 100
S17 5 50 30 15 100
S$18 20 10 30 40 100
S19 30 10 60 0 100
S20 10 10 60 20 100
S21 0 30 60 10 100
S22 15 15 70 0 100
Soma 315 505 1090 290 2200
Média 14,32 22,95 49,55 13,18 100
Desvio 11,01 11,40 14,71 8,26 45
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Respostas do Item 2 - Lideranga Organizacional

Survey / Questao 2a 2b 2c 2d Soma
S1 0 10 30 60 100
S2 0 40 60 0 100
S3 0 25 35 40 100
S4 0 30 60 10 100
S5 0 0 60 40 100
S6 20 10 20 50 100
S7 40 15 15 30 100
S8 20 10 30 40 100
S9 0 20 60 20 100

S10 15 25 10 50 100
S11 20 30 20 30 100
S12 10 10 50 30 100
S13 10 10 20 60 100
S14 10 20 40 30 100
S15 30 60 0 10 100
S16 20 30 10 40 100
$17 35 15 25 25 100
S$18 15 15 40 30 100
S19 10 10 40 40 100
S20 10 10 50 30 100
S21 0 20 50 30 100
S22 20 10 10 60 100
Soma 285 425 735 755 2200
Média 12,95 19,32 33,41 34,32 100
Desvio 9,59 9,71 16,14 12,44 48
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Respostas do Item 3 - Gestao de Pessoas e Equipe

Survey / Questdo 3a 3b 3c 3d Soma
S1 0 10 60 30 100
S2 0 20 60 20 100
S3 0 5 50 45 100
sS4 0 10 60 30 100
S5 0 0 60 40 100
S6 20 0 20 60 100
S7 40 10 10 40 100
S8 20 0 50 30 100
S9 0 20 60 20 100

S10 20 20 5 55 100
S11 5 45 35 15 100
S12 10 10 40 40 100
S13 20 10 30 40 100
S14 10 0 50 40 100
S15 10 30 0 60 100
S16 10 10 30 50 100
S17 30 30 0 40 100
S18 10 10 40 40 100
S19 10 0 30 60 100
S20 0 20 60 20 100
s21 10 15 45 30 100
S22 0 10 60 30 100
Soma 225 285 855 835 2200
Média 10,23 12,95 38,86 37,95 100
Desvio 8,06 8,76 17,25 10,60 45
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Respostas do Item 4 - Unido Organizacional

Survey / Questao 4a 4b 4c 4ad Soma
S1 10 0 30 60 100
S2 0 40 60 0 100
S3 10 0 50 40 100
S4 10 30 60 0 100
S5 0 0 70 30 100
S6 0 20 40 40 100
S7 20 20 0 60 100
S8 20 0 50 30 100
S9 0 30 50 20 100

S10 15 25 10 50 100
s11 10 30 30 30 100
S12 0 20 60 20 100
S13 20 10 30 40 100
S14 10 0 50 40 100
S15 30 10 0 60 100
S16 30 10 20 40 100
$17 10 30 45 15 100
$18 10 10 35 45 100
S19 5 5 20 70 100
S20 10 10 60 20 100
521 0 30 60 10 100
S22 0 0 0 100 100
Soma 220 330 830 820 2200
Média 10,00 15,00 37,73 37,27 100
Desvio 6,82 11,36 18,39 17,98 55
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Respostas do Item 5 - Enfase Estratégica

Survey / Questao 5a 5b 5¢ 5d Soma
s1 0 10 50 40 100
S2 0 40 60 0 100
S3 0 20 40 40 100
S4 0 30 60 10 100
S5 0 0 60 40 100
S6 10 10 20 60 100
S7 10 10 30 50 100
S8 10 0 60 30 100
S9 0 20 60 20 100

S10 20 10 30 40 100
S11 20 30 30 20 100
S12 10 20 60 10 100
S13 20 10 30 40 100
S14 10 0 50 40 100
S15 10 30 0 60 100
S16 15 5 40 40 100
S17 20 50 15 15 100
S18 10 30 40 20 100
S19 0 0 80 20 100
S20 0 10 60 30 100
s21 0 20 50 30 100
S22 50 0 30 20 100
Soma 215 355 955 675 2200
Média 9,77 16,14 43,41 30,68 100
Desvio 8,00 11,69 15,68 13,02 48
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Respostas do Item 6 - Critério de Sucesso

Survey / Questdo 6a 6b 6¢c 6d Soma
S1 0 50 25 25 100
S2 0 30 60 10 100
S3 20 0 50 30 100
sS4 0 10 60 30 100
S5 0 10 50 40 100
S6 0 10 60 30 100
S7 10 30 30 30 100
S8 15 5 50 30 100
S9 0 30 50 20 100

S10 10 20 40 30 100
S11 15 30 40 15 100
S12 10 0 60 30 100
S13 10 10 40 40 100
S14 10 10 50 30 100
S15 10 0 30 60 100
S16 10 10 40 40 100
S17 20 15 50 15 100
S18 0 30 45 25 100
S19 0 0 50 50 100
S20 20 0 60 20 100
s21 0 15 70 15 100
S22 0 0 80 20 100
Soma 160 315 1090 635 2200
Média 7,27 14,32 49,55 28,86 100
Desvio 6,61 11,01 9,67 8,62 36
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ANEXO 03 — RESPOSTA MEDIA
POR PERFIL DE CULTURA

Observacdo: a Survey OCAl baseada no Competing Values Framework (CVF), é
dividida em seis itens, sendo que cada item é relativo a uma dimensdo (Caracteristica
Organizacional, Lideranca Organizacional, Gestdo de Pessoas e Equipe, Unido
Organizacional, Enfase Estratégica e Critérios de Sucesso). Cada item possui quatro
alternativas, sendo cada alternativa relativa a um determinado perfil de cultura: a —

Cultura de Adocracia, b- Cultura de Mercado, c- Cultura de Controle, d- Cultura de Cla.
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Resultado Geral médio por Survey

Survey / Questio a b c d Soma
S1 2 18 43 38 100
S2 0 35 60 5 100
S3 7 12 46 36 100
sS4 3 23 60 13 100
S5 0 2 65 33 100
S6 10 8 33 48 100
S7 27 21 16 37 100
S8 19 3 49 28 100
S9 0 25 57 18 100

S10 15 22 24 39 100
S11 14 35 28 23 100
S12 8 15 53 23 100
S13 18 12 32 38 100
S14 8 8 52 32 100
S15 23 25 8 43 100
S16 18 14 32 37 100
S17 20 32 28 21 100
S18 11 18 38 33 100
S19 9 4 47 40 100
S20 8 10 58 23 100
s21 2 22 56 21 100
S22 14 6 42 38 100
Soma 237 369 926 668 2200
Média 10,76 16,78 42,08 30,38 100
Desvio 6,51 8,22 12,73 8,87 36
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ANEXO 04 - RESPOSTAS FINAIS
DA SURVEY OCAI

Observacdo: a Survey OCAI, baseada no Competing Values Framework (CVF), é
dividida em seis itens, sendo que cada item é relativo a uma dimensdo (Caracteristica
Organizacional, Lideran¢ca Organizacional, Gestido de Pessoas e Equipe, Unido
Organizacional, Enfase Estratégica e Critérios de Sucesso). Cada item possui quatro
alternativas, sendo cada alternativa relativa a um determinado perfil de cultura: a —

Cultura de Adocracia, b- Cultura de Mercado, c- Cultura de Controle, d- Cultura de Cla.
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1. Caracteristica organizacional

a)

A organizacdo é um lugar dindmico e empreendedor.
As pessoas estado dispostas a ousar e correr riscos.

14

A organizacdo é orientada para resultados. A maior
preocupacao é em concluir o trabalho a ser realizado.
As pessoas sdao competitivas e buscam realizacado
profissional.

23

A organizac¢do é um lugar muito bem controlado e
estruturado. Procedimentos formais geralmente
governam o que as pessoas fazem.

50

2. Liderancga Organizacional

a)

A organizac¢do é um lugar muito pessoal, como uma
familia. As pessoas repartem suas experiéncias tanto
pessoais como de trabalho.

Os lideres da organizacdo sdo geralmente
considerados empreendedores, inovadores ou
individuos que aceitam desafios.

13

100

13

Os lideres da organizacdo sdo geralmente
considerados exemplos de seriedade, ambicdo ou
orientacdo para resultados.

19

Os lideres da organizacdo sdo geralmente
considerados coordenadores, organizadores ou
técnicos eficientes.

33

Os lideres da organizacdo sdo geralmente
considerados mentores, facilitadores ou
estimuladores.

34

Total 100
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3. Gestdo de Pessoas e Equipe

a)

O estilo gerencial na organizagao é caracterizado por
aceitar riscos individualmente, inovacao, liberdade e
singularidade.

b)

O estilo gerencial na organizacao é caracterizado por
uma competitividade energética, exigéncias e
realizacdo.

c)

O estilo gerencial na organizagao é caracterizado por
Controle no emprego, conformidade, previsibilidade e
Controle nas relages.

d)

a)

4. Unido Organizacional

O estilo gerencial da organizacdo é caracterizado por
trabalho em equipe, consenso e participacao.

O que mantém a organizacdo unida é o
comprometimento com a inovagdo e
desenvolvimento. H4 uma énfase em liderar as
inovagdes no Mercado.

b)

O que mantém a organizacdo unida é a énfase em
resultados e realizagdo de metas. Agressividade e
conquistas sdo temas comuns.

O que mantém a organizacdo unida sdo regras
formais e politicas estabelecidas. Manter a
organizacao funcionando sem conflitos é importante.

d)

O que mantém a organizacdo unida é a lealdade e a
confianga matua. O comprometimento com a
organizacdo é alto.

Total

100
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5. Enfase estratégica

a)

A organizacdo enfatiza a obtencao de novos recursos
e a criacdo de novos desafios. Experimentar coisas
novas e buscar oportunidades sdo acdes valorizadas.

10

b)

A organizacdo enfatiza a acdo competitiva e o alcance
dos resultados. Atingir metas dificeis e satisfazer o
Mercado sdo objetivos dominantes.

A organizacdo enfatiza a continuidade e a Controle.
Eficiéncia, controle e operacdes em funcionamento,
sem transtornos, sdo importantes.

d)

Total 100%
6. Critérios de Sucesso

a)

A organizacdo enfatiza o desenvolvimento humano.
Alta confianca, transparéncia e participacao
persistem.

A organizacdo define sucesso com base em ter os
langamentos mais recentes ou diferenciados do
Mercado. A lideranca em inovac¢do é um conceito
chave.

31

A organizac¢ao define sucesso com base no ganho e na
lideranca de Mercado. A lideran¢a no Mercado
competitivo é conceito chave.

A organizacdo define sucesso com base na eficiéncia.
Cumprir prazos, seguir o planejado em um ritmo
programado e produzir a baixos custos sao fatores
chave.

A organizagao define sucesso com base no
desenvolvimento de recursos humanos, no trabalho
em equipe, no comprometimento com o emprego e
na preocupagdo com as pessoas.

Total

100
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