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programa de melhoria continua de uma empresa de grande porte. 2015. 75 f. Trabalho
de Graduacdo (Graduagao em Engenharia de Produg¢do Mecanica) — Faculdade de
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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi identificar os fatores facilitadores e cerceadores
promovidos pela cultura organizacional na implementagdo de um programa de melhoria
continua de uma industria. As influéncias da cultura organizacional nas ferramentas
para melhoria de processos e resultados se mostram como fatores criticos para a
competitividade internacional, refletindo sua estratégia. Dependendo de como novos
métodos de trabalho sdo implementados, mudancgas organizacionais que visam reduzir a
variagdo ¢ o desperdicio, tais como a produgdo enxuta, podem afetar a experiéncia do
empregado no ambiente de trabalho e suas condi¢des de aprendizagem. Mudancas e
formalizagdo do processo de trabalho podem ser coercitivas, caracterizadas por
cumprimento for¢ado, introducdo de regras, e concentragdo em métodos técnicos e
financeiros; ou podem ser favoraveis, fomentando o envolvimento dos trabalhadores na
resolugdo de problemas e salientando a aprendizagem e a inovagdo. A base da andlise
recai sobre dois modelos de avaliacdo da cultura organizacional — Modelo Denison e
Competing Values Framework. A metodologia utilizada foi a realizagdo de entrevistas,
aplicacdo de questionario, analise da literatura e anélise documental de uma empresa de
grande porte da industria de equipamentos. Resultados sugerem que a cultura
organizacional exerce papel importante na adocao de praticas Lean. Ela pode contribuir
para sua eficicia e satisfagdo no trabalho, mas ndo representa caracteristica
determinante de seu sucesso. Conclui-se portanto que a cultura organizacional se torna
fator impulsionador, quando esta alinhada as praticas propostas e ¢ levada em
consideragdo quando de seu planejamento, atuando como cerceadora se ndo promove
um ambiente participativo e de desenvolvimento.

PALAVRAS-CHAVE: Cultura Organizacional. Lean.



LEVADA, A. S. Influence of organizational culture on the implementation of a
continuous improvement program of a large company. 2015. 75 f. Graduate Work
(Graduate in Mechanical Production Engineering) — Faculdade de Engenharia do
Campus de Guaratingueta, Universidade Estadual Paulista, Guaratingueta, 2015.

ABSTRACT

The objective of this study was to identify the facilitators and restrictive factors
promoted by the organizational culture on the implementation of a continuous
improvement program in a company. The influence of organizational culture on tools
used to improve processes and results demonstrate critical factors for international
competitiveness, reflecting a company’s strategy. Depending on how new working
methods are implemented, organizational changes to reduce variation and waste, such as
lean production, can affect the employee experience in the workplace and their learning
conditions. Changes and formalization of the work process can be coercive,
characterized by forced compliance, introduction of rules, and focus on technical and
financial methods; or may be favorable, encouraging employee involvement in problem
solving and stressing learning and innovation. The basis of the analysis lies with two
models for assessing organizational culture — Denison Model and Competing Values
Framework. The methodology used was: conducting interviews, a questionnaire,
literature review and documentary analysis of a large company equipment industry.
Results suggest that organizational culture plays an important role in the adoption of
Lean practices. It can contribute to its effectiveness and job satisfaction, but it is not
decisive feature of their success. The conclusion is that the organizational culture
becomes a driving factor when aligned to the proposed practices and when taken into
consideration for planning, acting as a limitation when it does not promote development
and a participative environment.

KEYWORDS: Organizational culture. Lean.
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1 INTRODUCAO

As empresas que operam num ambiente global, muitas vezes se deparam com
crises de cunho financeiro. Dadas as mudancgas rapidas e substanciais que ocorrem no
cenario econdmico, as organizagdes tém de se adaptar e trabalhar para se manterem no

mercado (AZANZAA; MORIANOB; MOLEROB, 2013).

Para serem bem sucedidas no mercado e satisfazer os clientes, as empresas devem
melhorar continuamente seus processos de producdo e qualidade do produto. As
caracteristicas de um processo de produgdo confiavel e estavel sdo: diminuicao dos
residuos e sobras industriais, menos retrabalho, menor consumo de recursos adicionais,

tempo e dinheiro (SAHNO et al., 2015).

As praticas Lean sao usadas para o alcance da confiabilidade e estabilidade dos
processos. Sua metodologia pode ser considerada como um sistema sécio-técnico, em
que a parte técnica e social interagem. Na vertente técnica, as aplicagdes sdo diretas,
como por exemplo, processos, maquindrios e procedimentos operacionais. Entretanto, a
parte social consiste em pessoas ¢ interagdo, que requer o conhecimento das motivagoes
humanas, desenvolvimento organizacional, gestdo e compreensao cultural. Deste modo,
os resultados de produto e de desenvolvimento da producdo dependem dos recursos
humanos e suas capacidades e vontade de contribuir com os negocios, metas, melhorias

e desenvolvimento (WANGWACHARAKUL et al., 2014).

Costuma-se argumentar que, ao nao considerar o processo com uma Vvisao
holistica, os aspectos socios-técnicos da interagdao entre o comportamento humano e as
ferramentas operacionais leva ao sucesso restrito (FAGERLIND STAHL et al., 2015).
Em adicdo, alguns autores acreditam que a metodologia evoluiu de préticas aplicadas no
chido de fabrica para uma pratica organizacional e gerencial mais ampla

(WIENGARTEN et al., 2015).

Nos ultimos dez anos, até mesmo as fabricas localizadas nos paises em
desenvolvimento como China e India estdo trabalhando para transformar suas bases de
producao das tradigdes “Fordistas” de baixo custo e trabalho intensivo para sistemas
Lean, com maior valor adicionado, flexibilidade e produtividade (PANIZZOLO et al.,
2012). Ao longo dos anos, o Lean passou a ser cada vez mais utilizado fora do ambiente

de manufatura como método de melhoria do desempenho, sendo um modelo de negdcio
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que oferece melhores resultados a clientes, colaboradores, acionistas e a sociedade em

geral (BHASIN, 2012).

No entanto, relativamente poucas organizacdes fora do Japao tém sido bem
sucedidas (KADRI, 2010). A implementacdo do Lean apresenta muitos desafios e
barreiras, ha muitos fatores que podem dificultar ou habilitar este processo (AURELIO
et al., 2011). Os maiores problemas relacionados as dificuldades estdo centrados em
fatores culturais, humanos e geograficos. Uma pesquisa informal realizada com experts
em implementacdo Lean em manufatura revelou que apenas 10% das empresas t€ém a
cultura devidamente instituida e, que mudangas no ambiente de produgdo t€ém uma taxa
de sucesso de apenas 30%. Em outras palavras, 70% das experiéncias com
implementa¢ao do Lean ndo alcangam os resultados pretendidos e retornam a forma

original de fazer negécios (JADHAV; MANTHA; RANE, 2014).

Lean ¢ um sistema de producdo que cria organizagdes que aprendem através de
melhoria continua. Ferramentas como padronizagdo ¢ monitoramento visual podem ser
consideradas como apoio para tarefas rotineiras que consomem tempo ou meios de
controle. Dependendo de como novos métodos de trabalho sdo implementados, o
empregado pode ter sua experiéncia afetada de forma negativa, bem como suas
condi¢cdes de aprendizagem. Mudancas e formalizagdo do processo de trabalho podem
ser coercitivas, caracterizadas por cumprimento for¢ado, introdug¢do de regras, e
concentracdo em métodos técnicos e financeiros; ou podem ser favoraveis, fomentando
o envolvimento dos trabalhadores na resolu¢do de problemas e salientando a

aprendizagem e inovagio (FAGERLIND STAHL et al., 2015).

Muitas empresas t€ém como meta manter nivel de desempenho elevado. Por isso,
torna-se importante que organizagdes saibam que elementos culturais e que
caracteristicas sdo mais associadas a uma performance de exceléncia (PRAJOGO;
McDERMOTT, 2011). A corrida pela busca e implantagdo de processos produtivos
mais flexiveis, ageis e enxutos tem estimulado a ado¢do de novas praticas de gestdo
corporativa, demandando mudangas culturais significativas. Torna-se necessaria a
criacdo de métricas de avaliagdo da efetividade das acdes realizadas pelas empresas
rumo a filosofia Lean, para quantificar os beneficios gerados por sua implantagao

(GLASER-SEGURA; PEINADO; GRAEML, 2011).

Estudos identificam a influéncia significativa da cultura em iniciativas bem-

sucedidas da area da qualidade, mostrando que, se nao for considerada e ndo for criada
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uma atmosfera de empoderamento, Lean Six-Sigma sera meramente uma atividade para

geracdo de niimeros, realizada por funcionarios desinteressados (KNAPP, 2015).

Pesquisas sugerem que a cultura organizacional estd associada a uma variedade de
resultados importantes a nivel individual, de grupo e organizacional (incluindo
rotatividade de pessoal, satisfacdo dos funcionarios, satisfagdo do cliente e desempenho
financeiro). Ela refere-se a uma gama de influéncias do meio-ambiente, tais como
fatores psicoldgicos e sociais, organizacional e situacional que influenciam o

comportamento (JING; BERGSTEINER; AVERY, 2011).

O surgimento de mudancas nas organizagdes — tecnoldgicas, de inovacao ou
melhoria — devem considerar os fatores internos a organizacao. A avaliagdo interna deve
ser feita no intuito de apontar as forcas e fraquezas. Dentre os fatores que podem ser
considerados ¢ analisados no ambiente interno, encontram-se o0s aspectos
organizacionais, pessoais, marketing, produgdo, financeiros ¢ a cultura (MACHADO,;

CARVALHO; HEINZMANN, 2012).

A cultura ¢, portanto, de alta importancia; por exemplo, o Grupo Volvo
desenvolveu o seu modelo Sistema Volvo de Produgdo (SVP) para uso em 60 plantas
em todo mundo. Embora seus objetivos sejam os mesmos, as condi¢des locais, historia,
e cultura ditam o roteiro para a implementa¢do do Lean (WANGWACHARAKUL et
al., 2014). Hofstede et al. (2010) define a cultura como a programagdo coletiva da
mente que distingue o membro de um grupo ou categoria de pessoas de outro,
afirmando ainda que a cultura influencia o comportamento de cada membro e suas
interpretagdes  do  significado do  comportamento de  outras  pessoas

(WANGWACHARAKUL et al., 2014).

Tema comum nas defini¢cdes de cultura sdo os valores e crengas usados para tomar
decisdes quando desempenham funcdes compartilhadas. A cultura também pode
transmitir um significado para os membros da organizacdo, fornecendo um proposito
unificador e senso de comunidade. A importancia da cultura tem sido frequentemente
ignorada pelos gestores quando eles implementam uma iniciativa organizacional

(KNAPP, 2015).

Enquanto ha indicativos de que a cultura estd profundamente arraigada e ¢ dificil
de muda-la, existem estratégias que os lideres podem usar para influencia-la. Por

exemplo, determinar meios de controle, modelagem, ensino e treinamentos, para
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direcionar a internalizacdo dos valores desejados. Outra estratégia sdo os critérios
utilizados para a atribuicdo de recompensas e status, influenciados pelos sistemas de
recompensa, procedimentos de trabalho, objetivos e equipes de trabalho, sendo estas,
estratégias importantes para garantir uma implementagdo bem sucedida do Lean

(SCHEIN, 2010).

Esse trabalho visa responder a seguinte pergunta: De que forma a cultura
organizacional pode impulsionar ou cercear a implementacdo de um programa de

melhoria continua de uma industria?

1.1 OBJETIVO

O objetivo do presente trabalho ¢ identificar os fatores facilitadores e cerceadores
promovidos pela cultura organizacional na implementagdo de um programa de melhoria

continua de uma empresa do ramo de equipamentos.
1.1.1 Objetivos Especificos
O presente trabalho tem como objetivos especificos:
» Investigar as tipologias da cultura organizacional.

* Descrever e analisar a implementagdo e resultados alcangados por um

programa de melhoria continua.

= Investigar a relag@o entre cultura organizacional e lean.

Definir as relagdes entre cultura organizacional e clima organizacional.
1.2 DELIMITACAO

Este trabalho tem como objeto de estudo uma empresa privada de grande porte do
setor de producdo industrial — equipamentos de transporte, com diversas plantas fabris
no Brasil e em outros paises. O programa de exceléncia empresarial foi implementado
em 2007 e ainda ndo teve aderéncia de todos os departamentos e setores da empresa em
questdo. A pesquisa se delineia nos estudos de alguns aspectos da cultura
organizacional, ndao englobando todos os fatores que a compdem. As entrevistas e
questionarios foram aplicados na unidade de Sao Paulo pois, nesta, atuam cerca de 70%

dos funcionarios.
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1.3 JUSTIFICATIVA

As premissas das praticas Lean tém sido consideradas como independentes do
contexto ¢ da cultura em que sdo aplicadas. No entanto, esta visao ja foi contestada
diversas vezes, com estudos que identificam fatores contextuais que afetam sua eficacia
(WIENGARTEN et al., 2015). A presenga de uma cultura voltada a execucéo ¢ alinhada
com os métodos de implementacdo do planejamento estratégico, ¢ capaz de integrar
sistemas organizacionais, com o objetivo de ampliar e viabilizar o sucesso de tais

praticas (KICH; PEREIRA, 2011).

Os riscos operacionais enfrentados pelos setores industriais estdo diretamente
relacionados a eficiéncia de processos, que podem ser otimizados através de diversas
praticas, seguindo suas estratégias organizacionais. A avalia¢ao de praticas operacionais
associadas ao Lean fornece indicios acerca da implementacdo de seus argumentos. A
maturidade de um sistema de producao enxuta esta associada principalmente a absorc¢ao

de seus principios pela cultura organizacional (SAURIN; FERREIRA, 2008).

As transformagdes que ocorrem no ambiente afetam significativamente a forma de
as organizagdes se posicionarem em seus mercados. Essas transformagdes sdo
intensificadas em momentos de crise econdmica, como o vivenciado pelo Brasil.
Mudangas de ordem social estdo associadas a mudancgas tecnoldgicas, econdmicas ou

estruturais (MACHADO; CARVALHO; HEINZMANN, 2012).

Dados recentes indicam que as plantas de manufatura que implementam praticas e
programas como gestdo da qualidade Lean e Six-Sigma experimentam diferengas em
seus resultados de desempenho. Pesquisadores identificaram que o sucesso destas
praticas depende de fatores contextuais e ambientais. Recentemente, tem-se
argumentado que a cultura desempenha um papel crucial para o sucesso de varias

praticas de gestdo (WIENGARTEN et al., 2015).

A partir da perspectiva acima, a realizag¢do da pesquisa também se justifica, diante
da constatacdo de que, embora a metodologia Lean esteja em evidéncia tanto em
trabalhos académicos como na pratica empresarial, poucos sdo os estudos praticos
relacionando o tema a cultura organizacional, principalmente no Brasil, como mostrado

nos graficos a seguir.

A pesquisa pelos termos Lean “E” Cultura Organizacional, retornou 119 artigos

na base de dados Scopus.
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Figura 1. Relagdo do ano de publicagdo

Ano de Publicacio

(Lean "E" Cultura organizacional)

—

Uttimos 5 anos (2010 - 2015) 6904

(2004 - 2009) 21%
Ancs Anteriores (1996 -2003) _ 10
0% 20% 40% 6090 80%%

Fonte: Pesquisa Scopus, 2015.

Como pode ser observado na Figura 1, 69% dos artigos que relacionam Lean e
Cultura Organizacional encontrados foram publicados nos tltimos 5 anos, o que mostra

que o tema ¢ relevante para o momento atual.

Figura 2. Importancia para a 4rea de estudo

Area de Estudo
(Lean "E” Cultura Organizacional)

; 43%
! !
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Negocios, Gestio e Contabilidade ]
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Enfermagem | 904

Citncias Sociais [y 6%

3490

20%

Ciéncia da Computagio | 5%
Economia e Finangas Jon 3%
Ciéncias Ambientais |u 2%

Psicologia |8 1%
Matematica [ 1%
Ciéncia dos Materiais 5 1%
Imunologia e Microbiologia 1%
Energia _. 1%

Outros [ 4%
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Fonte: Pesquisa Scopus, 2015.

Quanto as areas de estudo (Figura 2), 43% dos artigos foram classificados na area
de ‘Negocios, Gestao e Contabilidade’, possivelmente pelo carater de gestdo dos
assuntos que abordam projetos estratégicos e cultura organizacional. O campo da
engenharia representa a terceira area de estudo com mais publicagdes associadas ao
tema proposto, com 20% dos artigos, demonstrando a preocupa¢do com a engenharia
organizacional e com a identificagdo de fatores que estejam relacionados a praticas de

otimizacdo de processos e resultados.
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Figura 3. Origem das publicacdes

Regiio
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Fonte: Pesquisa Scopus, 2015.

A Europa e América do Norte concentram as publicagdes sobre o tema, conforme
apresentado na Figura 3. Dentre todos os artigos publicados, 13% sdo do Reino Unido e

39% dos Estados Unidos. O Brasil ¢é responsavel por apenas 2% das publicagdes.

Neste contexto, considerando a necessidade de estudos que avaliem fatores
influenciadores e cerceadores da aplicacdo de praticas Lean, para amplificagdao de seus
resultados, particularmente no contexto brasileiro, este estudo tem como objetivo
principal a discussdo da implantacdo de um programa de melhoria continua na industria
que adota a filosofia Lean desde 2007 e a influéncia da cultura organizacional neste

Processo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd dividido em seis capitulos. O capitulo 1, intitulado de
introducdo, apresentou o contexto da pesquisa, com o alcance da investigacdo e suas
bases tedricas gerais sobre lean e cultura organizacional. Os subcapitulos trazem o
objetivo da pesquisa, a delimitacdo e objeto de estudo e a justificativa para realizagdo do

trabalho.

O capitulo 2 comporta o referencial teodrico, trazendo as definicdes e base
conceitual sobre os temas pertinentes a esta pesquisa, tratando sobre o lean no contexto
de exceléncia, defini¢cdes e terminologia do lean, seus principios basicos e as barreiras

impostas a sua implementacdo. O capitulo também aborda os fatores contextuais no
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sucesso de praticas lean e defini¢des e tipologias de cultura organizacional, por meio do
modelo Denison e do Competing Values Frameworks e as relagdes entre a cultura e o
lean. No capitulo 3 s3o descritos o método e intrumentos de pesquisa, com a
classificacdo da pesquisa em aplicada em natureza, com objetivo exploratério e estudo
de caso. E apresentado a defini¢do de porte de empresa por meio de classificagdo do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) e um detalhamento
do objeto de estudo ¢ feito por meio da caracterizacdo da empresa (setor em que atua,
faixa etaria e escolaridade dos trabalhadores). Este capitulo também apresenta e
descreve os instrumentos de pesquisa (compostos por entrevistas, questionario,
documentos e pesquisa de clima) e a forma estatistica de tratamento dos dados. O
proximo capitulo contém a analise de dados e estudo de caso: apresentacdo das
informagdes do objeto de estudo pertinentes a pesquisa, sobre a criagdo e descri¢do dos
pilares do programa de melhoria continua, além dos resultados obtidos por sua
implementagdo. Os valores da empresa e do programa sdo apresentados e comparados.
Os resultados de coleta de dados através do questiondrio, entrevistas e analise
documental sdo apresentados e discutidos no capitulo 5, em que a analise estatistica dos
dados permite o delineamento de conclusdes, apresentadas no ultimo capitulo, junto as

sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta as definigdes e base conceitual sobre os temas pertinentes
a este estudo, tratando sobre o lean no contexto de exceléncia, definigdes e terminologia
do lean, seus principios basicos e as barreiras impostas a sua implementa¢ao.O capitulo
também aborda os fatores contextuais no sucesso de praticas lean e defini¢des e
tipologias de cultura organizacional, por meio do modelo Denison e do Competing

Values Frameworks ¢ as rela¢des entre cultura ¢ lean.
2.1 LEAN

Exceléncia empresarial pode ser vista como um projeto de monitoramento e
avaliagdo continua da estrutura e cultura organizacional. Consultorias e gerentes
freqlientemente sugerem que as companhias devem escolher a abordagem e insistir na
mudanga caso problemas na cultura corporativa apare¢am, na implementacdo de

programas de exceléncia. (AMIR BOLBOLI; REICHE, 2014).

As medidas de desempenho dependem de uma série de fatores, como: tamanho da
empresa, influéncia, liquidez, tangibilidade patrimonial, saldrios, performances e
governanga. O desempenho pode ser analisado do ponto de vista financeiro, pessoal
(satisfacdo dos clientes, funcionarios e fornecedores), ou uma combinagdo desses
fatores, aliada ao alcance de metas e objetivos seguindo os valores e visdes pertencentes

a cultura organizacional (NEWTON, 2015).

Para implementar programas de exceléncia, as empresas identificam potenciais
melhorias e definem as ferramentas relacionadas (AMIR BOLBOLI; REICHE, 2014).
Uma das metodologias utilizadas para melhoria continua ¢ o sistema Lean, que ¢
abrangente para atingir € manter o sucesso dos negocios, por meio da compreensao das
necessidades dos clientes , disciplina de dados, agregando valor por reducao de residuos

e diligente atencdo a gestdo e melhoria de processos (KNAPP, 2015).

O Lean como ferramenta, integra cultura e estratégia para servir os clientes com
qualidade, baixo custo e tempos curtos de entrega. Descreve as atividades que agregam
valor e as que ndo agregam valor na cadeia produtiva (AGUS; SHUKRI HAJINOOR,
2012).

A terminologia a respeito do Lean ndo ¢ consensual (SAURIN; FERREIRA,
2008). A Tabela 1 mostra as diferentes visoes e defini¢des apresentadas por autores que

discutem sobre o tema.
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Tabela 1. Defini¢des do Lean

Autor Definicao
Picchi (2001) Produgd@o Enxuta é constituida por sistemas, filosofias e
ferramentas.
Pasa (2004) Producdo Enxuta ¢ constituida por principios, leis,

métodos e técnicas.

Godinho Filho e Fernandes (2004) | Produ¢do Enxuta ¢ estruturada em principios e
capacitadores.

Womack e Jones (1998) Producdo Enxuta ¢ a criacdo de valor, gerenciamento da
cadeia de valor, trabalho em fluxo, produgao puxada e
busca pela perfeigéo.

Liker (2004) 14 principios; Tomar decisdes por consenso, usar
controles visuais e planejar com visdo de longo prazo,
mesmo sob pena de prejuizos financeiros no curto
prazo.

Fonte: Autor, 2015.

Os principios e praticas do Lean niao devem ficar restritos ao sistema de
manufatura, devendo ser incorporados em todas as areas da empresa, como vendas,

compras, contabilidade e desenvolvimento do produto (SAURIN; FERREIRA, 2008).

Os principios basicos do Lean ou Sistema de Producdo Toyota sdo: redugdo de
custo por meio de reducdo de desperdicios e fazer uso eficiente das capacidades dos
trabalhadores. O termo desperdicio se refere a oito formas de atividades que ndo
agregam valor: superproducdo, tempo de espera, transporte, processamento incorreto,
excesso de estoque, movimento desnecessario, defeitos, e criatividade ndo-utilizada dos
funcionarios. O oitavo termo foi adicionado aos sete desperdicios originais identificados
pela Toyota (WANGWACHARAKUL et al., 2014). A ferramenta auxilia na eliminagdo
das atividades que ndo agregam valor ao produto ou servi¢o final (da perspectiva do
cliente), sendo orientada a processos para alinha-los em um fluxo sistematico continuo e
otimizar a utilizacdo dos recursos para a solugdo de problemas (AGUS; SHUKRI

HAJINOOR, 2012).

Segundo Nordin, Md Deros e Wahab (2010), a implementacdo do sistema Lean
nao ¢ uma tarefa facil. Para qualquer mudanga na organizacgdo, as forgas de resisténcia e
barreiras devem ser identificadas e entendidas. Identificou-se 24 barreiras impostas a

implementa¢do do Lean, descritas a seguir (JADHAV; MANTHA; RANE, 2014).

1) Resisténcia dos altos niveis de gestao.
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2) Falta foco na gestao.

3) Falta de compromisso e apoio da alta administragao.

4) Falta de comunicacdo entre a administracdo e trabalhadores.
5) Falta de capacitagdo dos funcionarios.

6) Resisténcia dos trabalhadores.

7) Falta de perseveranga.

8) Falta de consultores e experts na area.

9) Falta de treinamento formal para os gestores.

10) Falta de treinamento formal para os trabalhadores.

11) Diferenga cultural.

12) Falta de cooperagdo e de confianga mutua entre a administracdo e o0s

funcionarios.
13) Conflitos cross-funcionais.

14) Incompatibilidade do Lean com bonus, recompensas ou sistemas de

incentivos da empresa.
15) Falta de recursos a serem investidos.
16) Resposta lenta do mercado.
17) Falta de compartilhamento de informacdes.
18) Falta de cooperacao dos fornecedores.
19) Falta de envolvimento dos fornecedores na implementacao real.
20) Falta de parceria estratégica entre os membros da cadeia de suprimentos.
21) Problemas de qualidade com material fornecido.
22) Auséncia de um sistema de planejamento logistico.
23) Falta de apoio logistico.

24) Problemas com maquinas e configuracao da planta.
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Em adi¢do as barreiras a implementacgdo, Liker (2004) identificou dualidades nos
processos enxutos: melhoria continua e respeito pelas pessoas. Por exemplo, embora o
desenvolvimento de procedimentos operacionais padronizados seja um principio
essencial do Lean, pode desencorajar os funcionarios de participagdo. Implementagao
eficaz e continua requer recursos humanos treinados, porque melhorar e explorar os

conhecimentos levam a melhoria nos processos (PAKDIL; LEONARD, 2015).

Cada companhia deve customizar o uso das ferramentas Lean. Nao ha um método
universal, aplicavel a todas as organizagdes. Um dos pré-requisitos para utilizacdo da
metodologia ¢ ter uma visdo consistente ¢ bem definida. A visdo serve como guia em
direcdo ao plano de negocios. A cultura organizacional, quando bem estabelecida,
determina as agdes, prevenindo a rejei¢do da incorporacdo de valores e métodos novos
ao ambiente de trabalho. Portanto, se torna um requisito para a empresa, saber onde ela
quer chegar (objetivos) e como ela pretende chegar na posi¢ao desejada (plano). Com as
estratégias definidas, a comunicagio se torna chave. E necessario que essas definigdes
passem do nivel superior, para as divisOes, para os departamentos e para as
responsabilidades individuais, planos de agdo, objetivos quantificaveis e prazos

(BHASIN, 2012).

Na transi¢do para o sistema Lean, deve ser reforcado aos tomadores de decisdao
que ndo se trata apenas de ferramentas e técnicas, mas que seu sucesso depende
intrinsecamente de pessoas. E através do conhecimento, inteligéncia e desejo de
melhorar das pessoas, que se alcanca novos niveis de melhoria continua. A
Manufacturing Foundation descreve na Tabela 2, quem sdo os responsaveis por iniciar a
incorporagdo do sistema Lean. A maior porcentagem se refere a alta geréncia, o que
revela o carater estratégico da filosofia e geralmente a implementac¢do top-down, dos

niveis superiores aos inferiores da cadeia hierarquica (BHASIN, 2012) .

Tabela 2. Iniciadores do Lean

Quem assume as responsabilidades de iniciar praticas Lean?

Quem %
Especialistas 25
Diretores e Gerentes 24
Outros funcionarios 18
Presidente

Especialistas Técnicos 6
Supervisores

Fonte: Manufacturing Foundation, 2012.
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A transferéncia da metodologia Lean da producdo para as areas administrativas
ndo ¢ simples e hd poucos casos de aplicacdo das praticas no gerenciamento de servigos.
Quando os desperdicios de material e transformacao fisica dos processos envolvidos sao
identificados nas areas operacionais, a filosofia se torna mais facil de ser incorporada.
Entretanto, nas areas administrativas, a maioria das atividades sdo relacionadas a
informagdo, dificultando a identificagdo de perdas nesses processos. A aplicagdo dos
principios Lean nesse caso ¢ chamada de Lean-office, em que a importincia é a
avaliacdo do valor adicionado ao cliente, que nao representa uma tarefa simples do

ponto de vista administrativo (SILVA, DA et al., 2015).

Wangwacharakul et al. (2014) descreveu a relagdo de dependéncia entre os fatores
contextuais na implementacao e sucesso de praticas Lean, tais relagdes sao apresentadas

na Tabela 3.

Tabela 3. Fatores contextuais na implementagao e sucesso de praticas Lean

Fatores Contextuais

HCFO FTFN

Sub-Area dentro da Produgdo Lean
Humano, Cultural e Fatores

Organizacionais

Fisico, Técnico e Fatores do Negdcio

Desenvolvimento Operacional, Melhoria Continua,

Equipes orientadas a objetivos, Trabalho Funcional, Alta dependéncia Baixa dependéncia
Design Organizacional, Lideranga, Ambiente.
Resolugdo de Problemas, Takt time
ibilizacs 20-de- i Média dependéncia
Flexibilizagao da mao-de-obra, Zero defeitas, pei Média dependéncia

Padronizagdo, Visdo e Valores,

Seguranga e planejamento da qualidade, Fluxo
Continuo, Fornecimento de materiais, Nivelamento Baixa dependéncia Média dependéncia
da produgdo, Sistema de manutengio.

Fonte: Adaptado de (WANGWACHARAKUL, 2014).

A tabela mostra que desenvolvimento operacional, melhoria continua, equipes
orientadas a objetivos, trabalho funcional, design organizacional, lideranga e ambiente
sdo altamente dependentes dos fatores humano, cultural e organizacionais. A visdo e
valores possui média relacdo de dependéncia tanto com fatores HCFO quanto fatores

FTFN.

O maior desafio em se tornar Lean ¢ como criar uma organizagdo de individuos
alinhados, em que cada um tenha o DNA da organizacdo e aprenda continuamente a
adicionar valor para os clientes (WANGWACHARAKUL et al., 2014). O alinhamento

da organizagdo pode ser obtido ao se considerar as necessidades humanas e as
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exigéncias funcionais que tém impacto no compromisso individual e vontade de fazer

certo do trabalhador (KJELLBERG et al., 2014).

A implantagdo do Lean envolve mudanga nos processos, produtos, filosofia e
pessoas, incluindo atitudes individuais, compromisso e comportamento do individuo e
perspectivas. A cultura organizacional ¢, portanto, altamente relevante ao tema
abordado (BERGLUND, 2010). Existem dimensdes particulares que conceituam
processos Lean em toda a organizagdo: o envolvimento dos trabalhadores, criatividade,
processos de resolugdo de problemas, descentralizagdo, controle e padronizacao,
eficiéncia, produtividade e melhoria continua da qualidade. A infra-estrutura cultural
dentro da organizagdo afeta o sucesso da implementagdo e sustentacdo de processos

enxutos (PAKDIL; LEONARD, 2015).

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Hé4 uma falta de pesquisas que fazem o relacionamento critico entre a cultura
organizacional e a implementacgdo e sustentabilidade do Lean. A cultura ¢ fundamental
para fazer as alteragcdes necessarias para a implementacdo ¢ manutengdo da producdo e
gestao (PAKDIL; LEONARD, 2015). A cultura se transforma, evoluindo ao longo do
tempo de acordo com o compartilhamento de experiéncias, adaptacdo a condi¢des e
mudangas fisicas e sociais no ambiente. Grande parte da pesquisa sobre cultura
organizacional tem sido focada em sua compreensdo e definicdo, mas, o impacto da
cultura organizacional deve ser examinado como apoio aos objetivos de gestdo

(PAKDIL; LEONARD, 2015).

A cultura organizacional representa uma fonte de vantagem competitiva e tem se
mostrado como fator chave para a eficicia organizacional (SHARIFIRAD; ATAE]I,
2012). Simboliza um instrumento de poder e controle, pois influencia diretamente o
comportamento de todos os membros de uma organizacdo, conseqiientemente atingindo
seus resultados. Ela vai além dos comportamentos observaveis e dos valores que
podem ser justificados conscientemente, como normas € crengas, € se caracteriza como
a forca de pressupostos subjacentes, tipicamente inconscientes, que realmente
determinam como os membros de um grupo percebem, sentem e pensam (KICH;

PEREIRA, 2011).
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Diversas defini¢des e tipologias de cultura organizacional j& foram apresentadas

na literatura, a Tabela 4 mostra uma sintese de defini¢des encontradas.

Tabela 4. Definicdes de cultura organizacional

Autor Definicao
Machado; Carvalho e E a Congruéncia Cultural, que ¢ medida pela escala da lealdade e da
Heinzmann (2012) filosofia, que apontam valores que indicam a credibilidade, presente
nas crencgas que identificam o individuo com os preceitos da
organizagao.
Colquitt et al. (2009) E o conhecimento social compartilhado dentro de uma organizagio

em relagdo as regras, normas e valores que formam a atitude e
comportamentos de seus funcionarios.

Macintosh e Doherty (2010); Cultura organizacional ¢ definida como o conjunto de valores
Tsai (2011) fundamentais, suposi¢des, entendimentos e normas que sdo
compartilhados por membros de uma organizacao e ensinado aos

novos membros. Esta associada a satisfa¢do no trabalho, retengdo de
funciondrios, comportamento da lideranca e eficacia organizacional.

Hofstede, Hofstede, Minkov Programag@o coletiva da mente que distingue o membro de um
(2010) grupo ou categoria de pessoas de outro. A cultura influencia o
comportamento de cada membro e seus/suas interpretagdes do
significado do comportamento de outras pessoas.

Schein (2010) A cultura organizacional pode ser definida como as suposigdes e
crengas compartilhadas por membros de uma organizagio, que
influenciam a forma como a pessoa percebe, pensa e age.

Fonte: Autor, 2015.

Desde os anos 80 um ntimero relevante de estudos foi desenvolvido para examinar
o papel da cultura organizacional na determina¢do do sucesso da organizacdo e
forneceram evidéncias empiricas sobre a relagdo entre cultura organizacional e
desempenho (BORTOLOTTI; BOSCARI; DANESE, 2014). Em linha com esses
estudos, Prajogo e McDermott (2011) demonstraram que algumas caracteristicas
culturais estdo associados a determinados beneficios, mas ndo com os outros. Eles
demonstraram, por exemplo, que uma cultura hierdrquica baseada no controle,
formalizacdo, estabilidade e resultados previsiveis esta positivamente relacionada com
melhorias na qualidade de processos, mas ndo com a inovagao, enquanto uma cultura de
desenvolvimento caracterizado pela flexibilidade, o crescimento, a inovacdo e a

criatividade esté relacionada com a inovagao, mas nao com qualidade.

Tema comum pertinente a cultura organizacional sdo os valores e crengas que sao
usados para a tomada de decisdo compartilhada. Valores sdo os conceitos fundamentais
que identificam o sucesso de uma organizacdo. A cultura também transmite um

significado para os membros da organizacdo, fornecendo um proposito unificador e
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senso de comunidade (KNAPP, 2015). Schein (2010) descreve como a alteragdo de
sistemas de recompensa, procedimentos, objetivos e equipes de trabalho podem
influenciar mudancas de comportamento. Estas estratégias sdo importantes para

assegurar a implementacao bem sucedida do Lean.

Diferentes teorias sdo usadas para quantificar e qualificar a cultura organizacional.
Por exemplo, considerar duas dimensoes: distancia hierarquica e individualismo versus
coletivismo. A distancia hierarquica pode ser definida como a aceitagdo do poder entre
desiguais. Individualismo versus coletivismo caracteriza a preocupacdo com 0S
individuos. Na cultura individualista, o empregado ¢ considerado por suas necessidades
psicologicas e econdmicas, enquanto em uma cultura coletivista, o empregado atuara de
acordo com os interesses do grupo ao qual ele pertenca, mesmo que esses interesses nao
coincidam com suas pretensdes pessoais (MACHADO; CARVALHO; HEINZMANN,
2012). A seguir, apresenta-se dois modelos usados para a avaliagcdo e enquadramento da

cultura organizacional.

2.2.1 Modelo Denison

Denison (2013) identificou e validou quatro dimensdes da Cultura Organizacional
que sdo favoraveis a eficdcia organizacional: adaptabilidade, consisténcia, envolvimento
e missdo. A Figura 4 mostra esse modelo. Cada uma destas caracteristicas ¢ medida por
meio de trés indices componentes, que por sua vez, sao medidos por cinco perguntas de

pesquisa.

Essa defini¢do destaca trés pontos criticos: cultura organizacional ¢ aprendida e
realizada por meio das interagdes dos funcionarios da empresa; ela ilustra regras,
normas ¢ valores dentro de uma organizacao; e cria e fortalece atitudes definidas através

de um sistema de controle sobre os empregados.
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Figura 4. Cultura Organizacional e Inovagdo: Modelo Denison e seus construtos

Foco externo

Adaptabilidade 3 = | ‘ Missio

Crengas

SuDOSicd Estabilidade
uposigdes

Flexibilidade

Focointerno

Fonte: (SHARIFIRAD; ATAEI, 2012).

Este modelo ¢ utilizado em muitas organizagdes em diferentes contextos e ha
quantidade notéavel de evidéncias em favor de suas premissas fundamentais (YILMAZ;

ERGUN, 2008).

O fator consisténcia discute a forma que as organizagdes obtém integridade
interna, com base em sua capacidade de facilitar a coordenag¢do de suas atividades.
Organizacdes consistentes desenvolvem uma mentalidade de criar sistemas
organizacionais internos de governanca com base em apoio consensual. Altas
pontuagdes neste item implicam na partilha de um conjunto de valores que criam senso
de identidade e um conjunto claro de expectativas, capacidade de chegar a acordo sobre
questdes criticas e a reconciliagdo de diferengas, quando elas ocorrem. Devido a
métodos de fabricacdo modernos, a estratégia organizacional e variaveis de marketing
devem ser adaptadas, para que a empresa seja eficiente. Por isso, o problema de

consisténcia interna torna-se critico (KNAPP, 2015).

Rigidez nas organizagdes podem causar falta de flexibilidade e agilidade.
Adaptacgdo interna e externa podem estar em desacordo, pois a adaptabilidade lida com
contingéncias externas e mudangas. Organizagdes adaptaveis traduzem as demandas do

ambiente em a¢do. Elas assumem riscos ¢ aprendem com seus erros e tém a capacidade
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e experiéncia para criar mudanga . As empresas com caracteristicas de adaptabilidade
possuem foco no cliente e aprendizagem organizacional. A aprendizagem
organizacional faz com que seja criada oportunidade de desenvolvimento de atividades

comerciais diferentes das praticadas (DENISON, 2013).

A missdo define o sentido, proposito e direcdo da organiza¢do, moldando e
tracando objetivos estratégicos e expressando uma visdo de futuro. Enfatiza a
estabilidade e coordenacdo de suas relagdes para além dos limites da organizacao. Um
propdsito claro conduz a implementagdo de inovagdes. A orientacdo a tarefas e
aprendizado direto contribuem para um bom clima de equipe. A visdo e a missdo
também englobam estratégias de longo e de curto prazo. Torna-se importante que os
funciondrios entendam a visdo e a missdo da empresa, para serem capazes de agir de
forma criativa para o alcance das metas e objetivos que refletem as prioridades e valores

da organiza¢dao (PAKDIL; LEONARD, 2015).

Organizagdes eficazes incorporam empoderamento, engajamento € compromisso
em sua cultura organizacional, construindo sua organizagdo em torno de equipes ¢
desenvolvimento da capacidade humana. Compromisso e senso de propriedade
permeiam as equipes, cujo trabalho estd em consondncia com os objetivos da
organizagdo. Trés indices deste aspecto sdo capacitacdo, orientagdo a equipe e
desenvolvimento de capacidades (KNAPP, 2015) . Denison (2013) afirma que uma
pontuagdo elevada nestas caracteristicas ajuda as organizagdes a alcangarem integragao
interna e bom uso dos recursos, criando um sentimento de propriedade e
responsabilidade. Empoderamento gera maior participagdo e a tomada de decisdo

participativa aumenta o envolvimento € compromisso com a organizagao.

2.2.2 Competing Values Framework

A literatura inclui varios modelos que foram desenvolvidos para fornecer estrutura
e definigdo da cultura organizacional. Um modelo freqiientemente citado é o Competing
Values Framework, que ¢ construido em duas dimensdes que representam os valores
concorrentes que existem nas organizagdes. Cada dimensdo identifica valores e
critérios-chave de desempenho que sdo opostos a partir dos valores e critérios de
desempenho em cada extremidade do continuo. Uma dimensdo diferencia flexibilidade

e estabilidade, ordem e controle (KNAPP, 2015). A outra dimensdo diferencia o foco
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na capacidade interna e integragdo de orientagdo externa e diferenciagdo de

concorrentes. Um foco interno inclui fatores internos a organizagdo, como a moral ¢ a

coesdo dos empregados. A eficicia de medidas de foco externo, utilizam a capacidade

da equipe para funcionar bem em seu ambiente (PAKDIL; LEONARD, 2015). A

estrutura desse modelo ¢ apresentada na Figura 5, a combinagdo dos dois eixos resulta

em quatro quadrantes: cultura de grupo, cultura de desenvolvimento, cultura hierarquica

e cultura racional (PRAJOGO; McDERMOTT, 2011).

Figura 5. Competing Values Framework
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(Foco Interno)

Manutengio Interna e

Flexibilidade e Espontaneidade

(Alta flexibilidade)

Cultura de Grupo
Participacio
Trabalho em equipe
Foco em pessoas
Comunicagio
Moral
Compromisso

PARTICPACAOPROMOVE
0O COMPROMETIMENTO

/ Cultura Hierdrquica

Centralizagao
Ordem
Regulagio
Controle
Oportunidade
Funcionainento

CONTROLE PROMOVE
EFICIENCIA

Cultura de
Desenvolvimento

Criatividade
Crescimento
Flexibilidade
Inovagio
Novosrecursos
INOVACAOPROMOVE

NOVOSRECURSOS |
V4 Posicionamento
Externo e
Diferenciacao
Cultura Racional (Foco Externo)
Eficiencia

Foco em Tarefas
Orientacioa objetivos
Compeficio
Fatia demercado

COMPETICAO PROMOVE
PRODUTIVIDADE

Controle e Estabilidade

(Baixa flexibilidade)

Fonte: Adaptado de (KNAPP, 2015)

A cultura de grupo tem foco interno e énfase em flexibilidade e coesdo. H4 um

senso de trabalho em equipe e participagao e entre os subordinados ha uma tendéncia a

perceber supervisores diretos como mentores ao invés de chefes. Lideranca assume que

ha maior eficiéncia com o trabalho em equipe e processo de decisdo conjunto. Lealdade,

tradicdo, colaboracdo, envolvimento e consenso sdao valorizados. A énfase estratégica
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foca no desenvolvimento dos recursos humanos, compromisso ¢ moral. Sucesso ¢é
definido pelo clima interno e preocupagdo com os membros da organizacdo (KNAPP,

2015).

A cultura de desenvolvimento também possui énfase na flexibilidade, porém com
foco externo. Cultura ¢ gerida por inovagao, riscos e individualidade. O desafio ¢ se
adaptar rapidamente a novas oportunidades. Eficiéncia organizacional ¢ associada ao
empreendedorismo, visao ¢ mudanga constante. As equipes sao formadas e dissolvidas
rapidamente. Membros sdo incentivados a serem adaptaveis, flexiveis e criativos. Poder
¢ descentralizado para facilitar a tomada répida de decisdo. Iniciativa e liberdade sdo
encorajadas para promog¢ao de vantagem competitiva. Os objetivos organizacionais de
longo termo estdo relacionados ao uso de novos produtos e servigcos para rapido

crescimento organizacional (COSTA; BOGDANY, 2013).

A cultura hierarquica ¢ orientada ao controle e possui foco interno e aderéncia
rigorosa a regras formais, procedimentos, estruturas e autoridade. H4 énfase na
estabilidade estrutural com a defini¢do clara dos papéis dos funciondrios por meio de
politicas e procedimentos. Neste tipo de cultura, existem multiplos niveis de autoridade
bem definidas. A estratégia da lideranga ¢ focar na reducdo de erros, padronizagdo e
consisténcia, com estilo de lideranga organizada e de monitoramento. Geralmente, essas
organizagdes nao respondem bem a mudancas. O foco ¢ fazer mais daquilo que ¢
conhecido do que aproveitar novas oportunidades. A estratégia possui énfase na

estabilidade e previsibilidade (KNAPP, 2015).

A cultura racional ¢ orientada ao controle e possui foco externo com énfase em
produtividade e obtencdo de resultados. H4 destaque para competi¢do, resposta rapida e
foco no cliente. Lideres tendem a agressividade e competitividade e implementam
estratégias focadas na producdo de rentabilidade a curto prazo para stakeholders. A
énfase estratégica estd na vantagem competitiva e superioridade de mercado (COSTA;

BOGDANY, 2013).

Os quatro tipos de cultura sdo definidos ainda por seis dimensdes: caracteristicas
dominantes, estilo de lideranca, unido organizacional, clima organizacional, critério de
sucesso e estilo de gerenciamento. As caracteristicas dominantes sdo os valores
fundamentais; unido organizacional refere-se a coesdo, comprometimento e lealdade; e
o estilo de gerenciamento envolve a maneira como funcionarios sdo tratados e

consultados e participagdo (KNAPP, 2015). Demir et al. (2011) indicam que embora



31

pareca que valores localizados em quadrantes opostos competem ou sdo contraditorios,

eles ndo sdo mutuamente exclusivas. Organizagdes existem em ambientes dinamicos e,

por isso, precisam atuar em todos os quadrantes, de acordo com fatores externos

existentes. Equilibrar as dimensdes garante que os funciondrios t€ém a capacidade de

responder as mudangas ambientais.

Pakdil e Leonard (2015) descrevem as relagdes entre lean e a cultura

organizacional, seguindo o modelo Competing Values Framework. A Figura 6 apresenta

essas relagoes.

Figura 6. Relacao entre Lean e Cultura Organizacional, dentro do modelo

Competing Values Framework
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Fonte: Adaptado de (PAKDIL; LEONARD, 2015).

Neste contexto, considerando a necessidade de estudos que avaliem as relagdes

entre Lean e Cultura Organizacional, este trabalho tem como objetivo principal a

discussdo das influéncias da cultura na implementagao de praticas Lean na industria. O

estudo de caso também pretende contribuir para a analise dos fatores da cultura que se
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refletem no clima organizacional. O capitulo seguinte descreve o método de pesquisa

utilizado para a confeccao do presente trabalho.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o método e instrumentos de pesquisa, por meio da
classificagdo da pesquisa e do detalhamento do objeto de estudo feito mediante
caracterizacdo da empresa. Os instrumentos de pesquisa e a forma estatistica de

tratamento dos dados sdo apresentados ao final deste capitulo.
3.1 CLASSIFICACAO DE PESQUISA

A classificacdo da pesquisa realizada neste estudo ¢ apresentada na Figura 7.
Quanto a natureza da pesquisa, ela serd aplicada. De acordo com Barros e Lehfeld
(2000, p.78), a pesquisa aplicada tem como motivagdo a necessidade de produzir
conhecimento para aplicacdo de seus resultados, com o objetivo de contribuir para fins
praticos, visando a solu¢gdo mais ou menos imediata do problema encontrado na
realidade. Appolinario (2004, p. 152) salienta que pesquisas aplicadas tém o objetivo de
resolver problemas ou necessidades concretas e imediatas. Na presente pesquisa, o
conhecimento produzido sdo as conclusdes obtidas sobre os efeitos da cultura

organizacional na implementacdo e eficicia de praticas Lean na industria.

Figura 7.Classificag¢do da Pesquisa
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Fonte: Adaptado de (MARTINS, 2014).

O resultado obtido tem fins praticos, visando contribui¢do ao tdpico, promovendo
um melhor entendimento do que facilita ou cerceia o aumento da eficiéncia dos
processos e satisfacdo dos clientes internos e externos, alinhada a necessidade de

melhoramento da eficiéncia dos processos na industria. Investigagdes de natureza
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aplicada apresentam complexidades metodoldgicas e éticas complexas e devido a estas
questdes, suas praticas sdo freqiientemente associadas ao ensino superior € a poOs-
graduacao. As pesquisas aplicadas exigem e partem de estudos tedricos, que servem,
entre outras possibilidades, de referencial para a analise dos dados a serem coletados por
meio de uma metodologia compativel com os objetivos da pesquisa e caracteristicas do

objeto de estudo e do contexto de investigagdo (NUNAN, 1997).

A pesquisa proposta se enquadra em pesquisa exploratdria. Este tipo de pesquisa
tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com a situagdo, com vistas a tornd-
la mais explicita ou a construir hipdteses. A grande maioria dessas pesquisas envolve:
(a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado; e (c) analise de exemplos que estimulem a

compreensao (GIL, 2002).

O estudo ¢ de natureza empirica e investiga um fenomeno dentro de um contexto
real de vida, enquadrando-se no estudo de caso quanto aos procedimentos de pesquisa.
Trata-se de uma analise aprofundada de um objeto que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento. Seu objetivo ¢ aprofundar o conhecimento acerca de um problema nao
suficientemente definido (MATTAR, 1996), visando estimular a compreensdo, sugerir
hipdteses e questdes ou desenvolver a teoria. O estudo de caso tenta esclarecer o motivo
pelo qual uma decisdo ou um conjunto de decisdes foi tomado, como foram
implementadas e quais resultados alcangados (YIN, 2001). A pesquisa visa esclarecer os
facilitadores e cerceadores na implementagdo de um programa de melhoria , com base
no estudo de uma empresa de grande porte do setor de industria de equipamentos, com

faturamento acima de R$ 10 bilhdes.

A classificagdo de porte de empresa segundo definigdo do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) e aplicavel a todos os setores ¢

resumida na Tabela 5.

Tabela 5. Classificacdo de porte de empresa

Classificacio Receita operacional bruta anual

Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes

Pequena empresa Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes
Média empresa Maior que R$ 16 milhdes ¢ menor ou igual a R$ 90 milhdes
Meédia-grande empresa Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: (BNDES, 2015).
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Entende-se por receita operacional bruta anual a receita auferida no ano-

calendério com:
= O produto da venda de bens e servicos nas operacdes de conta propria.
= O preco dos servigos prestados.
* O resultado nas operagdes em conta alheia.

Seguindo classificagdo do BNDES, a empresa analisada foi escolhida a partir de
um pool de companhias que se enquadram na categoria de grande porte. Escolheu-se
empresas de grande porte devido a maior facilidade de acesso e disponibilizagdo de
informagdes em websites corporativos. Foi considerado como fator de escolha a
existéncia de programas de exceléncia empresarial e a utilizagdo de praticas Lean na
melhoria de processos. Com as delimitagcdes feitas, decidiu-se por uma empresa
multinacional de grande porte, devido a presenga de um programa de melhoria continua
bem estruturado ¢ a facilidade de obten¢do de dados e informacgdes para a realiza¢ao da

pesquisa. Um panorama resumido da empresa ¢ apresentado na Tabela 6 a seguir.

Tabela 6. Detalhamento do objeto de estudo

Caracterizacio da Fropresa
Setor Produgio Industrial - Indistria de Equipamentos
Tipo Privada
Miimero de unidades/filiais Fresente em 10 cidades do Brasil e 19 do exterior (9 paises)
Mhiimero de formecedores 1,000
Miimero de funcionirios 17,0594
Faixa etavia
[dade média dos funciondrios 37
Tempo meédio na casa (em anos) 11
até 20 2%
21-30 26%
31-40 45%
41-30 17%
51-59 295
60 ou + 1%
RMulheres 15%
Executivas 37
Lidetes a9
Homens 25%
Executivos 243
Lideres 837
Movimentacio Em %o
Promogdes 1%
Demissties voluntdtias 1%
Demizsdes itrvoluntarias A%,
&dmissies 2%
Escolaridade Em %
Ensino Médio 20
Ensino Téenico 36
Supetior Completo 36
Pds-graduagio ou mais 8

Fonte: Revista Classe Mundial, 2015.

Dados referentes a dezembro de 2014.
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As seguintes fontes foram utilizadas para obtencao de dados:

= Entrevista com 4 pessoas-chave (segundo roteiro de entrevista presente no

Anexo A), para levantamento de topicos fundamentais a serem tratados.

= Aplicagdo de questiondrio fechado (Anexo B) para 50 funcionarios da
empresa estudada. O questionario é baseado no Denison Organizational

Culture Survey e no Competing Values Framework.

= Andlise de documentos relativos a implementacao de praticas Lean (a
analise documental foi realizada seguindo-se o Guia de Analise

Documental presente no Anexo C).

* Analise dos requisitos e funcionamento de programas de melhoria
continua, normas e¢ padrdes estabelecidos e relatorios anuais da empresa

estudada.

* Analise dos resultados da pesquisa de clima organizacional realizada pela

empresa no ano de 2015.

A Figura 8 mostra o fluxograma de pesquisa, definindo as etapas a serem

seguidas.

Figura 8. Fluxograma de Pesquisa
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Fonte: Autor, 2015.
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3.2 ENTREVISTA E QUESTIONARIO

Inicialmente, realizou-se entrevista com quatro pessoas consideradas chaves no
processo para levantamento de topicos fundamentais que deveriam ser tratados, para
uma analise mais completa da influéncia da cultura organizacional na implementacio de

metodologia Lean.

As entrevistas realizadas foram do tipo estruturadas, com questdes abertas. O
roteiro de entrevista estd presente no Anexo A. As pessoas entrevistadas, foram
definidas a partir de seu envolvimento com os programas de melhoria continua e,
posteriormente, através de sugestdes das pessoas entrevistadas. O objetivo das
entrevistas foi o levantamento de dados que complementassem a pesquisa teorica feita,
corroborando ou refutando as informagdes. Quanto aos aspectos da cultura
organizacional, utilizou-se as quatro dimensdes da cultura organizacional definidas por
Denison como exibido na Figura 9, com as setas representado maior ou menor

percepgao das dadas caracteristicas.

Figura 9. Percepcao das caracteristicas do modelo Denison

Flexibilidade Estabilidade

Foco interno

Para obten¢ao e definicdo do modelo de cultura organizacional segundo visao dos
colaboradores, também aplicou-se um questionario, presente no Anexo B. Este
questionario, visa analisar e classificar tragos da cultura organizacional da empresa
estudada e foi baseado nos questionarios ja existentes para definigdo da cultura segundo

os dois modelos propostos: modelo de Denison, medido pelo Denison Organizational
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Culture Survey; e modelo do Competing Values Framework, analisado por questionario

construido a partir de seus preceitos.

Os dados obtidos pelo questionario foram analisados sob a perspectiva de
distribuicdo de frequéncia e pelo teste de hipoteses para propor¢ao populacional. O teste
¢ uma regra de decisdo utilizada para aceitar ou rejeitar uma hipotese estatistica com
base em elementos amostrais. No teste das proporgoes, os dados se apresentam na forma
de porcentagem de elementos com uma determinada caracteristica que sera testada em
relacdo a porcentagem alegada para a populacdo (FONSECA e MARTINS, 2006). Para
a analise estatistica dos dados aqui apresentados, foi utilizado o teste unilateral a direita.

A hipotese a ser testada € mostrada abaixo:

Ho:p < 0,5 (1)

Hi:p > 0,5

Para a hipotese apresentada, p representa a propor¢ao de respostas “Concordo” e
“Concordo Fortemente” obtidas pelo aplicagdo do questiondrio presente no Anexo B,
que devem ser maior que 50% para conclusdo de que a cultura da empresa, segundo a
visdo dos respondentes, se adere a determinada tipologia. Para isto, utilizou-se a

equacado do teste, apresentada a seguir.

(2
Pc= Do + Zg

Para o estudo aqui apresentado:

" pc ¢ a propor¢do de comparacdo para teste de concordincia a tipologia

apresentada.
= porepresenta a porcentagem de teste da hipotese (50%).
= Za representa o nivel de confiabilidade do teste.
* ntamanho da amostra (quantidade de respondentes).

Para cada bloco de questdes, calculou-se a propor¢ao de comparagdao para os

niveis de confiabilidade de 1% e de 5%. Entdo, tem-se que:
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= Se da comparagdo, os valores obtidos para cada bloco sdo ambos aceitos no
teste de hipdtese para os niveis de 1% e de 5%, ha uma alta concordancia da

cultura da empresa com o bloco analisado.

= Se da comparagado, os valores obtidos para cada bloco sdo aceitos para um nivel

de confiabilidade e rejeitados por outro, entdo a concordancia ¢ média.

= Se da comparagdo, os valores obtidos para cada bloco s3o rejeitados para
ambos niveis de confiabilidade, a concordancia da cultura da empresa com o

bloco é baixa.

Esta andlise ¢ feita e discutida no capitulo 5 RESULTADOS -
INSTRUMENTOS DE PESQUISA.
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Este capitulo contém a apresentacdo das informagdes sobre a criagao e descri¢ao

dos pilares do programa de melhoria continua, além dos resultados obtidos por sua

implementag¢do. Os valores da empresa e do programa sdo apresentados e comparados.

4.1 CRIACAO DO PROGRAMA

O programa de melhoria continua foi criado em 2007. O contexto e motivacao de

criacdo sao descritos no documento de apresentacdo externa e definido na Tabela 7 a

seguir:

Tabela 7. Motivagao de criagdo do programa

Producdo (interna)

Recursos Humanos (interna)

Processos (interno)

Concorrentes (externo)

Atrasos recorrentes
Insatisfagdo no suporte pds-
vendas

Perda de credibilidade

Perda de cultura

Pessoas insatisfeitas

Perda de talentos

Processos ineficientes e
fragmentados
Operagdes industriais
desotimizadas
Desperdicios de recursos
materiais e humanos

MNovaos concorrentes

Alta do petréleo

Problemas operacionais

Fonte: (Apresentagdo Institucional Externa, 2015)

Dos fatores apresentados, seis estdo relacionados a processos produtivos (Atrasos
recorrentes, Insatisfagdo no suporte pds-vendas, Problemas operacionais, Processos
ineficientes e fragmentados, Operacgdes industriais desotimizadas e Desperdicio de
recursos materiais € humanos) e dois a fatores externos: novos concorrentes e alta do
petroleo. Quanto a cultura, imagem e pessoas, quatro sao os fatores motivadores: Perda

de credibilidade, Perda da cultura, Pessoas insatisfeitas e Perda de talentos.

A declaragdo de motivagdo feita pelo CEO e criador do programa ¢ apresentada

abaixo.

DECLARACAO DE MOTIVACAO:

"Uma empresa de exceléncia deve ser capaz de garantir a satisfagcdo total do cliente,

operar como uma verdadeira 'empresa enxuta', gerar retorno para seus acionistas,

desenvolver seus colaboradores e comunidade. Isto ¢ exatamente o que vamos

perseguir, simplificar os processos, eliminar os desperdicios e fazer pleno uso dos

Nnossos recursos." (Apresentacio Institucional Externa, 2015)

Da declaragao de motivagdo, tem-se que o programa tem foco em:
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=  Exceléncia.

» Satisfagdo do cliente.

»  Geragdo de retorno aos acionistas.

= Desenvolvimento de colaboradores e comunidade.
* Simplificagdo de processos.

» Eliminagdo de desperdicios.

= Uso pleno dos recursos.

O programa pretende alcancar esses objetivos por meio dos principios da

Producao Enxuta.

Analisando-se os objetivos e valores do programa em comparagdo aos valores
empresariais tem-se a analise da Figura 10. Como mostrado, "Exceléncia" é tema
pertinente tanto para os valores da empresa como para os valores e objetivos do
programa. O programa representando um meio para o alcance deste objetivo. A
valorizagdo de pessoas, ¢ desmembrada para "Desenvolvimento de colaboradores e
comunidade". Valorizacdo dos clientes ¢ igual a "satisfagdo do cliente" e
Sustentabilidade estd presente nas metas de eliminacdo de desperdicio e uso pleno dos
recursos. A simplificagdo dos processos, parte importante da metodologia Lean, ¢
derivada dos valores de exceléncia e inovagdo. A partir desta andlise preliminar, pode-se
concluir que o programa de melhoria continua, em sua teoria de criag¢do, esta alinhado

aos valores da empresa, que compdem sua cultura organizacional.

Figura 10. Relagdo entre valores da empresa e valores e objetivos do programa

VALORES DA EMPRESA VALORES E OBIETIVOS DO PROGRAMA
Exceléncia Exceléncia

Geragdo de retorno aos acionistas
Inovagdo Simplificagdo de processos

Valorizacio dos clientes |Satisfacdo do cliente

Sustentabilidade Eliminacio de desperdicios/ Uso pleno dos recursos

Pensamento global
Fonte: Autor, 2015.
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A linha do tempo do programa ¢ apresentada a seguir na Figura 11, em que os

principais eventos e acontecimentos sdo destacados.

Figura 11. Linha do tempo de acontecimentos
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Fonte: Apresentacdo Institucional Externa, 2015.

4.2 SOBRE O PROGRAMA

O programa de exceléncia ¢ um sistema baseado em Lean que tem por objetivos

levar a gestdo, os processos e produtos da empresa ao nivel de exceléncia. O programa ¢

formado por quatro pilares.

Figura 12. Pilares do programa
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Fonte: Apresentacdo Institucional Externa, 2015.
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O pilar cultura envolve os valores e o fortalecimento da identidade empresarial.Os

valores da empresa estudada sao mostrados na Figura 13.

Figura 13. Valores
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Fonte: Apresentacdo Institucional Externa, 2015.

Sua filosofia corporativa envolve tecnologia, seguranga, ética e compliance.

Dividida em areas de negocio, cada area possui seus objetivos e estratégias especificos.

Em vista das relagdes com clientes externos internacionais, a competitividade depende

de alinhamento com praticas de mercados de outros paises, para garantia de vendas e

melhoria da produtividade. A Tabela 8 apresenta as principais agdes no que tange o

pilar CULTURA do programa. O principal projeto ¢ um dia, a cada bimestre, em que

todos os empregados sdo convidados a ir trabalhar com a camisa fornecida pela

empresa, que representa um dos valores. Segundo a empresa, isso simboliza o

encerramento de um ciclo de reflexdo a respeito de cada valor da companbhia.
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2007 2008 2009 2010 - 2011 2012 - 2014 2015
= Mapeamento = Construgdo e = Divulgagdo dos Ciclo da pratica = Ciclo da = Novo
cultural e conceituagao valores dos valores pratica dos mapeamen-
Definigao da dos Valores valores to cultural
) o = Ciclo da pratica = Disseminagdo
causa € missiao Empresariais
dos valores dos valores por = Internalizagéo
da empresa

meio de dos valores por

= Disseminagdo dos

reconhecimento meio do
valores por meio . .
das equipes fortalecimento
de
da pratica,
reconhecimento
discussoes e
individual

palestras

Fonte: Apresentacdo Institucional Externa, 2015.
4.2.2 Pilar Pessoas

O pilar pessoas envolve o clima organizacional, os prémios e reconhecimentos
recebidos. Dos quatro pilares, trés sdo ligados a pessoas: desenvolvimento de cultura
organizacional, desenvolvimento de pessoas e formacdo continua de lideres. Para o
desenvolvimento de pessoas e a formagao continua dos lideres, a empresa trabalha com
atracdo, reten¢do e desenvolvimento dos colaboradores. O tema social ¢ considerado de
alta relevancia na matriz de materialidade, que analisa a relacdo entre o que ¢
considerado importante do ponto de vista dos colaboradores com o que ¢ de importancia

para as estratégias de negdcio.

A qualificagdo dos colaboradores ¢ objetivo tragado para que se tenha
trabalhadores atualizados e capacitados que atuem com eficiéncia, entregando
exceléncia e inovacdo. Os treinamentos sdo divididos em temas técnicos (com 300
cursos disponiveis) e temas comportamentais (40 disponiveis). Este ano a empresa criou
um Sistema Global de Gestdo de Treinamentos, um portal online acessivel a
funcionarios de todos os sites, onde sdo disponibilizados treinamentos e cursos, tanto de
conteudo a distancia como presencial, em que gestores podem sugerir ou recomendar

cursos a membros de sua equipe.

Outra possibilidade de treinamento especifico ¢ o programa de bolsas de estudo,
em que a empresa fornece uma ajuda de custo para empregados realizarem cursos fora
do ambiente da empresa, de idioma, graduacdo e pos-graduacao, alinhado ao plano de

desenvolvimento individual.
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O desempenho ¢ analisado por meio de avaliagdo da lideranga (modelo 360°),

avalia¢do por competéncias e avaliacdo progressao salarial automatica.
4.2.3 Pilar Lideranca

O pilar lideranga foi criado para que fosse assegurado o atendimento das
necessidades das partes interessadas. Este pilar envolve: conhecimento, inovacgao,
processos, planos, estratégias e pessoas e também a sociedade € o meio-ambiente,
clientes, parceiros e acionistas e ¢ baseada nos valores. O Lider nesta empresa precisa
ser o que "puxa" a melhoria continua e o que patrocina o Lean. Devido a necessidade de
alinhamento empresarial, foram criadas as competéncias do Lider Empresario, que sao

descritas a seguir:
»  Empresariamento de resultados.
* Empresariamento de clientes.
»  Empresariamento de pessoas.
* Empresariamento de parceiros.
* Empresariamento de tecnologia, processos, sistemas e inovagao.
* Auto empresariamento.

E incluido neste pilar o Indicador de Maturidade da Gestio (INMG), que mede a
qualidade da gestdo das empresas a partir da analise do desempenho feita pela Fundagao
Nacional da Qualidade (FNQ) e o nivel de aderéncia, numa escala de 1 a 100, das
organizagdes a0 Modelo de Exceléncia da Gestdao (MEG). O indicador serve para as
organizagodes terem como referéncia o grau de maturidade de sua gestdo em relagdo as
demais empresas brasileiras. Tendo consciéncia do patamar onde se encontram, as
organizagdes podem estabelecer acdes de melhoria da gestdo das suas operagdes, para

que se tornem competitivas, cooperativas e sustentaveis.
4.2.4 Pilar Eficiéncia Empresarial

Para o pilar eficiéncia empresarial, a empresa criou um "dicionario de defini¢des"

relacionadas ao tema.

A empresa define exceléncia como: " Ser a empresa que cria mais valor para seus
stakeholders e manter esta performance ao longo do tempo, de forma sustentavel. Sendo

a primeira op¢ao na hora da escolha de nossos stakeholders."
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Stakeholders sdo as entidades que afetam ou sdo afetadas pelas atividades da
empresa e direta ou indiretamente tém influéncia sobre a gestdo ou resultado do
negdcio. Representam stakeholders da empresa: Clientes, Pessoas, Sociedade ¢ Meio
Ambiente, Parceiros e Acionistas. Cada grupo de stakeholders atribui valor a areas

distintas, como mostrado na Figura 14.

Figura 14. Valores para os stakeholders
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Fonte: Apresentagdo Institucional Externa, 2015.

Fluxo de valor representa tudo que ¢ feito desde o entendimento da necessidade
dos stakeholders até a entrega do produto ou servigo. E a geragdo progressiva de valor
através de etapas coordenadas. A continuidade do fluxo confere fluidez para as etapas
de agregacao de valor. O sistema puxado entrega o valor necessario na quantidade e na

qualidade necessaria, no momento necessario € no local necessario.

O pilar de eficiéncia empresarial também engloba o critério de exceléncia, em que
as metas de exceléncia sdo alcancadas através do respeito ao fluxo de valor e
sustentagdo de resultados. Os processos enxutos € excelentes sdo obtidos através da

maturidade dos processos e da melhoria continua.
4.3 SISTEMA OPERACIONAL

Para organizar a busca pelos objetivos do programa, a empresa se divide em
células de melhoria continua, conforme o fluxo de valor da companhia, como mostrado
pela Figura 15. O desempenho das células ¢ avaliado e, de acordo com sua evolugdo,

sao classificadas em diferentes niveis: lancamento, qualificagdo, bronze, prata e ouro.




Figura 15. Sistema Operacional
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Cada nivel de certificagdo possui seus requisitos e etapas de implementacdo e

aderéncia ao programa, como pode ser observado na tabela 9.

Tabela 9. Niveis de Certifica¢ao

QUALIFICACAO BRONZE PRATA OURO
MELHORIA DOS
INICIO: Estruturagio |RESULTADOS PARA STAKEHOLDERS |EXCELENCIA
das atividades, inicio | STAKEHOLDERS: SATISFEITOS: EMPRESARIAL: Ser

das rotinas
operacionais.

Aplicagio, previsibilidade

e estabilidade dos
processos.

Evolugdo continua do
valor entregue aos
stakeholders.

a melhor opgdo para
criar valor sustentavel
aos stakeholders.

Cumprimento de requisitos corporativos e legais

Alcance e sustentacdo das metas de exceléncia e operacionais

Maturidade dos processos aplicando conceitos Lean

Rotinas das células: PDCA, 58S, Clinica da Qualidade, Kaizen

Fonte: Apresentacdo Institucional Externa, 2015.

A partir das estratégias de negocio, sdo definidos os projetos prioritarios e

desenvolvidos kaizens para a¢ao nas oportunidades de melhoria identificadas. O prefixo

kai significa mudanga e zen significa melhor. Kaizen é um dos principios do Lean,
pertinente ao aprimoramento continuo (SAURIN; RIBEIRO; MARODIN, 2010). A
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metodologia kaizen ¢ aplicada em diferentes ambitos: Kaizen sistema; Projeto Kaizen; e
Kaizen nas células. Cada tipo de utilizagdo da metodologia envolve diferentes prazos e
processos, variando de 1 semana a 7 meses. O grafico ilustrado na Figura 16 mostra a

quantidade de kaizens realizados desde a criacao do programa.

Figura 16. Quantidade de kaizens realizados
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Fonte: Apresentagao Institucional Externa, 2015.

*0 dado do ano de 2015 ¢ referente aos kaizens realizados até agosto.

O programa ¢ organizado em trés frentes com interface: Core Team e Diretores,
formado por um grupo multi discuplinar; Kaizen Promotion Office que presta
consultoria aos fluxos de valor, células e kaizens; e Células, gerenciadas por um agente

de melhoria continua e um lider de célula.

4.4 RESULTADOS DO PROGRAMA

Uma das maiores conquistas do programa se deu na area produtiva, com a
reestruturacao da linha de montagem. Em 2008, a empresa possuia layout em docas, que

foi substituido pela montagem em linha, em 2009.

A montagem em doca, esquematizada na Figura 17, se caracteriza pela posi¢ao
fixa do produto, enquanto que os varios times de trabalho durante as varias etapas do
processo produtivo vao se aproximando conforme necessario. J4 na montagem em linha,

apresentada na Figura 18, o sistema de produgdo se caracteriza pela movimentag¢ao do
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produto enquanto que a mao-de-obra permanece fixa no lugar de trabalho, durante as

etapas do processo produtivo.

Figura 17. Representacdo esquematica da Montagem em Doca
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Fonte: (SANTOS; URBINA, 2012).

Figura 18. Representacdo esquematica da Montagem em Linha
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Fonte: (SANTOS; URBINA, 2012).

Os resultados obtidos por essa reestruturacdo foram: redugdo de 35% do ciclo de
montagem (de 2007 a 2014); reducdo de 79% do custo da ndo qualidade (de 2008 a
2014); aumento da Eficiéncia Global do Equipamento (OEE), de 48% para 72%, no
parque fabril (de 2011 a 2015).

Quanto as células de melhoria continua, 20 grupos departamentais ainda nao
aderiram ao programa, por isso, ndo estdo em conformidade com suas praticas.

Atualmente, a empresa conta com 467 células, conforme a Tabela 10.

A evolugdo dos niveis de certificagdo € confirmada através das avaliagdes em
todos os elementos de gestdo. O lider da célula comunica formalmente o Kaizen
Promotion Officer (KPO) que os resultados de um nivel de certifica¢ao pretendido sdo
plenamente atendidos. O KPO responsavel pela célula executa a avaliagdo e emite o

certificado de reconhecimento com o nivel de exceléncia associado.
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Tabela 10. Numero e classificagao das células de melhoria continua

Classificaciao Numero de células
Nao-langada 15
Langada 50
Qualificada 121
Bronze 66
Prata 146
Ouro 69
TOTAL 467

Fonte: Sistema de gerenciamento do programa, 2015.

Do total de células, 57% se encontram na unidade analisada. As informagoes
acerca do ano de criacdo e tempo médio para obten¢do do selo, sdo apresentadas a

seguir na Tabelas 11.

Tabela 11. Ano de criagdo ¢ tempo médio para obtenc¢do do selo

o 2008 16%
2 |Ano de criacdo 2014 [N E2%
‘3‘" 2015 [ 42%
= |ldade média das células na categoria 1,6 anos
2008 [ 61%
E - 2009[F  11%
= |Ano de criacao
g 2010 22%
é 2015| 6%
g, Tempo medio para obtencao do selo 4.0 meses
Idade média das células na categoria 5,5 anos
w |Ano de criacdo EDDEIi L
= 20101 20%
E Tempo médio para obtencdo do selo 1,7 anos
Idade media das celulas na categoria 5,8 anos
20080 74%
EDID}! 7%
= Anc de criagdo o1  12%
= 2012 || 53
= 2013 || 2%
Tempo médio para obtencdo do selo 3,% anos
ldade média das células na categoria B,2 anos
2008 |[DE2%
o |Anode criacao 2009 | 29%
= 2010l 25%
a 011l 4%
Tempo médio para obtencdo do selo 49 anos
Idade media das celulas na categoria 6,0 anos

Fonte: Adaptado do sistema de gerenciamento do programa, 2015.
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A partir da andlise deste topico, alguns pressupostos foram levantados. Células
lancadas tém em média 1,6 anos. O tempo médio para obtencdo do proximo selo,
"Qualificada", ¢ de 4 meses (as células langadas ja tiveram tempo suficiente para
conquistarem o proximo selo). Isso acontece também nos outros niveis: A idade média
das células qualificadas € 5.5 anos, enquanto o tempo para obtencao do selo bronze ¢ de
1.2 anos; as células bronze possuem idade média de 5.8 anos e, o tempo para obtencao
do selo prata ¢ de 3.9 anos; e por fim, as células prata possuem idade média de 6.2 anos,
e para obten¢ao do selo ouro o tempo médio ¢ de 4.9 anos. Ou seja, as células de um
patamar inferior ja teriam condi¢des para obtengdo de certificacdo superior, mas por
algum motivo, ndo o alcancaram. O quesito tempo ndo ¢ fator determinante para a
certificagdo (ndo ha tempo minimo definido no plano de execu¢do do programa). De
acordo com que os milestones (treinamentos e metas) sdo atingidos, as células vao

conquistando selos de niveis superiores.

Com isso, algumas hipoteses foram levantadas, pois, se a Unica variavel analisada
fosse o tempo, todas as células a partir da certificacao "qualificadas" poderiam ser ouro,
em vista de que elas tem idade média acima de 4.9 anos, tempo médio para obtengao do
selo ouro. Convém ressaltar que estas hipoteses sdo baseadas em observagdes ¢ nao
serdo comprovadas neste trabalho.

H1: Pessoas estdo envolvidas em suas rotinas didrias de trabalho, negligenciando as atividades que sdo

necessarias ao avango dos resultados do programa.

H2: Pessoas ndo estdo recebendo suporte necessario para o desenvolvimento e aplicagdo da metodologia do

programa.

H3: Pessoas ndo levam em consideragdo o tempo em que estdo no mesmo nivel. E dada maior importancia ao

balanceamento das atividades (trabalho versus programa), ao invés de alcance de certificagdo.

H4: Nao hd motivagdo suficiente para que as células se empenhem em buscar alcangar selos de niveis

superiores.

H5: O objetivo ¢ metas do programa ndo estdo claros aos colaboradores, que podem néo enxergar relagdo

entre avangar na certificagdo e alcance das metas de exceléncia da empresa.

H6: O sistema de certificagdo possui falhas e, apesar de cumpridos os requisitos, as avaliagdes ndo sdo feitas
com freqiiéncia.

Quanto aos treinamentos necessarios para criacdo da célula e avango de
classificag@o, sdo disponibilizados, sem custo e online, 15 cursos relacionados a Lean.
A pessoa designada para ser o Agente de Melhoria Continua e o Lider, devem fazer,

obrigatoriamente, 11 dos 15 cursos oferecidos, para a classificacdo minima da célula. O
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restante dos membros, devem realizar 3 cursos obrigatérios. Todos os cursos tém, em
média, duas horas de duragdo e devem ser feitos durante o horario de trabalho,
paralelamente as atividades ja realizadas pelo funcionario. Os assuntos e tdpicos
cobertos pelos treinamentos sdo pertinentes aos pilares fundamentais do Lean como
kaizen, 5s, PDCA (Plan, Do, Check, Act), Inovagdo e Poka Yoke. O programa nao inclui
treinamentos especificos de cardter comportamental necessarios a implementacdo de
mudancgas, ou a ado¢do de novos valores. A partir dessa observagdo, revela-se uma
inclinacdo do programa em otimizacao de processos e resultados, apesar de trés dos
quatro pilares estarem diretamente relacionados a pessoas (cultura organizacional,

desenvolvimento de pessoas e formacao continua da lideranga).

O programa de valorizagdo de ideias, oferece prémios em dinheiro para as pessoas
e times cujas ideias foram implementadas. O grafico da Figura 19 mostra a quantidade
de ideias implementadas nos trés ultimos anos. As ideias implementadas e premiadas
sdo aquelas que trazem maior resultado de economia de recursos, redugao de custos ou

aumento da eficiéncia e lucratividade para a empresa.

Figura 19. Programa de implementagdo de ideias

Fonte: Apresentacgdo Institucional Externa, 2015.

O ciclo de montagem teve reducdo de 35% desde o inicio do programa, como

apresentado pelo grafico da Figura 20.



Figura 20. Reducao do ciclo de montagem do produto
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Fonte: Apresentacdo Institucional Externa, 2015.
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O custo da ndo qualidade teve reducao de 79% como apresentado pelo grafico da

Figura 21.

Figura 21. Reducdo do custo da ndo qualidade
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Fonte: Apresentacdo Institucional Externa, 2015.

A pesquisa de clima realizada este ano obteve 89% de favorabilidade

dos

colaboradores, como ¢ apresentado na Tabela 12. Entre os pontos avaliados como

positivos e acima da média estdo:
N Qualidade de vida;
N Gestor imediato;

N Seguranga no trabalho;
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AN Inovagdo e produtividade;
N Colaboracgéo; e
N Carreira e desenvolvimento.

Todos os itens avaliados como positivos se relacionam a cultura de
desenvolvimento, em que o comprometimento ¢ obtido por meio da participagdo. A
colaboragdo, qualidade de vida e desenvolvimento fazem parte das caracteristicas que
promovem a satisfacdo no ambiente de trabalho, contribuindo no engajamento a
projetos propostos pela empresa. Os fatores inovacao e produtividade relacionam-se ao
método Lean, em que o objetivo de implementacdo ¢ a otimizacdo dos processos e

aumento da qualidade dos produtos e servigos.
Entre os pontos avaliados como negativos e abaixo da média:
N Programa de melhoria continua;
V' Questdes salariais;
V' Engajamento;
' Imagem da empresa; e
V' Gesto estratégica.

O fato de o programa de melhoria continua ter sido avaliado como ponto negativo
na pesquisa de clima deve ser um alerta a alta geréncia, criadora da estratégia. Os
motivos que levaram a essa avaliagdo negativa podem ter varias origens. As entrevistas
e questionario podem levantar fatores que expliquem a insatisfagdo dos colaboradores
com o programa. A ma implementacao ou aumento da carga de trabalho sdo potenciais
causas que fazem com que haja alteracdo no clima organizacional. O engajamento,
também avaliado como negativo, também pode representar uma das causas de ndo
aprovacao do programa. A gestdo estratégica pode ndo estar clara aos colaboradores, o
que também influencia suas visdes quanto a imagem da empresa. Estas caracteristicas
podem estar relacionadas a uma cultura hierarquica desbalanceada, em que o controle é

usado em excesso para a promogao da eficiéncia.
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Tabela 12. indice de favorabilidade

Ano Meta Indice de favorabilidade
2011 75% 81%

2012 75% 84%

2013 75% 83,70%

2014 80% 86%

2015 80% 89%

Fonte: Pesquisa de Clima, 2015.

Um dos pontos avaliados negativamente pela pesquisa de clima foi o programa de
melhoria continua estudado neste trabalho, o que mostra que apesar de gerar resultados
positivos para a organizagdo, os funcionarios demonstraram insatisfacdo quanto sua

aplicagdo, métodos ou formas de implantagao.

As maiores conquistas do programa, como mostrado nos itens anteriores, sdo de
natureza operacional — obtidas através da reestruturacdo da linha de montagem e
aplicagdo de inovagdo e ideias dos trabalhadores; e de natureza cultural — defini¢do de
causa ¢ missdo, constru¢do e conceituacao dos valores empresariais. Porém, de que
forma a cultura impulsionou ou cerceou essas conquistas ¢ mais dificil e complexo de
avaliar. Isso sera feito no proximo tépico, em que o resultado obtido por meio dos

instrumentos de pesquisa ¢ apresentado.

Alguns acontecimentos e eventos externos influenciaram o indice de
favorabilidade da empresa. Segundo o proprio Chief Executive Officer (CEO), em
declaracao dada em 2015 acerca do mapeamento cultural, o indice de favorabilidade
alcancado por meio da pesquisa de clima ndo reflete a satisfacio com o trabalho na
realidade do dia-a-dia dos colaboradores. O contexto em que a empresa se insere passou
por crises no ano de 2009, causando demissdes em massa. O clima de incerteza no
ambiente de trabalho e o sentimento de ndo valorizacdo dos trabalhadores, causam

reflexos na cultura e no clima organizacionais.
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S RESULTADOS - INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Este topico apresenta e analisa os dados obtidos por meio da aplicagdo do
questionario (presente no Anexo B) e dos documentos (analisados segundo roteiro para

analise documental do Anexo C).

Quanto ao envolvimento dos funcionarios, os entrevistados acreditam que a
empresa possua maior foco externo em suas estratégias, em detrimento ao foco interno,
apesar de a empresa oferecer oportunidades de desenvolvimento e ser orientada ao
trabalho em equipe. Um quesito que favoreceu o baixo valor atribuido ao envolvimento,

foi a falta de autonomia na tomada de decisoes.

No ambito das praticas Lean, o programa de melhoria continua ¢ amplamente
conhecido pelos funciondrios e engloba todos os niveis hierdrquicos. A melhor
caracteristica do programa foi citada como sendo o suporte prestado através de
treinamentos e disponibilidade dos especialistas. Os iniciadores do Lean sdo em sua
maioria gestores, devido a caracteristica de informacdo de decisdes e estratégias top-

down que a empresa adota.

Aplicado a 53 colaboradores, sendo 66% de areas administrativas como finangas,
contabilidade, juridico e vendas e 34% de areas de produgdo, o questionario fomentou
os dados para discussdo deste topico. Seguiu-se como metodologia a definicdo do
Competing Values Framework, onde as respostas foram tabuladas no Excel e separadas
por blocos que continham as caracteristicas de cada tipo de cultura. As respostas
““Concordo fortemente’’ e ‘‘Concordo’” demonstram a percep¢ao dos colaboradores de
aderéncia da cultura vivida a determinadas caracteristicas das culturas definidas

teoricamente.
5.1 ANALISE ESTATISTICA DOS DADOS

Segundo consta no item 3.2 ENTREVISTA E QUESTIONARIO, primeiro
calculou-se as proporcdes de comparagdo para os niveis de confiabilidade de 1% e 5%,

segundo equacao (2) como mostrado a seguir nas Tabela 13 e 14:

Pc= Do+ Zg ()
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Tabela 13. Calculo de pc para a de 1%

Para a=1%
Zo= 2.33
pc = 66.0%
n= 53

Tabela 14. Calculo de pc para a de 5%

Para a=5%
Zo= 1.645
pc= 61.3%
n= 53

A partir da distribuicdo de frequéncia das respostas, obteve-se a soma das
respostas “Concordo” (C) e “Concordo Fortemente” (CF) e calculou-se a propor¢ao
destas respostas sobre o total de respondentes. Em seguida, como descrito no método de
pesquisa comparou-se a propor¢ao obtida aos valores de pc para 1% e 5%. Os valores
aceitos sdo representados em verde e os rejeitados em vermelho. Para dois valores
rejeitados, a concordancia foi classificada em baixa. Para um valor aceito e um
rejeitado, média. E, para dois aceitos, alta. Para finalizar, deviviu-se a quantidade de
questdes com concordancia baixa, média e alta pela quantidade de questdes. A Tabela

15 mostra a andlise para o bloco 1— Cultura de Grupo.

Tabela 15. Andlise das respostas — Cultura de Grupo.

CULTURA DE GRUPO

Distribuicio de Frequéncia

a1 Q2 Q3 Q4 Qs Qb6 Q7 Qs Q9 Q10 Q11
Discordo Fortemente 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0
Discordo 25 1 2 13 17 3 3 0 13 23
MNeutro 5 2 5 6 5 5 3 7 1 9 3
Concordo 23 43 40 33 30 41 a4 35 46 31 21
Concordo Fortemente 0 2 6 1 0 7 1 8 6 0 1
Soma C+CF 23 30 A6 34 30 48 45 43 52 31 22
Soma Total 53 53 53 53 53 53 53 53 53 53 53

Proporgdo das respostas "Concordo" e "Concordo Fortemente" em relagdo ao total de questées
Q1 Q2 Q3 Q4 Qs Q6 Q7 Q8 Q9 Q1o Qi1
43.4% 94.3% 86.8% 64.2% 56.6% 90.6% B84.9% 81.1% 98.1% 58.5% 41.5%

1% (66.0%) 94.3% 86.8% 90.6% 84.9% 81.1% 98.1%
5% (61.3%) 94.3% 86.8% 90.6% 84.9% 81.1% 98.1%
Concordancia Baixa Alta Alta Alta Alta Alta Alta Baixa Baixa
Concordanciaf11 6% Baixa
9% Média

uesties:
i 55% Alta




58

O bloco obteve 55% das questdes com concordancia alta. Maior concordancia foi
obtida nas questdes Q2.Novas e melhores formas de trabalho sio adotadas
continuamente ¢ Q9.Ha um cédigo de ética que guia nosso comportamento acerca
do que é certo e do que é errado. Essas questdes estao relacionadas a melhoria
continua de processos e definicdo de regras e politicas a serem seguidas, demonstradas
pelo codigo de ética. E importante que os colaboradores saibam o que é esperado deles
em questao de comportamento ético. Em contrapartida, maior discordancia foi atribuida
as questoes Q1. Meu ambiente de trabalho é flexivel ¢ Q11. Pessoas de diferentes
partes da organizacio compartilham da mesma perspectiva, o que, relacionado as
de maior concordancia para o bloco, pode demonstrar que os codigos e regras
implementados contribuem para um ambiente de trabalho menos flexivel e desalinhado
com as outras areas da empresa, que de acordo com 23 dos colaboradores nao

compartilham das mesmas perspectivas.

Para o bloco 2 — Cultura de Desenvolvimento apresentado na Tabela 16, a
freqliéncia de respostas foi, em sua maioria, "Concordo". Porém, uma das questdes

apresentou grande numero de respostas "Discordo" .

Tabela 16. Analise das respostas — Cultura de Desenvolvimento.

CULTURA DE DESENVOLVIMENTO

Distribuicdo de Frequéncia

a1l Q2 a3 Q4 as Q6 a7 Qs Q9
Discordo Fortemente 0 0 0 1 0 0 0 0
Discordo 1] 21 10 37 17 1 0 13 9
Neutro 0 3 10 B 8 4 0 4 5]
Concordo 39 26 30 8 28 46 a1 36 38
Concordo Fortemente 14 1 3 1 0 2 12 0 0
Soma C+ CF 53 27 33 9 28 48 53 36 38
Soma Total 53 53 a3 53 53 a3 53 53 53

Proporc¢do das respostas "Concordo” e "Concordo Fortemente” em relagio ao total de questbes
a1l Q2 a3 Q4 as Q6 a7 Qs Q9
100.0% 50.9% 62.3% 17.0% 52.8% 90.6% 100.0% 67.9% 71.7%

1% (66.0%) 100.0% 90.6% | 100.0% | 67.9% | 7L7%
5% (61.3%) 100.0% 90.6% | 100.0% | 67.9% | 7L.7%
Concordancia Alta Baixa Média Baixa Baixa Alta Alta Alta Alta
.. 33% Baixa
56% Alta

Para o bloco apresentado, obteve-se 56% de concordancia alta das questdes com
as defini¢des da tipologia. Maior concordancia foi obtida nas questoes Q1. A inovacao
€ valorizada em meu ambiente de trabalho ¢ Q7. Nos continuamente monitoramos

NOSS0 progresso € 0 comparamos com nossos objetivos, sendo que as mesmas
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questdes foram as mais respondidas com "Concordo Fortemente". A valorizacdo da
inovagdo percebida pelos colaboradores pode estar relacionada a dois fatores: aos
programas implementados pela empresa como o Programa de implementacao de ideias,
citado no capitulo 4 ANALISE DE DADOS — ESTUDO DE CASO e ao ramo de
atividade em que a empresa atua, que requer inovacdo para que se mantenha no
mercado. A questdo 7 revela a preocupacgdo continua com metas e resultados, alinhada
ao programa de melhoria aqui estudado. A questdo Q4.Na empresa em que trabalho
o poder ¢é descentralizado, apresentou elevada discordancia. A maioria dos
respondentes discordam que o poder seja descentralizado, revelando uma tendéncia ao
foco em regras e falta de flexibilidade — visto no bloco anterior — e concentracdo de

poder nas geréncias e diretorias.

O bloco 3 — Cultura Hierarquica apresentou altos indices de concordancia,
confirmando e complementando as andlises realizadas nos blocos anteriores. A tabela

com a freqiiéncia de respostas ¢ apresentada a seguir.

Tabela 17. Andlise das respostas — Cultura Hierarquica.

CULTURA DE HIERARQUICA

Distribuicio de Frequéncia

a1 a2 a3 Q4 as Q6 Q7
Discordo Fortemente 0 0 0 0 0 0 0
Discordo 0 11 2 0 2 4 13
MNeutro 1 5 1 1 4 3 7
Concordo 44 36 46 a7 44 45 33
Concordo Fortemente 3 1 4 5 3 1 0
Soma C+ CF 52 37 a0 32 a7 46 33
Soma Total 53 53 a3 a3 a3 a3 a3

Proporcdo das respostas "Concordo" e "Concordo Fortemente" em relagdo ao total de questbes

a1 Q2 a3 Q4 as a6 a7
98.1% 69.8% 94.3% 98.1% 88.7% 26.8% 62.3%
1% (66.0%) 98.1% | 69.8% | 94.3% | 98.1% | 88.7% | 86.8% |NNGoanl
5% (61.3%) 98.1% £9.8% 94.3% 98.1% 88.7% 86.8% 62.3%
Concordancia Alta Alta Alta Alta Alta Alta Média
Concorddnciaf7 0% Baixa
questdes: 14% Média
26% Alta

Para a cultura hierarquica, o nivel de concordancia das questdes a tipologia foi de
86%. Os colaboradores concordaram, em sua maioria, com questdes relacionadas a
existéncia de politicas e procedimentos, defini¢do de metas, foco na padronizagdo e
consisténcia e énfase na previsibilidade e estabilidade. Esses fatores, ao mesmo tempo
em que contribuem para definigdes claras para realizacao de tarefas, podem restringir os

colaboradores por meio de limitagdo de sua atuacao e nao participagao nos processos de
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tomada de decisdo. A Q7. Lideres e gerentes praticam o que dizem, foi a que obteve

menor nivel de concordancia, mostrando insatisfagdo com a lideranga.

Cultura Racional foi o bloco que apresentou maior concordancia segundo opiniao
dos respondentes, 100% das questdes obtiveram concordancia alta. A Tabela 18

apresenta a analise feita.

Tabela 18. Analise das respostas — Cultura Racional

CULTURA DE RACIONAL

Distribuicdo de Frequéncia

Q1 Q2 Q3 Q4 Qs Qo6 Qi
Discordo Fortemente 0 0 0 0 0 0 0
Discordo 1 7 3 3 1 9 2
MNeutro 1 2 3 B 2 1
Concordo 45 38 a7 46 46 33 45
Concordo Fortemente 6 0 1 1 0 9 5
Soma C+CF 51 38 48 a7 46 42 50
Soma Total 33 33 33 a3 33 33 a3

Proporgdo das respostas "Concordo” e "Concordo Fortemente” em relagdo ao total de questoes

Q1 Q2 Q3 Q4 Qs Qo Q7
96.2% TL.7% 90.6% 88.7% 86.8% 79.2% 94.3%
1% (66.0%) 96.2% T1.7% 90.6% 88.7% 86.8% 79.2% 94.3%
5% (61.3%) 96.2% T1.7% 90.6% 88.7% B86.8% 79.2% 94.3%
Concorddncia Alta Alta Alta Alta Alta Alta Media
Concordinciaf7 0% Baixa
questoes: 0% Media
100% Alta

O tema central deste bloco ¢ o foco no cliente. Esta orientacdo obteve grande
concordancia, o que mostra que os esfor¢os da empresa para a obtencao de resultados e
satisfacdo do cliente, expressos nos valores da empresa e nos objetivos do programa
estdo sendo percebidos com clareza pelos funcionérios. A Q7.A cultura esta orientada
ao controle/definicio de regras obteve 94,3% de respostas "Concordo" e "Concordo
Fortemente", confirmando a visdo de que estas caracteristicas fazem parte do cotidiano

dos colaboradores.

Os blocos que obtiveram maior nivel de concordancia (niumero de respostas

"Concordo" e "Concordo Fortemente") sdo apresentados, em ordem, a seguir:
1° Cultura Racional.

2° Cultura Hierarquica.
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3° Cultura de Desenvolvimento.
4° Cultura de Grupo.

Fomentando a eficiéncia, a produtividade, a melhoria continua da qualidade,
controle e padronizagdo, a cultura racional e a hierarquica no contexto das praticas
Lean, assim como apresentado na teoria (Figura 6) , pode explicar parcialmente o
porqué de o programa ter sido avaliado como ponto negativo na pesquisa de clima,
tendo-se em vista que a cultura organizacional da empresa tende mais para os processos
do que para as pessoas, podendo gerar um sentimento de marginalizagdo em relagao as

prioridades da empresa.

Figura 22. Relagdo entre Cultura Organizacional da empresa e praticas Lean

" cuttura ) / LEAN \
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Envolvimento dos
Trabalhadores
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Criatividade, Processo de
resolucdo de problemas,
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Descentralizagio Maior
eficiéncia

v

SIS EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEENSR dOS
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||
Hierarauica = Resultados previsiveis de
| |
. desemnenho
[ ]
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aualidade

~ \ /
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\_

Fonte: Adaptado de (PAKDIL; LEONARD, 2015).

A maior eficiéncia dos processos ¢ alcancada por meio do envolvimento dos
trabalhadores, criatividade, descentralizacdo, controle, padronizagdo, eficiéncia,
produtividade e melhoria continua da qualidade, apresentados na coluna Lean e
fomentado pelas caracteristicas das diferentes culturas organizacionais. Uma cultura que
se adere mais a um tipo ou outro, terd mais facilidade ou dificuldade de obter a

eficiéncia total dos processos segundo as areas descritas.
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As respostas dos colaboradores indicam visdo da cultura da empresa como
racional e hierarquica. Como apresentado na figura, as caracteristicas destas tipologias
impulsionam a eficiéncia e resultados previsiveis de desempenho e contribuem para a
implementagdao das praticas Lean e resultados restritos. Enquanto um balanceamento
entre as caracteristicas de todas as tipologias garante maior chance de sucesso, a
negligéncia de algumas delas pode cercear a implementacdo do programa. Se o
envolvimento dos trabalhadores ndo ¢ estimulado e nao ha espaco para desenvolvimento
dos processos de resolucdo de problemas e criatividade, parte dos requisitos definidos
para maximiza¢do dos resultados ndo estdo presentes, influenciando o clima
organizacional e demandando alinhamento entre o que se pretende e as ferramentas

necessarias.

Na secdo "Programa" do questionario, foram levantadas as maiores dificuldades
enfrentadas pelos colaboradores relacionadas a execucao das atividades propostas pelas
diretrizes da plataforma de melhoria continua. A figura 23 contém a frequéncia de
citacio de cada dificuldade segundo a opinido dos trabalhadores, onde as barras
vermelhas representam os respondentes da area produtiva e as em azul, os respondentes

da area administrativa.

Os fatores cerceadores mais citados foram: a falta de tempo para executar as
atividades e a falta de balanceamento entre as atividades do programa e as
responsabilidades do cargo; falta de motivagdo e falta de engajamento; complexidade
das ferramentas criadas pela empresa; a maneira como o programa foi implementado e a

quantidade de requisitos.

Figura 23. Dificuldades percebidas (Area administrativa versus Area produtiva)
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O fator mais recorrente, relacionado ao tempo de dedicagdo necessario a execucao
das atividades do programa, demonstra a percep¢do de aumento de carga de trabalho,
também justificada por outro fator citado: complexidade das ferramentas e quantidade
de requisitos. Essa caracteristica poderia ser amenizada com um melhor planejamento
da estrutura do programa, de forma a integrar as atividades a rotina. Desse modo, um
importante principio do lean — simplificacdo dos processos — nao foi incorporado na

pratica, apesar de constar no planejamento como evidenciado no capitulo anterior.

A falta de motivagao e engajamento pode ser observado pela aderéncia da cultura
organizacional da empresa as caracteristicas racional e hierarquica. Caracteristicas da
cultura de grupo, que promovem o engajamento dos trabalhadores, ndo foram

percebidas por eles.

Na alternativa "Outras", alguns funcionarios citaram dificuldades diferentes das

incluidas nas alternativas apresentadas:
= "Plataforma pouco pratica"

= "Ferramentas nao se aplicam a minha area" (respondente da area

administrativa)

= "O programa nao deveria ser imposto a todos os departamentos e sim
somente aqueles que tem aplicabilidade. Pois muitos indicadores ndo

fazem sentido na minha area."

= "O programa trouxe importantes melhorias para a empresa, mas as pessoas
ndo se engajaram porque para obter resultados, primeiro o programa

adiciona carga de trabalho."
= "Responsabilidades mal distribuidas."

Da andlise do grafico 4 apresentado pode-se perceber que as dificuldades
encontradas foram mais percebidas pelos trabalhadores de éareas administrativas se
comparado as respostas da area produtiva. Nesta primeira, deve aplicar-se o Lean office,
variagdo do lean geral, e as ferramentas devem ser adaptadas. Como a cultura
organizacional da empresa obteve maior aderéncia a cultura racional e hierdrquica, o
que implica fomento a eficiéncia, a produtividade, melhoria continua da qualidade,

controle e padronizagdo, a aplicagdo da metodologia na linha de producgdo tem sua
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implementagdo e controle facilitados por meio de ferramentas bem definidas (como
poka-yoke) e o resultado ¢ melhor visualizado: redu¢do de lead time, redugdo de
desperdicio de recursos fisicos, melhor organizagdo e padronizagdo das areas e

ferramentas.

As dificuldades por falta de tempo e engajamento nao foram citadas pelos
entrevistados da linha de produgdo, enquanto que tais fatores foram os mais destoantes
nas respostas obtidas pela area administrativa, o que revela uma diferenca significativa
de percep¢ao entre como os colaboradores das diferentes areas veem o programa e sua

efetividade.

5.2 CONSIDERACOES SOBRE OS DADOS ANALISADOS

No presente trabalho, tinha-se como objetivo a identificagcdo de fatores da cultura
organizacional que impulsionam ou cerceiam a implementagdo de um programa de
melhoria continua. Foram utilizados os construtos apresentados por Denison (2013) e
pelo modelo Competing Values Framework. Para isso, utilizou-se como instrumento de
pesquisa um roteiro de entrevistas, questionario, analise de documentos e revisao da

literatura.

Os dados obtidos pela aplicagdo dos instrumentos em uma organizagao de grande
porte € com um programa de melhoria continua estruturado indicaram que a cultura
organizacional exerce maior influéncia na implementacdo e no clima organizacional,

ndo se caracterizando como fator decisivo em seus resultados e eficacia.

Na implementacdo de um novo programa, a maneira como os funcionarios
percebem a mudanca estd diretamente relacionada com a cultura e os valores da
empresa, e se sdo realmente praticados no dia-a-dia. Fatores que exercem grande

influéncia , segundo dados obtidos pelos instrumentos de pesquisa sdo:
* Integracdo e aplicabilidade das atividades a rotina de trabalho.
= Suporte e treinamentos oferecidos.
» Defini¢do clara dos objetivos de implementagao.

As praticas Lean, mostraram-se eficientes na melhoria dos processos. Os

resultados obtidos com sua implementacdo foram positivos e significativos, como



65

reducdo de custos e de desperdicios. Esses resultados foram obtidos mesmo com a
insatisfacdo de parte funcionarios. A maneira como eles enxergam o programa pode

afetar, em longo prazo, o clima organizacional.

A diferenca entre as respostas dos colaboradores da area produtiva e da area
administrativa demonstra uma implementa¢cdo equivocada do Lean. As praticas ndo
foram adaptadas a realidade dos diferentes ambientes de trabalho. Criou-se uma
metodologia e estrutura Unicas que foram aplicadas e implementadas na empresa como
um todo, fazendo com que os trabalhadores da linha de producdo enxergassem o
programa como caminho para melhoria e aumento da eficiéncia dos processos que
participam, enquanto nos escritorios, ele ¢ percebido como carga adicional de trabalho

que nao ¢ justificada pelos beneficios e resultados almejados.

A cultura organizacional da empresa se enquadra entre a Cultura Hierarquica e a
Cultura Racional, segundo classificagdo de Quinn e Spreitzer (1991). Esse tipo de
cultura valoriza o foco em tarefas, eficiéncia e performance e se mostra como boa
estratégia para foco em resultados. Porém, afeta a satisfagdo do trabalhador em longo
prazo, ao ndo priorizar o principal envolvido na mudanga, o colaborador. O programa de
melhoria continua foi avaliado como negativo e recebeu nota abaixo da média na
pesquisa de clima de 2015 independente dos resultados por ele obtidos, demonstrando

um desbalanceamento entre o trabalho exigido e o beneficio percebido.

Do contetido apresentado, foram delineados os fatores cerceadores e fatores
impulsionadores da cultura organizacional na implementagado e eficacia de praticas Lean

na industria, sumarizados na tabela 19 a seguir.
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Tabela 19. Fatores da cultura organizacional que impulsionam ou cerceiam

Flexibilidade Falta de autonomia na tomada de decisoes

Inovagdo Objetivos e metas ndo estarem claros ou ndo

fazerem sentido aos colaboradores

Participagdo / Engajamento Falta de entendimento de como o seu

trabalho contribui para o todo

Identificacdo com valores e a pratica e | Muitos requisitos e ferramentas complexas

incorporagdo no dia-a-dia

Eficiéncia Resisténcia a mudanga
Ferramentas simples e praticas Obrigatoriedade de aderéncia as atividades
Treinamento e suporte necessario Comunicagao falha

Tempo habil para internalizacdo de

conceitos

Lider ser exemplo

A relagdo entre cultura organizacional e Lean objetiva, em esséncia:

* Uma perspectiva de andlise que contribua para o entendimento das
relagdes subjetivas relacionadas ao ambiente organizacional € ao impacto
que a cultura possui sobre elas. Nesse contexto, quando relacionadas ao
Lean, ou com um ambiente propicio ao seu desenvolvimento, evoca
também aspectos relacionados ao clima organizacional, sistema de

recompensas, satisfagdo no trabalho, foco externo ou interno.

* O estudo da relagdo com a cultura organizacional busca analisar a
importancia dessa varidvel, apos verificagdo de que a metodologia Lean
estd em evidéncia tanto em trabalhos académicos como na pratica
empresarial, sendo poucos os estudos praticos que a relacionam a cultura

organizacional, principalmente no Brasil.

Convém ressaltar que o estudo aqui apresentado foi baseado em um levantamento

tedrico e que, sua aplicagdo em uma Unica organizagdo, para sua validagao, necessita de
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gama maior de resultados empiricos. As recomendacdes e observagdes decorrentes

deste trabalho sdo:

Realizagdo do estudo em empresas de diferente porte. Empresas menores
podem apresentar outros desafios quanto ao uso de praticas Lean e

diferente realidade no quesito cultura organizacional.

As praticas Lean, bem como outras ferramentas utilizadas para otimizagao
de processos na industria, devem ser adaptadas a realidade de cada
empresa ¢ alinhada aos valores, missdo e cultura organizacional, pois,
apesar de evidéncias mostrarem que esses fatores ndo influenciam
diretamente os resultados, eles podem ter grande impacto no clima

organizacional no médio em longo prazo.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho apresentou uma analise dos fatores que impulsionam ou cerceiam a
implementagdo de um programa de melhoria continua. Em termos de contribuigdes
teoricas, foi apresentado um panorama que relaciona a cultura organizacional e suas
caracteristicas as praticas Lean, em uma industria de grande porte. As contribui¢des
praticas estdo no campo da identificacdo dos fatores que podem contribuir para o
sucesso de programas de melhoria continua a ser implementados, visando a melhoria de

processos e o alcance da exceléncia.

Embora o Lean seja uma pratica estruturada e ja aplicada nas mais variadas areas
e empresas, a identificacdo de fatores que contribuem para o sucesso de sua
implementagdo nos setores industriais do Brasil ainda acontece de forma timida.
Conclui-se, a partir das opinides dos colaboradores da empresa estudada , que os fatores
relacionados a participacdo e desenvolvimento de pessoas sao criticos para instalagdo de

mudancas.

Segundo a Associagdo Brasileira de Engenharia de Producdo (ABEPRO) a
Engenharia Organizacional, abordada neste texto por meio da gestdo estratégica e
organizacional, representa uma subarea de conhecimento da Engenharia de Produgao.
Esta area refere-se ao conjunto de conhecimentos relacionados com a gestdo das
organizagoes, englobando as estratégias para otimizagdo da producdo, a avaliagdo de
desempenho organizacional, os sistemas e sua gestdo e os arranjos produtivos. Neste
contexto, analises qualitativas como investigagdo sobre a cultura e o clima
organizacionais sao importantes, pois permitem maior conexao de significados com a

realidade pesquisada e os dados gerados podem ser utilizados para estudos de processos.

6.1 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Sugerem-se a partir deste, estudos que possam comprovar € complementar as
afirmagdes feitas no presente trabalho. Espera-se que a discussao proposta aqui estimule
outras pesquisas em niveis tedrico e pratico, na busca por fatores que possam contribuir

para a implementacdo e eficacia de praticas de exceléncia na industria.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PRE-TESTE
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ROTEIRO DE ENTREVISTA PRE-TESTE
Entrevistador:
Entrevistado(s) / Cargo:
Tempo de empresa:

Data: / /

ASPECTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL
Missao:
A empresa possui missao e valores bem definidos? Quais sdo eles?

Na sua opinido, por que a empresa adotou esses valores? Eles fazem sentido no
contexto em que vocé estd inserido?

As metas e objetivos de curto e longo prazos, sio amplamente divulgados aos
funciondrios? Como ¢ feita esta divulgagao?

Consisténcia:
As pessoas incorporaram no seu dia-a-dia a missao e valor? De que forma?
Como os valores sao apresentados e integrados a rotina dos funcionarios?

Qual ¢ o valor que vocé acredita estar mais alinhado com o que vocé vivencia em seu
ambiente de trabalho? Por que?

Envolvimento:

A empresa possui agdes para desenvolvimento dos funciondrios? Dé exemplos. Essas
acoes trazem que tipo de beneficios aos colaboradores? E para a empresa?

A empresa € orientada ou incentiva o trabalho em equipe? Se sim, como isso ¢ feito?
Se ndo, por que voce tem essa percepgao?

Os funcionarios tém autonomia na tomada de decisoes em suas areas de trabalho?
Para vocé, de que forma o nivel de autonomia afeta o clima organizacional e o
ambiente de trabalho?

Adaptabilidade:
A empresa possui maior foco interno ou externo em suas estratégias?

Na sua opinido, como a empresa lida com o ambiente de mudancas frequentes
(mudangas tecnoldgicas, de aspectos e percegdes sociais, etc)? Ela possui acdes de
incentivo a mudangas / Crescimento?

Como a empresa lida com o tema ‘inovagdo’? E aberta a inovagdes, como a incentiva,
a valoriza?
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ASPECTOS DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Como ¢ feita a pesquisa de clima organizacional? Vocé considera essa a¢ao
importante? Por que?

De que forma os resultados sdo divulgados aos funcionarios?
Como a expectativa de desempenho ¢ informada aos funcionarios?

Como vocé descreveria o perfil do seu lider direto?

ASPECTOS DAS PRATICAS LEAN

Comente sobre o programa de melhoria continua (a motivagdo de implementacao, o
desenvolver e implementagdo do programa)

Vocé tinha os conhecimentos de Lean e melhoria continua antes da implementagao
das praticas? Acha essa ferramenta importante nas industrias? Por que?

Foi dado suporte aos funcionarios na implementa¢do do programa? Se existente, qual
e como foi prestado esse suporte? As ferramentas e treinamentos necessarios, foram
disponibilizados?

Quem ficou responsavel pela implementagao de praticas Lean e por que?

Que contratempos surgiram / podem surgir?

Quais sao as areas envolvidas ?

Quem sao as pessoas envolvidas?

Ha conflitos?

Quais sao / foram os pontos criticos?

Quais as facilidades?

Quais as dificuldades?

Que resultados voceé pode observar com a implementacdo do programa em sua area?
Que resultados vocé pode observar com a implementacdo do programa na empresa?

Na sua opinido, qual € o fator mais importante para o sucesso de programas de
melhoria continua? A empresa age com foco neste fator?

Vocé tem alguma sugestdo ou comentario sobre o programa?
Finalizacao
Hé mais alguém que vocé julgue importante ser entrevistado?

Hé algum material ou documento que possa ser acessado?
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ANEXO B - QUESTIONARIO

Este questionario visa contribuir para um trabalho final de graduacdo. Ele é an6nimo e o objetivo é
tracar as caracteristicas da cultura organizacional de sua empresa, segundo a visdao dos funcionarios,

por meio de dois modelos.

Competing Values Framework (KNAPP, 2015); Modelo Denison (SHARIFIRAD; ATAEI, 2012).

Eu trabalho na area:

Administrativa ()
Producado ()
CULTURA DE GRUPO

1. Meu ambiente de trabalho é flexivel

01—+

Discordo
fortemente

Discordo Concordo

fortemente

Neutro Concordo

2. Novas e melhores formas de trabalho sdo
adotadas continuamente

01—+

Discordo
fortemente

Discordo Concordo

fortemente

Neutro Concordo

3. No meu dia-a-dia, hd um senso de trabalho
em equipe

01—+

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
fortemente fortemente
4. Considero meu chefe um mentor

1 1 L
D L L L D

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

fortemente fortemente

5. Participo dos processos de tomada de
decisdo

11—

Discordo
fortemente

Discordo Concordo

fortemente

Neutro Concordo

6. Ha praticas para desenvolvimento dos
recursos humanos (treinamentos, promogdes,
palestras)

{11+

fortemente  Discordo eutro Concordo

fortemente

7. Ha uma missao clara que da significado e
direcdo ao nosso trabalho

01—+

Discordo
fortemente

Discordo Concordo

fortemente

Neutro Concordo

8. Nossa visao cria emogao e motivagado a
nossos empregados

01—+

Discordo
fortemente

Discordo Concordo

fortemente

Neutro Concordo

9. Ha um cédigo de ética que guia nosso
comportamento acerca do que é certo e do
gue é errado

01—+

Discordo Discordo NeutroN  Concordo Concordo
fortementeD Concordo  fortemente
iscordo

10. E facil atingir consenso, mesmo em
guestdes dificeis

01—+

Discordo Discordo Concordo

fortemente

Neutro Concordo

fortemente

11. Pessoas de diferentes partes da
organizagao compartilham da mesma
perspectiva

01—+

Discordo
fortemente

Discordo Concordo

fortemente

Neutro Concordo




CULTURA DE DESENVOLVIMENTO

1. Alinovagao é valorizada em meu ambiente
de trabalho

—O0— 10—

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
fortemente fortemente
2. Sou incentivado a tomar riscos
1 1 L
D L L L D
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
fortemente fortemente

3. Meu ambiente de trabalho envolve
mudanca constante

{1+

Discordo Discordo Neutro
fortemente

Concordo
fortemente

Concordo

4. Na empresa em que trabalho o poder é
descentralizado

—O0— 10—

Discordo Discordo Neutro
fortemente

Concordo
fortemente

Concordo

5. Nao permanego por muito tempo na
mesma equipe de trabalho

{1+

Discordo Discordo Neutro
fortemente

Concordo
fortemente

Concordo

6. Aprender é um objetivo importante em
nosso dia-a-dia

Discordo Discordo Neutro
fortemente

Concordo
fortemente

Concordo

7. N6s continuamente monitoramos nosso
progresso e 0 comparamos CoOm Nossos
objetivos

—O0— 00—+

Discordo Discordo Neutro
fortemente

Concordo
fortemente

Concordo

8. A informacdo é abertamente
compartilhada. Ou seja, cada funcionario
consegue a informagao necessaria quando

precisa
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
fortemente fortemente
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9. O trabalho é organizado de forma que cada
um possa enxergar a relacdo de sua funcao
com os objetivos da organizagcao

01—+

Discordo Discordo Neutro
fortemente

Concordo
fortemente

Concordo

CULTURA HIERARQUICA

1. Meu ambiente de trabalho possui politicas,
procedimentos e definicdo clara dos papéis
dos funcionarios

01—+

Discordo Discordo Neutro
fortemente

Concordo
fortemente

Concordo

2. H3 multiplos niveis de autoridade

01—+

Discordo Discordo Neutro
fortemente

Concordo
fortemente

Concordo

3. Lideres definem metas que sdo ambiciosas,
mas realistas

01—+

Discordo Discordo Neutro
fortemente

Concordo
fortemente

Concordo

4. Ha foco na padronizagdo e consisténcia

01—+

Discordo Discordo Neutro
fortemente

Concordo
fortemente

Concordo

5. Ha énfase na previsibilidade e estabilidade

01—+

Discordo Discordo Neutro
fortemente

Concordo
fortemente

Concordo

6. A lideranca é focada no monitoramento e
controle

01—+

Discordo Discordo Neutro
fortemente

Concordo
fortemente

Concordo

7. Lideres e gerentes praticam o que dizem

01—+

Discordo Discordo Neutro
fortemente

Concordo
fortemente

Concordo



CULTURA RACIONAL

1. Meu ambiente de trabalho é orientado a
obtencdo de resultados

01—+

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
fortemente fortemente

2. Percebo meu ambiente de trabalho como
sendo competitivo

01—+

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
fortemente fortemente

3. Os colaboradores tomam ag¢des com foco
no cliente

01—+

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
fortemente fortemente

4. Todos os membros da organizagdo tém
entendimento das necessidades e desejos dos
clientes

01—+

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
fortemente fortemente

5. As informagdes e feedbacks vindos dos
clientes influenciam nossas decisdes

01—+

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
fortemente fortemente

6. As estratégias estdo focadas na producdo

01—+

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
fortemente fortemente

7. A cultura esta orientada ao
controle/definicdo de regras e disciplina

11—

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
fortemente fortemente
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PROGRAMA

1. Quais foram as dificuldades na adesdo ao
programa de melhoria continua? (Pode
assinalar multiplas alternativas)

( ) Falta de tempo para execugdo das
atividades

( ) Falta de balanceamento das atividades do
programa e responsabilidades do cargo

() Quantidade de requisitos

( ) Falta de suporte para o desenvolvimento e
aplicacdo da metodologia do programa

() Falta de motivagdo
( ) Falta de engajamento

( ) Objetivo e metas do programa nao sao
claros

( ) Quantidade/Qualidade dos treinamentos

( ) Falta de conhecimento técnico sobre as
ferramentas do Lean

() Maneira como o programa foi
criado/implementado

( ) Complexidade das ferramentas criadas
pela empresa

( ) Outras
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ANEXO C - GUIA DE ANALISE DOCUMENTAL

GUIA DE ANALISE DOCUMENTAL

A andlise documental consiste em identificar, verificar e apreciar os documentos com
uma finalidade especifica e, nesse caso, preconiza-se a utilizagdo de uma fonte
paralela e simultanea de informagdo para complementar os dados e permitir a
contextualizagdo das informagdes contidas nos documentos. A andlise documental
deve extrair um reflexo objetivo da fonte original, permitir a localizagdo,
identificacdo, organizacdo e avaliagdo das informagdes contidas no documento, além
da contextualizacdo dos fatos em determinados momentos (MOREIRA, 2005,
SOUZA; KANTORSKI; LUIS, 2012).

Titulo do documento:
Tipo de documento:
Avaliador:

Area:

Data do documento: _ /  / Data da analise: I/

Informagdes pertinentes a pesquisa, contidas no documento:

Observagoes do avaliador:




