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ANALISE COMPARATIVA DOS SISTEMAS DE PRODUCAO: UMA
ABORDAGEM SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL

Resumo: A vida humana sofreu profunda transformacgdo. A producdo manual deu lugar
a producao em massa; a sociedade rural deu lugar a urbana ¢ o humanismo cedeu ao
racionalismo que por sua vez estd cedendo a complexidade. Todo o sistema de valores e
crengas esta sendo afetado. Apos a virada do milénio, foram observadas significativas
modificacdes nas tecnologias empregadas em sistemas de producdo, gerando
substanciais alteracdes no ambiente interno e externo das organizagdes. Com base na
realidade das empresas que enfrentam dificuldade na implementagao de novos sistemas
produtivos, por conta de barreiras relacionadas a cultura organizacional, a cultura do
pais, perfil de lideranca entre outros, este estudo se propde a realizar uma analise
comparativa entre os sistemas produtivos dominantes, visando o item da cultura
organizacional e buscando evidenciar as limitagdes culturais do sistema produtivo
brasileiro. A informagdo coletada para a andlise foi feita por meio de pesquisa
bibliografica. Como resultado foi possivel definir as diferengas entre os sistemas
analisados, suas limitagdes e em especial um olhar critico sobre o sistema de produgao

brasileiro.

Palavras Chave: Sistemas de producdo; Producdo enxuta; Fordismo; Sistemas de

producdo brasileiro; Sistemas complexos; Cultura organizacional.



COMPARATIVE ANALYSIS OF PRODUCTION SYSTEMS: AN APPROACH TO
ORGANIZATIONAL CULTURE

Abstract: Human life has undergone profound transformation. Manual production gave
way to mass production; rural society has given way to urban society and humanism
has given way to rationalism, which in turn is giving way to complexity. The whole
system of values and beliefs is being affected. After the turn of the millennium,
significant changes were observed in the technologies employed in production systems,
generating substantial changes in the internal and external environment of
organizations. Based on the reality of companies facing difficulties in the
implementation of new production systems, due to barriers related to organizational
culture, country culture, leadership profile among others, this study proposes to
perform a comparative analysis between the dominant production systems, aiming at
the item of organizational culture and seeking to highlight the cultural limitations of the
Brazilian productive system. The information collected for the analysis was made
through bibliographic research. As a result it was possible to define the differences
between the analyzed systems, their limitations and in particular a critical look at the

Brazilian production system.

Keywords: Production systems;, Lean production;, Fordism; Brazilian production

systems; Complex systems, Organizational culture.
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1 CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVA

Com o processo de industrializagao grandes mudangas ocorreram no mundo, em
relagdo as maquinas, processos de trabalho, e as pessoas. O trabalho nas fabricas passou
a exigir horarios rigidos, rotinas predefinidas, tarefas repetitivas e estreito controle. A
vida humana sofreu profunda transformagdo. A produ¢do manual deu lugar a produgdo
em massa; a sociedade rural deu lugar a urbana ¢ o humanismo cedeu ao racionalismo
que por sua vez esta cedendo a complexidade. Todo o sistema de valores e crengas esta
sendo afetado (WOOD JR, 1992; DUTRA ¢ ERDMANN, 2007).

Apo6s a virada do milénio, foram observadas significativas modificagdes nas
tecnologias empregadas em sistemas de producdo, gerando substanciais alteragdes no
ambiente interno das organizagdes. Ao mesmo tempo, o ambiente externo, representado
pelas exigéncias do mercado consumidor e pelas a¢des da concorréncia, transformou-se,
impondo novas necessidades, crescentes ¢ complexas, para as empresas. Observa-se,
portanto, que o entorno no qual as empresas encontram-se inseridas esta continuamente
sofrendo mudangas, refletindo-se também internamente (BEUREN, SOUSA, e RAUPP,
2003; CONCEICAO, 2008).

No cenario nacional, na analise das mudangas ¢ adequagdo ao novo cenario
mercadoldgico, Cimbalista (2006) sustenta que as empresas brasileiras "nascidas"
reestruturadas produtivamente, continuam a reproduzir um modelo 'antigo' com
aparéncia de 'novo'. Presencia-se o que denomina-se aqui 'sistema fordista flexivel', ou
seja, em meio as inovagdes tecnologicas, as empresas ndo cedem a um modelo de
participacdo mais efetiva da forca de trabalho com relacdo as decisdes dentro do
processo produtivo, imperando o modelo taylorista/fordista.

Com base nessa premissa, a literatura sobre o assunto e os estudos de caso
empresariais abordados evidenciam a dificuldade da implementacdo de novos sistemas
produtivos dentro das organizacgdes, principalmente o Sistema de Producao Enxuto,
muito desejado pelas organizagdes nacionais, enfrentando barreiras como caracteristicas
dos lideres brasileiros, a cultura organizacional, a cultura do pais, entre outros, fatores
que limitam a adogdo completa dos principios, praticas e ferramentas desses sistemas e
geram deficiéncias na sua implementagdo, em conjunto, empresas com pouca
produtividade, mesmo seguindo modelos de classe mundial (ALBUQUERQUE, 2008;
GLASER-SEGURA, PEINADO E GRAEML, 2011; BARBOSA, 2015; CUCCHI,
2016).



A partir desse contexto, este trabalho visa realizar uma analise comparativa dos
sistemas de produ¢do, no item cultura organizacional, buscando evidenciar as limita¢des
culturais do sistema de produgao brasileiro.

O trabalho esta estruturado por topicos: 1) contextualizacdo e justificativa; 2)
fundamentagdo teodrica, composta por cinco subtdpicos, Sistemas de Produgdo
Tradicionais — Taylorismo e Fordismo; Sistema de Produg¢do Enxuta — Toyotismo;
Sistema de Produ¢do Brasileiro; Sistemas Complexos em Organizacdes e Cultura
Organizacional, 3) metodologia; 4) resultados, composto por quatro subtdpicos,
Sistemas de Producgdo Tradicionais — Taylorismo e Fordismo; Sistema de Producao
Enxuta — Toyotismo; Sistema de Produgdo Brasileiro e Sistemas Complexos, € o ultimo

topico, 5) consideracdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A partir da revisdo bibliografica, esta se¢do visa abordar conceitos tedricos
acerca dos assuntos relacionados aos Sistemas de Produgdo Tradicionais, Enxutos,

Brasileiro ¢ Complexos, assim como, o tema referente a cultura organizacional.

2.1 Sistemas de Producio Tradicionais — Taylorismo e Fordismo

Wood Jr (1992) descreve que Taylor desenvolveu uma série de principios
praticos baseados na separacdo entre trabalho mental e fisico e na fragmentacao das
tarefas. Estes principios sdo aplicados até hoje tanto nas fabricas como nos escritorios.
O efeito direto da aplicagdo desses principios foi a configuracdo de uma nova forca de
trabalho marcada pela perda das habilidades genéricas manuais ¢ um aumento brutal da
produtividade.

De acordo com Batista (2008) e Rosso (2017), a induastria automobilistica
fordista sistematizou o trabalho mecanizado via esteira de montagem. Com a
padronizagao de poucos modelos Ford customizou a produgdo de carros em série, e que,
ap6s a Segunda Guerra, ao lado dos métodos desenvolvidos por F. Taylor, pode
abastecer 0 consumo em massa.

O Taylorismo sustenta o controle de todos os passos do trabalho vivo, controle

de todos os tempos e movimentos do trabalhador, claro que de forma necessariamente



despoética. Em poucas palavras a transformacao do homem em maquina, € ndo utilizagao
da maquina (MORAES NETO,1986; ROCHA, 2020).

Como um conjunto de regras e como uma logica de organizagdo, o fordismo foi
desenvolvido para a obtencao de maior eficiéncia e aumento das economias de escala na
producao de produtos discretos e razoavelmente padronizados. O seu sucesso originou o
crescimento de um grande mercado consumidor para produtos fabricados em massa.
(ALVES FILHO, MARX E ZILBOVICIUS, 1992; JORGE E ALBAGLI, 2015).

Com base nas obras de Moraes Neto (1986), Vigilio F.M. dos Santos (2015) e
Ball¢ (2016), fordismo ¢ um desenvolvimento da proposta de Taylor; ele fixa o
trabalhador em um determinado posto de trabalho, o objeto de trabalho ¢é transportado
sem a interveniéncia do trabalho vivo; este nunca perde tempo com o que Ford chama
de "servigo do transporte", e s6 faz, se possivel, um inico movimento.

Ford nao se limitou a aperfeicoar a peca intercambiavel, como também
aperfeicoou o operario intercambidvel. O montador da linha de produgdo em massa de
Ford tinha apenas uma tarefa. Nao tinha ele de solicitar pegas, ir atras das ferramentas,
reparar seu equipamento, inspecionar a qualidade ou mesmo entender o que os operarios
ao seu redor estavam fazendo (WOMACK, JONES e ROOS, 2004, p.18; WOMACK,
2016).

Os sistemas de producdo tradicionais possuem caracteristicas como, tarefa
planejada; controle dos tempos e movimentos; trabalhador fixo no posto de trabalho;
producdo e consumo em massa; maquinas pouco flexiveis e producdo empurrada
(MORAES NETO, 1986; WOOD JR, 1992; ALBAN, 1999; BATISTA, 2008;
ANDRADE, 2017).

Filho, Marx e Zilbovicius (1992) e Pinto (2012) discutiram as possibilidades de
mudanc¢a do fordismo em direcdo a sistemas de produ¢do mais flexiveis. Os autores
evidenciaram que em varios setores o esquema de organizagdao do tipo fordista-
taylorista nunca foi implantado e, embora algumas mudancgas estejam ocorrendo a nivel
tecnologico com a introdu¢do de sistemas de controle de processos automatizados, as
mesmas ndo tém neste caso uma relacdo imediata com os principios da producgdo
flexivel no que se refere as economias de escala e de escopo. Ha poucas evidéncias de
mudangas radicais para maior flexibilidade em qualquer setor. Em vez disso, as

mudangas sao implementadas em ritmo lento e de modo incremental.



2.2 Sistema de Produc¢io Enxuta — Toyotismo

Segundo Wood Jr (1992) e Zanon (2020), apos uma visita as instalagdes da Ford
em Detroit o jovem engenheiro Eiji Toyoda acreditava existir algumas possibilidades de
melhorar o sistema de producdo e concluiu que a produ¢do em massa nao funcionaria
bem no Japdo, nasceu entdo o que ficou conhecido por Sistema Toyota de Producao
(STP) ou Produgao Flexivel.

De acordo com os autores Glaser-Segura, Peinado e Graeml (2011) e Silva,
Alves e Figueiredo (2019), muito se tem falado sobre a importancia e os beneficios da
implantacdo do STP como forma de melhorar o desempenho das organizagdes
industriais em um cendrio de intensa competicdo em escala global.

No Sistema Toyota de Producao, ndo importa se a maquina executa as funcdes
de fixacdo/remocdo da peca e de acionamento, automaticamente. O importante ¢ que,
antes disto, ela tenha a capacidade de detectar qualquer anormalidade e parar
imediatamente (GHINATO, 2000; KOSAKA, 2009).

Alban (1999) e Baty (2019), falam que se baseando na mecanizagao flexivel e na
produgdo para os mercados extremamente segmentados, a mao-de-obra toyotista nao
podia ser especializada em fungdes Unicas e restritas como a fordista. Ao contrario, ela
tinha que saber operar em vdarias fungdes, com varios equipamentos, além de ter a
capacidade de trabalhar em grupo para, com rapidez, poder reconfigurar todo o sistema
produtivo sempre que necessario.

Segundo Ghinato (2000) e Verrier (2014) o Sistema Toyota de Produgdo ¢ uma
filosofia de gerenciamento que procura otimizar a organizacdo de forma a atender as
necessidades do cliente no menor prazo possivel, na mais alta qualidade e ao mais baixo
custo, a0 mesmo tempo em que aumenta a seguranga € a moral de seus colaboradores,
envolvendo e integrando ndo s6 manufatura, mas todas as partes da organizagao.

Para Muller (1996) e Glenday (2016), a importancia que a industria japonesa
tem obtido no mercado mundial esta diretamente relacionada com seus principios de
producao, nos quais se busca maximizacao de ganhos através da total eliminagdo de
perdas.

Para Ohno (1997), o passo preliminar para a aplicagdo do sistema Toyota de
Producdo ¢ identificar completamente sete desperdicios, que estdo apresentados a
seguir:

1 — Desperdicio de superproducao;



2 — Desperdicio de tempo disponivel (espera);

3 — Desperdicio em transporte;

4 — Desperdicio do processamento em si;

5 — Desperdicio de estoque;

6 — Desperdicio de movimento;

7 — Desperdicio com produtos defeituosos.

Em seu trabalho, Ghinato (2000) apresenta a estrutura do STP, como mostra a

Figura 1:

Figura 1 - Estrutura do Sistema Toyota de Produgao
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Fonte: Ghinato (2000)

A base do sistema Toyota de Producdo ¢ a absoluta eliminagao do desperdicio, e
os dois pilares necessarios para suportar esse sistema sao: Just-in-Time ¢ Autonomacao,
ou automacdo com toque humano OHNO (1997) e GONCALES FILHO e
ANTONIOLLI (2020).

Just-in-time significa que em um fluxo de processos as partes necessarias sao
alimentadas no tempo certo, no local certo e na quantidade necessaria. Ja a
autonomacao ou jidoka consiste em facultar ao operador (ou a maquina) a autonomia de
interromper a operagdo sempre que ocorrer alguma situacdo anormal ou quando a
quantidade planejada de producdo for atingida. Pode ser aplicada em operagdes

manuais, mecanizadas ou automatizadas (MULLER, 1996; SILVA e SANTOS 2019).



Fluxo continuo ¢ a resposta a necessidade de reducao do lead time de produgao,
j& o takt time € o tempo necessario para produzir um componente ou um produto
completo, baseado na demanda do cliente. Em outras palavras, o takt time associa e
condiciona o ritmo de produgao ao ritmo das vendas. Na logica da “producao puxada”
pelo cliente, o fornecedor produzira somente quando houver demanda de seu cliente
(GHINATO, 2000; Ball¢, 2016).

A base do sistema Toyota ¢ formada pelo heijunka (nivelamento da produgdo),
operagdes padronizadas e kaizen (melhoria continua). O heijunka precisa que a
companhia repense como deve comprar do fornecedor, como projetar as maquinas e
ferramentas, como desenvolver os processos de trabalho e como planejar as suas
equipes, ele direciona a criagdo de processos flexiveis (NIIMI, 2006). Trabalho
padronizado ¢ a sequéncia escrita dos passos necessarios para fazer o trabalho dentro do
tempo takt. O trabalho padrao nao foi pensado como instrugdes de trabalho, mas como o
primeiro passo do kaizen para melhorar progressivamente a usinagem até qualquer
colaborador pudesse alcangar a qualidade dentro do tempo fakt (BALLE, 2016). A
busca da perfeicdo traduzido para o TPS ¢ chamada Kaizen. Portanto, kaizen sdo as
buscas incessantes, insistentes ¢ sem fim de melhoria que no linguajar de chao de
fabrica ¢ mais comumente conhecido como melhorias continuas (KOSAKA 2009).

No Brasil, Shimizu, Basso ¢ Nakamura (2006) ¢ JABBOUR et al (2013),
comprovaram a ocorréncia de melhor desempenho em empresas que fizeram
investimentos continuos na implantagdo dos principios do STP, em pesquisa com
industrias de maquinas e implementos agricolas que optaram estrategicamente por sua
implementagao.

No trabalho de Glaser-Segura, Peinado e Graeml (2011) € exposto a importancia
da cultura organizacional como forma de alcancar sucesso no sistema de produgdo
enxuta. Seguindo essa linha de pensamento os autores fizeram uma pesquisa do tipo
survey, com gerentes industriais de 248 empresas de Argentina, Brasil € Roménia, na
qual foram investigados aspectos culturais com potencial influéncia sobre o grau de
sucesso da implantagdo de sistemas de produ¢do enxuta. Os resultados principais do
estudo em questdo apontaram que apesar das iniciativas voltadas para o STP mostrarem
um crescimento importante, a adogdo dos padrdes que contribuem para o sucesso do
STP ainda ocorre de forma timida. E ainda, concluiu-se que as condi¢des oferecidas
pelas empresas industriais dos paises pesquisados ndo sdo completamente favoraveis a

implantagdo do STP.



2.3 Sistema de Producio Brasileiro

Segundo Chiochetta et a/ (2004) e Lamonica e Feijo (2011), desde os primordios
da Coloniza¢ao do Brasil a Republica, muitos foram os desafios que os governos que se
sucediam tiveram de enfrentar, pois as tentativas de industrializa¢ao do Brasil Colonia
representaram iniciativas isoladas, com excec¢do da industrializacdo do agucar que fez
do pais o maior produtor mundial ainda no século 17. Apds 1815, os brasileiros
iniciaram os contatos com produtos industrializados na Europa e, a visualizacdo desses
produtos despertou o desejo de iniciar processo fabril.

As empresas brasileiras tém adotado e implementado programas de
reengenharia, reducdo de custos, enxugamento de estruturas e adaptagdes de suas linhas
de produgdo calcadas no modelo fordista-taylorista (JUNIOR, 1999; GOMES, 2011).

As empresas brasileiras "nascidas" reestruturadas produtivamente continuam a
reproduzir um modelo 'antigo' com aparéncia de novo'. Presencia-se o que denomino
aqui 'sistema fordista flexivel', ou seja, em meio as inovagdes tecnoldgicas, as empresas
ndo cedem a um modelo de participacdo mais efetiva da forca de trabalho com relagdo
as decisdes dentro do processo produtivo, imperando o modelo taylorista/fordista
(CIMBALISTA, 2006; SOUSA, 2019).

Silva (2008) diz que diante do mercado competitivo, algumas empresas
brasileiras, com base nos principios da produg¢do enxuta, t€ém criado seus proprios
sistemas corporativos de producdo, que atendem seus objetivos, necessidades e
limitacdes, no entanto, o maior desafio € o processo de mudanga para os trabalhadores.

A partir dos estudos de Coutinho ef al (1994), Cimbalista (2006), Nascimento e
Segre (2009), Amor (2013) e Kretzer (2015), podemos descrever as seguintes
caracteristicas dos sistemas de produg¢ao brasileiro:

o Trabalho em grupo;
o Trabalhador multifuncional e polivalente;
o Alta variedade de produtos;
o Equipamentos e instalagdes tecnicamente defasados;
o Tecnologia atrasada;
o Busca pelo lucro.
A realidade de algumas empresas brasileiras demonstra que a adocao de técnicas

do modelo japonés nao lhes assegura ser uma empresa enxuta, visto que o sistema



corporativo de producdo que algumas estao adotando, ¢ uma maneira alternativa destas
se desvincularem do tradicional sistema de produ¢do em massa para se transformarem
em empresas mais enxutas e preparadas para enfrentar a concorréncia mundial (SILVA,
2008).

De acordo com o gerenciamento brasileiro da produg¢do imita modelos de
produgdo estrangeiros e estas adaptacdes ndo se ajustam a nossa cultura, comprometem
a subjetividade dos que trabalham e geram conflitos e sofrimento no cotidiano do

trabalho. (CIMBALISTA, 2006; VILLARDI, FERRAZ e DUBEUX, 2011).

2.4 Sistemas Complexos em Organizagoes

As organizagdes, segundo Coelho, Erdmann e Coelho (2008) e Santos, Pereira e
Damian (2018), crescentemente exigidas em sua capacidade de competir, passam a fazer
uso de novos instrumentos de gestdo para enfrentar ambientes instaveis e imprevisiveis,
buscando adaptar-se com rapidez ao dinamismo do seu entorno. Este cenario de
imprevisibilidade enseja a busca de tecnologia de apoio a gestdo baseada na interagdo
de diferentes consideragdes, areas ou categorias de analise nas quais a area de producao
de uma organizacdo, foco desta abordagem, pode ser dividida, com vistas ao
aperfeicoamento da necessaria competitividade.

Considera-se que, em meados da década de 1980, o mundo dos negocios deu seu
primeiro passo oficial em dire¢do a Teoria da Complexidade, afastando-se mais ainda
do paradigma mecanicista caracteristico da Administracdo Cientifica de Taylor. Apds
alguns anos, comegaram a aparecer os primeiros frutos dessa parceria. Em 1988,
iniciou-se o programa em economia do Instituto Santa Fé. Anos mais tarde, um de seus
mais influentes cientistas — o bidlogo Stuart Kauffman (1993, 1995) — criava uma joint-
venture com a empresa de consultoria gerencial Ernst & Young para aplicacdo da
Teoria da Complexidade ao business. (AGOSTINHO, 2003; DA SILVA, DE
FREITAS, CANDIDO, 2014).

As teorias tradicionais tinham pouco ou quase nada do conhecimento da
complexidade das organizagdes. As entidades eram vistas como racionais € ndo como
sistemas sociais onde existia uma constante luta interna de poder e culturas especificas.
A partir dessas novas percepcdes € que o estudo das organizacdes de gestdo tornou-se
mais abrangente, dando origem a novos paradigmas. Na medida em que a estrutura das

empresas se torna mais complexa, inimeras inovagdes surgem em busca da



sobrevivéncia e competitividade. (Coelho, Erdmann e Coelho, 2008; MARTINAZZO,
SCHERER, e SILVA, 2018).

De acordo com Agostinho (2003), Freitas (2005) e Paulo (2018), as
caracteristicas de um sistema complexo emergem devido a interagdo de suas partes,
essas caracteristicas desaparecem se as partes individuais forem separadas. Assim, o
estudo dos sistemas complexos ndo pode ser feito de forma reducionista pois, ao se
separarem as partes, o sistema perde suas caracteristicas, que s6 podem ser observadas
de forma holistica.

E ainda, para Stadnick er al (2008) ¢ PRADEBON et al (2011), sistemas
complexos possuem caracteristicas que os distinguem de outros sistemas. Eles sdo
criativos, flexiveis e imprevisiveis, caracteristicas desejadas pelas organizagdes da
atualidade.

De acordo com Larsen-Freeman (2013), a teoria da complexidade tem o poder

de mudar paradigmas, um resumo dessa ideia estd apresentada no Quadro 1:

Quadro 1 - Paradigmas de simplicidade e complexidade

Paradigma da Simplicidade Paradigma da Complexidade

Adere ao principio da universalidade Sem negar a universalidade, também adota
o principio complementar de que o

individuo e o local ¢ inteligivel em si

Procura reduzir todos aos seus simples

constituintes

Integra elementos em seus conjuntos ou

complexos

Procura principios de ordem

Procura auto-organizagao

Assume determinismo; causalidade linear

Procura relacionamentos

Separa o sujeito do objeto; observador do

observado

Coloca o observador de volta na

experimental situacdo

Trata a contradicao como erro

Considera contradi¢des como paradoxos;
como indices de uma realidade mais

profunda

Pensa monologicamente

Pensa dialogicamente e, portanto,
relaciona conceitos de maneira

complementar

Fonte: Adaptado de Larsen-Freeman (2013)




O paradigma da complexidade pode constituir uma forma de entender os
processos de inovacdo e auto renovagdao em qualquer tipo de organizacao (COELHO,
ERDMANN E COELHO, 2008).

A ciéncia da complexidade ainda esta em constru¢ao. Nao se sabe ao certo em
que situacdes se aplica ou em que casos pode ser util. Porém, mesmo assim, acredita-se
que as pesquisas sobre complexidade sdo capazes de explicar muita coisa que a

acontece no mundo real (AGOSTINHO, 2003; SILVA ¢ PEDROZO, 2016).

2.5 Cultura Organizacional

Cortes et al (2007), conta que foi no final da década de setenta, inicio dos anos
oitenta do século XX, que foram intensificados os estudos sobre o tema cultura de
empresa. Este fato se deu em decorréncia do grande sucesso alcangado pelas industrias
japonesas e o consequente incomodo causado aos norte-americanos frente aos
resultados que vinham sendo conquistados pelos japoneses.

Segundo Freitas (2006) a década de 80 massificou o discurso sobre cultura
organizacional, e hoje, inegavelmente, ele estd incorporado a teoria das organizacdes, as
analises administrativas e ao cotidiano das empresas.

Para De R¢ et al (2007) e Ribeiro (2016), a cultura de uma organizagdo ¢ um
sistema de valores e crencas compartilhados que influenciam (e ndo condicionam) o
comportamento daqueles que os compartilham. Cada organizacdo desenvolve sua
propria cultura, produzindo sua identidade, a qual manifestar-se-4 através de padroes de
comportamento assumido pelos funciondarios, regendo sua conduta.

O autor Schein (2009) descreve os principais niveis de anélise cultural, que sao
divididos em trés partes: o nivel 1 que é composto pelos artefatos; o nivel 2 apresenta as
crencas e valores expostos; e por Ultimo, o nivel 3 que mostra as suposi¢des basicas.
Esses trés niveis de andlise cultural e também suas caracteristicas, estdo apresentados na

figura 2:



Figura 2 - Niveis de andlise cultural

Estruturas ¢ processos organizacionais

ARTEFATOS . . : . :
visiveis (dificeis de decifrar)
CRENCAS E Estratégias, metas, filosofias
VALORES SHatestas,
EXPOSTOS (justificativas expostas)
Crencas, percepgoes, pensamentos e
SUPOSICOES sentimentos inconsistentes, assumidos
BASICAS como verdadeiros (fonte tiltima de

valores ¢ agfio)

Fonte: Adaptado de Schein (2009)

r

Ao analisar a cultura, ¢ importante reconhecer que artefatos sdo faceis de
observar mais dificeis de decifrar, e que crencas e valores expostos podem refletir
apenas racionalizagdes ou aspiragdes. Para entender a cultura de um grupo, deve-se
tentar obter suas suposicdes bdsicas compartilhadas e entender o processo de
aprendizagem pelo qual as suposi¢des basicas ocorrem (SCHEIN, 2009).

No campo da pratica organizacional, a obra de Alves, Rosa e Gambi (2017)
estudou uma pequena empresa de manufatura, identificou sua cultura organizacional e,
a partir dai, identificou e sugeriu oportunidades de melhorias que estivessem alinhadas
ao perfil cultural dela, com a finalidade de maximizar os resultados da qualidade na
empresa. Foram feitas pesquisas bibliograficas que precederam um estudo de caso.
Como forma de melhoria no ambiente fabril, foi sugerido a aplica¢do de técnicas da
qualidade como controle estatistico do processo € o uso de indicadores de desempenho,

J& que estas técnicas tém um impacto positivo em empresas de cultura racional.



3 METODOLOGIA

A pesquisa ¢ caracterizada por ser uma pesquisa teorica conceitual, de carater
exploratorio descritivo, e desenvolve como procedimento metodologico uma pesquisa
bibliografica.

As pesquisas exploratdrias t€ém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer ¢ modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulagdo de problemas
mais precisos ou hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores. Ja as pesquisas
descritivas tém como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis (GIL, 2008).

A pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, de acordo com Lakatos e
Marconi (2001), abrange toda bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema de
estudo.

A coleta e analise de dados foi feita por meio de pesquisa bibliografica, acesso a
livros, trabalhos de dissertagdo e tese, artigos nacionais e internacionais, sistematizagao
das informagoes identificadas e utilizagao das informagdes relevantes para a elaboragao
do trabalho final.

A analise considerou como base conceitual a estrutura de cultura proposta por
Schein (2009), realizando uma compara¢ao dos elementos culturais dos sistemas de

producdo tradicionais, toyotistas, complexos e brasileiros.

4 RESULTADOS

A partir da pesquisa bibliografica realizada foi possivel detectar e comparar as
caracteristicas dos sistemas de producdo, Tradicionais; Enxuto; Sistemas de Producdo
Brasileiro; e Sistemas Complexos, com base na proposta de Schein (2009), que
apresenta uma estrutura de cultura organizacional dividida em trés niveis: artefatos;
crengas e valores e suposi¢cdes basicas. Os resultados sdo apresentados no Quadro 2 e
logo em seguida sdo discutidos, com base nas ideias de alguns autores e suas respectivas

obras.



Tradicionais

Trabalhador especializado
(operario-massa)

Maquinas dedicadas

Estrutura organizacional
hierarquizada

Operacao padronizada, visando a
melhor forma de fazer.

Um ou poucos modelos de
produtos

Producdo empurrada

Tarefa planejada

Controle de tempos e movimentos

Foco no processo

Produtividade

Consumo em massa

Enxuto

Trabalhador capaz de realizar varias
fungdes

Maquinas inteligentes e flexiveis

Estrutura organizacional matricial-
horizontal

Operacao padronizada, visando analise
comparativa com o padrao

Variedade de produtos

Produgio puxada
Just-in-time

Autonomagao

Foco no cliente

Eliminagao de desperdicios

Agregacdo de valor

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 2 — comparativo entre os sistemas de produgéo

Brasileiro

Trabalhador multifuncional e
polivalente

Equipamentos e instalagdes obsoletos
(baixa tecnologia)

Estrutura organizacional hibrida,
hierarquica, matricial e por projeto
(equipe)

Operagdo com padronizagdo
deficiente

Variedade de produtos

Produgdo empurrada

Enxugamento de estruturas

Foco no processo

Lucro

Complexos

Trabalhador criativo e flexivel

Magquinas alinhadas aos avangos
tecnologicos, parque automotor em
constante atualizacdo

Estrutura organizacional horizontal

Operagao com padrdo minimo,
impera o caos organizado

Variedade de produtos, constante
inovagao

Produgdo contingencial — acorde a
necessidade

Capacidade de Auto-organizacéo

Foco na complexidades dos
elementos e suas relagdes

Dinamica das partes e resultados
emergentes




4.1 Sistemas de Producao Tradicionais — Taylorismo e Fordismo

Como visto no quadro 2, os artefatos definidos nos sistemas de produc¢ao tradicionais,

e Trabalhador especializado: aquele responsavel por realizar uma uUnica
tarefa, o que afirma Ribeiro (2008) quando diz que o trabalho, no modelo
taylorista/fordista, era dividido entre geréncia de elaboragdo e execugdo, ou seja, havia
a divisao entre produgdo e controle, fato que estimulou o crescimento do operario-
massa;

e Maiquinas dedicadas: maquinas que s6 conseguiam realizar uma tarefa por
vez, que segundo Matos e Pires (2006), Henry Ford em 1913 utiliza os mesmos
principios desenvolvidos pelo taylorismo, porém trata-se de “uma estratégia mais
abrangente de organizagdo da producdo, que envolve extensa mecanizagdo, Como uso
de maquinas-ferramentas especializadas, linha de montagem e de esteira rolante e
crescente divisao do trabalho”;

e Estrutura organizacional hierarquizada: como observa Womack (2016),
os gerentes comecavam a simplesmente dizer aos colaboradores o que fazer e como
melhorar seu trabalho com base na andlise de engenheiros industriais. Os
colaboradores deveriam manter a cabega abaixada e continuar trabalhando;

e Operaciio padronizada visando a melhor forma de fazer: Taylor queria
padronizar o trabalho de quem fazia de forma mais eficiente e repassar para os demais
funciondrios essa pratica, enquanto aumentava a meta de produ¢do que daria direito a
um bodnus. Isso significa na pratica que a pessoa que faz o trabalho da “melhor” forma
teria efetivamente seu conhecimento capturado para uso de todos sem qualquer
recompensa. E todos os outros seguiriam sem pensar € de mau humor as instru¢des do
gerente-especialista com base na melhor forma do melhor colaborador (WOMACK,
2016; ROSSO, 2017);

e Um ou poucos modelos de produtos: que de acordo com Bertolino (2008),
nos anos 20 Ford estava produzindo em massa mais de dois milhdes de carros por ano,
cada um idéntico nos minimos detalhes ao anterior e ao proximo da linha de

montagem.

As crencas e valores dos sistemas tradicionais determinados sao:



e Producdo empurrada: ou seja, os produtos ndo sdo feitos com base na
demanda dos clientes, que segundo Tendrio (2011) para Ford a obtengdo de mercado
pela empresa estaria baseada na obtengdo de economias de escala através da
verticalizagdo do sistema, desde a matéria-prima a distribui¢do, € no aumento da
velocidade do processo de produgdo, que passa a ser controlado pelo ritmo da linha de
montagem ¢ do movimento das maquinas;

e Tarefa planejada: tarefas sdo planejadas e s6 depois executadas, conforme
Taylor (1995, p. 31) e Andrade (2017), de acordo com leis cientificas, a administragdo
deve planejar e executar muitos dos trabalhos de que até agora tém sido encarregados
0s operarios; quase todos os atos dos trabalhadores devem ser precedidos de atividades
preparatorias da direcdo, que habilitam os operarios a fazerem seu trabalho mais
rapido e melhor do que em qualquer outro caso;

e Controle de tempos e movimentos: de acordo com Vigilio F.M. dos
Santos (2015), por meio do conceito de tempos e movimentos desenvolvido por
Taylor, Ford aprofundou-se no estudo dos tempos, especializagdo das tarefas e da
separacdo entre o planejamento (feito pelos engenheiros) e a operagdo (feita pelos
trabalhadores);

e Foco no processo: segundo De Freitas Ribeiro (2015), do mesmo modo
que os principios do taylorismo caminhavam em direcdo ao controle do trabalho,

também o fordismo tinha como seu fundamento o controle do processo de trabalho.

As suposicdes basicas, dos sistemas tradicionais, encontradas foram:

e Produtividade: que conforme Ball¢ (2016), o taylorismo visa controlar as
acdes de cada colaborador, prescrevendo uma forma tUnica e detalhada de trabalho
para todos, criando, assim, uma grande maquina organizacional focada na produg¢ado
eficiente, independentemente das condigdes ambientais;

e Consumo em massa: o autor Tendrio (2011) diz que a condi¢do para
implementar o sistema de producao fordista € a existéncia de um mercado latente ou

planejado para o consumo de massa.

4.2 Sistema de Producio Enxuta - Toyotismo

Os artefatos do sistema de Produ¢ao Enxuta determinados, foram:



e Trabalhador capaz de realizar varias fun¢des: ao contrario dos sistemas
tradicionais em que o trabalhador ¢ especializado em uma unica atividade, de acordo
com o artigo dos autores Hayward e Baty (2019), nesse sistema quando contrata-se
novas pessoas, nao espera necessariamente que elas ja tenham experiéncia na linha de
montagem. Acredita-se que € possivel treinar e desenvolver pessoas de qualquer estilo
de vida e dar a elas as habilidades necessarias para realizar suas tarefas diarias e ainda
¢ reconhecido o valor do desenvolvimento humano: pessoas flexiveis e motivadas
estdo no centro do Sistema Toyota de Producao;

e Maquinas inteligentes e flexiveis: conforme Kosaka (2009), na filosofia
lean a méquina ¢ projetada e construida para executar determinada operagdo com o
objetivo de substituir e aliviar o esforco humano, ser bem mais produtiva, precisa e
rapida;

e Estrutura organizacional matricial-horizontal: o que afirma Womack
(2011) quando diz que os gerentes lean focalizam horizontalmente no fluxo de valor
por toda a organizacgao, do conceito inicial ao produto acabado e da matéria-prima ao
cliente. Isso s6 pode funcionar utilizando a gestdo baseada na responsabilidade, na
qual os gerentes lean pensam horizontalmente para resolver problemas por meio do
didlogo com muitos departamentos e fungdes sobre os quais eles ndo tém (e nao
podem ter) nenhuma autoridade;

e Operacio padronizada visando analise comparativa com o padrao: que
segundo Kosaka (2009), na Toyota o Trabalho Padronizado (TP) ¢ tratado com
extrema seriedade e € através dele que se sustenta a desejada estabilidade no sistema
produtivo. Sua influéncia na moral dos colaboradores torna-se um fator diferenciado
de competitividade e de motivagdo, pois o trabalhador que sabe claramente o que,
onde, quando, porque e como as tarefas devem ser executadas, torna-se um
colaborador esclarecido e ainda tem no TP uma referéncia para melhorias continuas;

e Variedade de produtos: que de acordo com Ball¢ (2016), a estratégia de
flexibilidade da Toyota permite que ela tenha mais variedade com menos gasto de

capital, j& que muitos de seus modelos podem ser feitos na mesma linha.

Crengas e valores do sistema Toyota definidos:
e Producido puxada, Just-in-time, Autonomacio e Foco no cliente, foram

as crencas do sistema Toyota, apresentadas neste trabalho, que segundo Ball¢ (2016)



os resultados de um sistema lean podem estar diretamente correlacionados a disciplina
com a qual os sifes usam o sistema puxado para melhorar o nivel de just-in-time ¢
Jjidoka e conduzem iniciativas de kaizen que objetivem melhorar o valor para o cliente
e a profundidade de trabalho com técnicos de linha quanto a trabalho padronizado e
sugestdes. E ainda, Jones (2016) diz que em sua esséncia, o lean ¢ uma estratégia
focada no cliente para desenvolver produtos melhores, que sdo criados e entregues por

processos de producao e desenvolvimento de produto muito melhores.

As suposicdes basicas no sistema Toyota de producdo encontradas foram:
¢ Eliminacdo de desperdicios e Agregacdo de valor: como afirma o autor

Glenday (2016), quando diz que uma das principais metas do lean ¢ eliminar

desperdicios — a remocgdo de complexidade que ndo agrega valor.

4.3 Sistema de Producio Brasileiro

No sistema de produgao brasileiro foram detectados os seguintes artefatos:

e Trabalhador multifuncional e polivalente: de acordo com Cimbalista
(2006) e Antunes (2012), da reestruturagao produtiva no Brasil as novas tendéncias de
flexibilizagdo do sistema surge um novo perfil de trabalhador, cuja subjetividade ¢
forjada para colaborar, estar predisposto a aprender novos processos de trabalho,
atento a prever e solucionar problemas, trabalhar em grupo, assumir responsabilidades
individuais e grupais, disponivel para realizar varias tarefas em diferentes postos de
trabalho de acordo com a necessidade didria da empresa, sujeitando-se a mudancas de
atribuicdes, fazendo nascer, enfim, o trabalhador multifuncional e polivalente;

e Equipamentos e instalacdes obsoletos (baixa tecnologia): muito se
desconfia que o dinamismo do processo de inovagdo tecnoldgica na empresa brasileira
¢ pobre e que este seria um dos mais sérios condicionantes do limitado crescimento da
produtividade e da competitividade da economia brasileira. Ha pouca coopera¢do em
inovacdo no Brasil, uma caracteristica bem diversa da encontrada em paises mais
desenvolvidos. E ainda, a aquisi¢do de maquinas e equipamentos ¢ o item principal,
demonstrando a relevancia dos processos de difusdo de inovagdes (PROCHNIK e
ARAUIJO, 2005; VIOTTI, BAESSA e KOELLER, 2005; KOELLER, 2018).

e Estrutura organizacional hibrida, hierarquica, matricial e por projeto

(equipe): ainda existe no Brasil uma diversidade na estrutura e na abrangéncia das



areas de recursos humanos nas empresas. Algumas continuam mantendo o
Departamento de Pessoal, outras expandiram sua atuacdo e de fato possuem
Departamentos de Recursos Humanos, enquanto um conjunto crescente mas ainda
muito limitado ja adotou modelos onde a area tem uma estrutura enxuta e um papel
estratégico e consultivo. Apesar de tal diversidade, a pratica de RH no Brasil, se vista
cruamente, ¢ ainda tipicamente retrogada. E ainda diz que o sistema flexivel fala de
tomada de decisdes para conferir rapidez ao processo, mas nas fabricas brasileiras os
trabalhadores seguem as instrugdes e ordens superiores € nao agem segundo seu
julgamento, vide grupos semiautonomos. O que realmente ocorre ¢ tarefas serem
decididas pelo grupo ou discutidas na solucdo de algum problema. (CALDAS,
TONELLI ¢ LACOMBE, 2002; Cimbalista, 2006; VILLARDI, FERRAZ e
DUBEUX, 2011).

e Operacio com padronizagao deficiente: Sousa (2019) fala que, embora o
sistema de producao enxuto tenha crescido e se popularizado nas mais diferentes areas
no Brasil, a ado¢do de praticas e padrdes ainda ocorre de forma timida no setor
industrial, e muitas empresas ndo conseguem alcancar os resultados esperados.

e Variedade de produtos: Na Toyota do Brasil, faz-se diversas pegas em
pequenas quantidades. Nesse aspecto, honestamente, ¢ um caso modelo ou a melhor
fabrica de teste para se fabricar pequenas quantidades de grande variedade. (LEAN

INSTITUTE BRASIL, 2005; KRETZER, 2015).

As crengas e valores identificados foram:

e Producio empurrada: depois de um longo periodo de estagnacdo do
mercado interno e de baixos investimentos, no inicio da década de 90 a industria
automobilistica nacional deparou-se com sérios problemas de competitividade em
relacdo ao padrdo internacional. A fabricacdo era fortemente baseada na produgdo em
massa, com altos niveis de estoque e retrabalho pds-linha, além da baixa escala de
produgdo (DE ALMEIDA ET AL, 2006; BIELSCHOWSKY, 2012).

¢ Enxugamento de estruturas: o processo de reestruturagdo produtiva no
Brasil acarretou transformagdes no processo produtivo, organizacdo e gestdo do
trabalho, bem como na dindmica do espago (GOMES, 2011; OLIVEIRA, JARDIM e
SILVA, 2021).



e Foco no processo: De acordo com Prochnik e Araujo (2005) e Koeller
(2018), por um lado, dois problemas inter-relacionados da industria brasileira sao a
baixa taxa de inovag¢do e a predominancia, entre os inovadores, da inovacdo de
processo. Os autores ainda enfatizam que esse ¢ exatamente o caso do Brasil,
caracterizado por lento crescimento econdmico, baixa taxa de inovagdo e maior

importancia da inovagao de processo.

No item suposic¢ao basica no sistema de producao brasileiro temos:
e Lucro: Devido ao histérico do Brasil considerando suas origens e
antecedentes de exploragdo, o pais possui implicitamente o conceito ¢ a vontade de

ganhar e receber dinheiro rapidamente, com muitos improvisos € poucos

investimentos (AMOR, 2013).

4.4 Sistemas Complexos

Nos sistemas complexos tem-se como artefatos:

e Trabalhador criativo e flexivel: que de acordo com o autor Sanches
(2009), rejeitando o estilo tradicional do comando e controle da geréncia, em que um
incentiva relacionamentos de bom funcionamento entre seus empregados, os gerentes
de hoje podem esperar solugdes mais criativas e mais produtivas para levantar a
organiza¢ao como um todo;

e Maquinas alinhadas aos avancgos tecnoldgicos parque automotor em
constante atualizacido: onde o autor Foley (2010), apesar de suas caracteristicas de
auto-organizagdo, um sistema complexo adaptativo estd em constante processo de
mudanca e de desenvolvimento. Os aspectos auto organizativos do sistema emergem
porque eles sdo independentes, em grau consideravel, da funcdo executada por
qualquer parte especifica do sistema. Os sistemas complexos tendem a ser capazes de
continuar a funcionar mesmo quando, reconhecidamente, alguns dos seus subsistemas
constituintes sao paralisados;

e Estrutura organizacional horizontal: Como um Sistema Adaptativo
Complexo, a rede interorganizacional horizontal evolui com base nas suas
experiéncias e nas percepgdes dos agentes que aprendem com a convivéncia em grupo.

Este processo ¢ alimentado continuamente, 2 medida que cada agente converte o



conhecimento que adquiriu para as suas particularidades. De tal modo, o ciclo de
evolucdo entre agente e o sistema ¢ realimentado continuamente e a evolucdo ocorre
persistentemente em todas as instancias (OLIVEIRA, REZENDE ¢ CARVALHO,
2011).

e Operacio com padrao minimo, impera o caos organizado: de acordo
com Naveira (1998), surgia, assim, uma "terceira via" entre o determinismo dos
sistemas lineares, onde mudangas nos estimulos levam a mudangas proporcionais nas
respostas, € o indeterminismo do puro acaso: o chamado "caos", um meio-termo entre
determinismo e acaso, um "dialogo" entre ordem e desordem. Enfim, a teoria do caos
nos diz que de pouco ou nada adianta tentar "dirigir" uma organizac¢do sob condi¢des
instaveis. E ainda, de acordo com Alves (2011) caos também ¢ mais do que provavel
quando as varidveis do sistema seguem padrdes periodicamente diferentes e sdo
altamente pareadas, uma condicao que ¢ frequentemente encontrada nas organizagdes;

¢ Produtos com alta variedade e constante inovacido: os autores Neto e
Leite (2010), dizem que em geral um fendmeno pode ser considerado complexo
quando o observador lhe imputa as seguintes caracteristicas:

1. O sistema ¢ constituido por uma grande variedade de componentes ou
elementos uncdes multiplas e comportamentos variados.

2. Os elementos estdo em constante evolugdo e sdo influenciados por eventos
que ndo podem ser previstos com certeza.

3. A informagdo sobre o estado de todos esses elementos ndo pode ser
conhecida em sua totalidade.

4. Os diversos elementos estdo unidos por uma grande variedade de inter-

relacdes.

As crencas e valores definidos, foram:

e Producido contingencial — acorde a necessidade: No que diz respeito as
caracteristicas do produto e do processo produtivo, os Sistemas Complexos de
Producdo — CoPS, apresentam inter-relagdes complexas entre suas pegas e
componentes, altos custos unitarios, pequenos lotes de producdo, grande diversidade
de capacitacdes e conhecimentos requeridos para sua montagem, além de serem
elaborados de acordo com requisitos bem especificados pelo usuario — o que reflete a
customizac¢do associada a seu processo de producdo (TEIXEIRA e GUERRA, 2002;
BENI e MOESCH, 2017).



e Capacidade de auto-organizacdo: como relata Sanches (2009), que a
possibilidade de auto-organizacdo surge uma vez que OS numerosos agentes que
compdem o sistema sdo elementos ativos. Eles t€ém autonomia para orientarem suas
acdes de acordo com o que apreendem de sua interagdo com o ambiente — o qual em
grande parte ¢ formado pelos outros agentes. A propriedade da auto-organizagao,
estabelece que os feedbacks devem ser reportados aos atores para que estes sejam
capazes de compreender os resultados de suas agdes e de corrigir seus
comportamentos quando necessario;

e Foco na complexidades dos elementos e suas relagdoes: Paulo (2018), diz
que nao ¢ possivel analisar um sistema complexo separando seus componentes em
elementos independentes, sem que este sistema seja destruido. A complexidade de um
sistema ¢, frequentemente, relacionada a seu numero de componentes, seus
relacionamentos e os diversos fatores associados ao observador. Para ser complexo o
sistema precisa possuir duas ou mais partes diferentes com conexdes entre as partes

que dificulte a sua separagao.

As suposicdes basicas dos sistemas complexos, foram:

e Dinimica das partes e resultados emergentes: que de acordo com a
autora Agostinho (2003) uma das principais caracteristicas de tais fendmenos - os
quais s3o objetos de estudo das novas ciéncias da complexidade - sdo as qualidades
emergentes. Estas resultam da interacdo de partes ou individuos movidos segundo

algumas poucas e simples regras locais.

Sabendo da importancia dos sistemas produtivos para as organizagdes e considerando
as caracteristicas culturais apontadas no estudo, podemos concluir que apesar dos ganhos
trazidos para a industria a partir dos modelos de produgdo tradicionais, como a implantagao
da padronizagdo, mesmo que de forma limitada; sistematizacdo do trabalho mecanizado via
esteira de montagem; planejamento das tarefas; controle dos tempos e movimentos; e
produtividade eficiente, estes ja se mostram atrasados em relagdo ao mercado atual.

Ja o sistema Toyota de producdo se mostra mais adequado e desejado pelas empresas,
com base na sua filosofia e vantagens, que mostra a flexibilizacdo das madaquinas;
trabalhadores multifuncionais; lideres mais flexiveis; opera¢do padronizada; producao

conforme a demanda dos clientes; foco nos clientes; e elimina¢do de desperdicios.



No sistema produtivo brasileiro podemos observar uma combinagdo dos sistemas
tradicionais e do sistema Toyota. Como caracteristicas do sistema enxuto temos,
trabalhadores capazes de realizar varias tarefas; variedade de produtos; e estrutura
organizacional mais flexivel em alguns casos. As limitagcdes decorrentes dos modelos
tradicionais sdo, a baixa tecnologia empregada nas organizacdes, levando as mesmas a um
atraso nas maquinas, equipamentos e estrutura; producdo empurrada, ou seja, sem considerar
a necessidade do cliente; e o foco no processo e nao nos clientes. Essas limitagdes dificultam
a aproximag¢do do sistema brasileiro com o sistema Toyota de producdo, o qual ¢ bastante
almejado.

Os sistemas complexos ainda sdo poucos conhecidos e difundidos dentro das
organizagdes, porém apresentam as caracteristicas desejadas e necessarias para as empresas
atuais, como trabalhadores criativos e flexiveis; maquinas em constante atualizagao
tecnologica; lideranca flexivel e transparente; variedade e inovac¢dao de produtos; producao
conforme a necessidade do cliente; e capacidade e auto-organizacdo. Logo, sua
implementagdo serd uma necessidade para as organizagdes conseguirem se manter e

competirem no mercado.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse estudo foi realizar uma andlise comparativa entre os sistemas de
producdo levando em consideragdao a cultura organizacional e evidenciando as limitagdes
culturais do sistema produtivo brasileiro. A partir da base conceitual desse estudo proposta
por Schein (2009) ¢ que foi realizado o comparativo entre os sistemas. Foi possivel concluir
que os sistemas tradicionais j& apresentam uma metodologia atrasada quando comparado com
o sistema Toyota e complexos.

E ainda, foram identificadas algumas limitagdes nesse estudo, como a falta de
bibliografias em relagdo aos sistemas de produgdo brasileiro e complexos, bem como, a
dificuldade de encontrar assuntos atuais sobre os sistemas de produgao tradicionais.

Uma proposta para um possivel aprimoramento deste trabalho ¢ o estudo de outras
caracteristicas, além da cultural, presentes nesses sistemas de producao, para aprofundar ainda

mais o comparativo realizado no presente estudo.
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