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RESUMO

O artigo analisa a inter-relagdo entre estratégia de producao e cultura organizacional por meio do Modelo de
Estratégia de Manufatura (MEM) adaptado de Bates et al. (1995). O foco da estratégia foi no delineamento de
quatro estdgios de acordo com o MEM e na andlise da cultura foram utilizadas dimensées do Modelo de
Hofstede (1980) individualismo/coletivismo, distancia do poder; e uma dimensdo denominada de
congruéncia cultural. O estudo foi realizado em uma empresa de grande porte e a amostra foi composta de
463 participantes. Os dados foram tratados por meio de correlacdo de Pearson para as estratégias e Candnica
para cultura. Os resultados indicam que a organiza¢do encontra-se no estagio mais avancado do MEM e é
referéncia no setor com constantes inovacdes em produto. A cultura possui caracteristicas de cla,
desenvolvendo capacidades que impactam no desempenho. A estratégia de manufatura é planejada e a
cultura se mostra flexivel, incentivando os individuos a contribuirem com ideias que geram inovagéo. E
observada a existéncia de inter-relacdo entre a estratégia de producdo e a cultura nas dimensdes
pesquisadas.

Palavras- chave: Estratégia de producao; Estagios de manufatura; Cultura organizacional.

ABSTRACT

The article examines the interrelationship between production strategy and organizational culture using the
strategy manufacturing model (MEM) adapted from Bates et al. (1995). The focus of the strategy was the
design of four stages according to the MEM and in the analysis of culture were used dimensions from the
Hofstede model (1980) individualism / collectivism and power distance and also a dimension called cultural
congruence. The study was conducted in a large company and the sample consisted of 463 participants. The
data were treated by the Pearson correlation for the strategies and canon for culture. The results indicate that
the organization is working at the highest stage of MEM and is a benchmark in this sector with constant
innovations in products. The culture has characteristics of clan, developing skills that impact on
performance. The manufacturing strategy is planned and the culture is flexible, encouraging individuals to
contribute ideas that generate innovation. It is observed the existence of inter-relationship between
manufacturing strategy and culture in those dimensions that were researched.

Key Words: Production strategy; Manufacturing stages; Organizational culture.
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INTRODUCAO

As organizagdes como agrupamentos
sociais necessitam embasar suas decisdes em
acdes prévias e levar em consideragdo as
estratégias definidas. Pelo fato de as
organizagdes serem agrupamentos sociais,
que envolvem tanto o comportamento da
organizagdo quanto dos membros que a
formam, é relevante analisar se a cultura de
uma organizacdo  pode influenciar
significativamente seu desempenho,
alterando-o conforme os valores de seus
dirigentes e colaboradores.

A estratégia organizacional, quando
desmembrada pelas 4reas organizacionais,
poderd ser impactada pela cultura
organizacional. A congruéncia entre todas as
dreas é que favorecerd a consecucdo dos
objetivos propostos pela estratégia geral da
organizacdo. Assim, a estratégia de
manufatura, traduzida pela fun¢do producao,
deverd estar alinhada as  politicas
organizacionais, buscando a vantagem
competitiva,  fator = preponderante  da
sobrevivéncia organizacional (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984).

Na perspectiva de continuidade no
mercado, bem como de obtencdo de
vantagem competitiva, o presente trabalho se
propde a averiguar a inter-relacdo entre a
estratégia de producdo ou manufatura e a
cultura organizacional. Para esta
averiguacdo, a questdo norteadora se
configura como sendo: Existe alguma inter-
relacdo entre a cultura organizacional e a
estratégia de manufatura e qual a natureza
desta inter-relacio em uma organizagdo do

setor metalmecanico?

Para responder a questdo norteadora
buscou-se uma organizacdo de grande porte
pertencente ao setor metalmecanico. A
empresa selecionada possui a matriz situada
em Sao Paulo, no Sudeste brasileiro com duas
filiais, uma no Estado do Rio Grande do Sul
(RS), sul do pais, e outra no Estado de Goias
(GO), regidao centro oeste do Brasil. A
metodologia para andlise se baseou na
adaptacdo do Modelo de Estratégia de
Manufatura (MEM), apresentado por Bates et
al. (1995).

Além da introducdo, este artigo
apresenta mais quatro capitulos. No segundo
serd apresentada uma breve revisio da
literatura sobre estratégia de producdo e
cultura organizacional. Os procedimentos
metodolégicos sdo expostos no terceiro
capitulo, no quarto apresenta-se a andlise e
discussdo dos dados e, no quinto e ultimo
capitulo sdo apresentadas as consideragdes
finais e sugestdes para pesquisas futuras.

MARCO TEORICO DE REFERENCIA

Neste topico aborda-se sobre a
estratégia de producdo e a cultura
organizacional.

Estratégia de Produgio

No Modelo de Bates et al. (1995) a
parte referente as escalas de estratégia de
producéo foi elaborada com base em Hayes e
Wheelwright (1984), em decorréncia disso,
apresenta-se a revisdo sobre estratégia de
producdo com base principalmente nesses
autores.

Estratégia de producdo é um conjunto
de planos e programas elaborados e
implantados para que a drea de manufatura
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contribua para 0 aumento da
competitividade da empresa. “A estratégia de
producdo consiste na sequéncia de decisdes,
que ao longo do tempo, habilita uma unidade
de negocio a encontrar uma estrutura, uma
infraestrutura de produgdo e um conjunto de
capacidades especificas” (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984, p. 32). A funcdo
producdo deve apresentar consisténcia entre
a capacidade politica e a vantagem
competitiva que a organizacdo possui,
traduzindo a estratégia de negodcios, ou
estratégia macro da organizagdo, em um
conjunto de decisdes envolvendo pessoas,
equipamentos, recursos, tempo e gestao.

A estratégia de producdo deve ser
comunicada ao pessoal da fabrica para que
compreendam como as metas, politicas e
objetivos derivam a partir da fungao
producdo. O conceito de estratégia de
producdo “é uma extensdo natural do
conceito de estratégia empresarial” (HAYES;
SCHMENNER apud UYTERHOEN 1986, p.
33). Esta extensdo se aplica principalmente
quando suas instalagdes, tecnologia e
politicas sdo compativeis com prioridades
reconhecidas da estratégia empresarial.

Nesta perspectiva, “os aspectos
fundamentais da competitividade estdao
claramente dentro do campo de atuacdo da
funcdo da manufatura. Ela tem influéncia
direta sobre os aspectos do desempenho
competitivo” (SLACK, 2002, p.19). A
manufatura determina a habilidade de uma
empresa oferecer produtos a pregos que
possibilitam competir com os concorrentes e
ter uma maior margem de lucro (SLACK et
al., 1997; CORREA; CORREA, 2004).
Wheelwright  (1984)
apresentam uma classifica¢gdo com quatro
estagios de estratégias de producdo que irdao
depender da estratégia competitiva da

Hayes e
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organizacao como um todo e se configuram

CcOomo:

a) Estagio 1 - minimiza aspectos
negativos de seu potencial de
manufatura  (internamente neutra);
b) Estdgio 2 - atinge paridade com
seus competidores (externamente
neutra); c) Estigio 3 - desenvolve
suporte para sua estratégia de
negdcio (suporte interno); d) Estagio 4
- persegue uma base de vantagem
competitiva a partir da manufatura e
cria um padrdo que sera procurado
pelas demais empresas (suporte
externo)(HAYES; WHEELWRIGHT,
1984, p. 396).

No Estagio 1 o desenvolvimento do
produto é minimo e, operando sem grandes
interrupgdes, os lucros serdo aceitaveis tendo
como meta o0s custos baixos. Nesta
conjuntura, os funciondrios possuem baixa
capacitacdo técnica e as dareas funcionais
pouca integracdo. Também sdo consideradas
de pouca relevancia estratégica as questdes
como: politica de recursos humanos,
planejamento, indicadores de desempenho e
processos internos de melhorias (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984).

No Estagio 2 a empresa adota praticas
usuais da Indastria a que pertence, tem
planos internos e oferece produtos similares
aos de outras empresas. Os sistemas de
trabalho tendem a se aproximar dos seus
competidores. Com relacdo as operagdes,
Hayes e Wheelwright (1984) consideram uma
posicdo de neutralidade interna e externa,
buscando assim, a paridade com seus
competidores e uma situacdo de operagdo
sem grandes interrupgcdes.

No Estagio 3 os gerentes de nivel mais
alto tém uma clara visdo do que é valorizado
pelos clientes e buscam desenvolver esse
valor percebido. As operagdes das diferentes
areas funcionais sdo coerentes entre si,
guiando as taticas e processos decisérios para
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implantacdo da estratégia pretendida. Os
funciondrios sdo encorajados a ter iniciativas
e fazer escolhas, tendo como desafio fazer
com que a manufatura dé suporte a estratégia
de negobcios, formando a base para uma
posicao competitiva (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984).

No Estagio 4 a empresa precisa
capacidades e

internamente para

desenvolver
comprometimentos
transformar suas operagdes, oportunizar aos
funcionarios condi¢des para atingir novos
padrdes de desempenho e serem proé-ativas
na identificagdo de novas oportunidades de
negocios (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984).
As principais caracteristicas das empresas
nesse estagio, sao:

1) antecipacdo ao potencial de novas
praticas e tecnologias da &rea de
operagdes, adquirindo competéncia
técnica antes das demais empresas;

2) credibilidade e influéncia da &rea
de operagdes, a fim de que essa
alcance todo seu potencial;

3) planejamento de longo prazo, em
que a 4rea de operacdes seja
considerada de elevada importancia
para se atingir objetivos estratégicos
da empresa (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984, p. 399).

Para que a area de operagdes se
coloque como forca estratégica, é necessario o
desenvolvimento integrado da estratégia de
negdcios e de operagoes.

Cultura Organizacional

A cultura organizacional pode ser
impactada por vdérios aspectos da
configuracdo organizacional incluindo a
estrutura, as
participantes, a designacdo das funcgdes, a

forma personalizada na resolucdo de

expectativas de  seus

problemas, o estilo do tomador de decisdes,
as agdes cotidianas que envolvem os atores
organizacionais bem como normas e praticas
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da induastria a qual a organizacdo pertence
(HOFSTEDE et al., 1990).

Essa perspectiva cultural abarca as
varidveis internas da organizacdo, seu
sistema de autoridade incluindo as estruturas
de autoridade formal, sistemas de controle,
estruturas de tarefas e regras da organizacao.

Para Schein (1984, p. 3), cultura

organizacional:

é o conjunto de pressupostos basicos
que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar
com os problemas de adaptagdo
externa e integracdo interna e que
funcionaram bem o suficiente para
serem  considerados  validos e
ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e
sentir em rela¢do a esses problemas.

Por sua vez, Fleury et al (2007)
inclufram no conceito uma perspectiva de
poder, o que sugere uma delimitacio do
comportamento e a sujeicdo do individuo a
organizagao.

A cultura organizacional é entendida
como um conjunto de valores e crencas
articulados pelos lideres para guiar a
organizacdo, traduzido por gerentes e
funcionarios em padrdes de comportamento
que sdo reforcados por meio de punigdes e
recompensas (TOMEI, 2008).

Em algumas situagdes, “muitas
organizacdes sdo socialmente fragmentadas.
Nao se providencia um aculturamento ou
contato social que poderia criar uma cultura
especifica para a organizagao” (WILKINS;
OUCHLI, 1983, p. 469). O desenvolvimento de
uma cultura prépria de um determinado
local foi denominado pelos autores de
“cultura cla”.

Neste sentido, culturas como clas,
controlam por meio de partilha de valores e
crencas. Esta forma de cultura pode ser
eficiente quando rege operacbes em
condicOes de incerteza relativamente elevada
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e em condi¢des de complexidade. Pode ser
mais adequada para sistemas de producao
nos quais héa frequente introdugao de novos
produtos e processos que provocam
mudangas nos papéis e fungdes dos
empregados (WILKINS; OUCHI, 1983).

Por sua vez, Bates et al. (1995)
escolheram trés dimensdes para distinguir se
uma cultura organizacional é orientada para
uma  hierarquia ou para um cla:
individualismo versus coletivismo, distancia
do poder e congruéncia cultural. Na
sequéncia apresenta-se um breve
detalhamento das dimensdes.

Referente a dimensao individualismo
versus coletivismo, Hofstede (1980) e
Hofstede et al. (1990) identificaram o
individualismo e o coletivismo como
dimensdo que distingue culturas nacionais e
organizacionais. Nas sociedades
individualistas, prevalece o interesse do
individuo sobre o grupo e nas coletivistas, o
contrdrio. As culturas hierdrquicas e clas
diferem em suas crengas sobre o papel do
individuo versus o grupo (OUCHI, 1980).
Baseiam-se na premissa de que é possivel
definir, controlar e avaliar as pessoas
individualmente, enquanto as culturas cla
enfatizam contribuicbes do grupo ou da
coletividade.

Bates et al. (1995) utilizaram quatro
escalas para avaliar o grau de percep¢do das
préticas que representam individualismo ou
coletivismo na fabrica, sdo elas: 1)
Coordenagdo de Tomada de Decisao (que
mensura se as pessoas e departamentos da
fabrica trabalham em conjunto para
coordenar seus esforcos); 2) Supervisores
como Lideres de Grupos (avalia se os
supervisores incentivam o intercambio de
informagdes dentro dos grupos); 3)
Recompensas para o Desempenho dos
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Grupos (saber se as medidas da equipe e do
grupo tem  nivel de  resultados
recompensados); 4) Resolucao de Problemas
de Pequenos Grupos (avalia se as equipes sdo
utilizadas para resolver problemas). Por meio
dessas quatro escalas pode-se identificar se as
praticas  apresentam-se  coletivistas ou
individualistas.

Com relagdo a dimensao distadncia do
poder, essa dimensdo determina a forma nas
quais diferentes sociedades lidam com as
desigualdades entre os individuos. Em uma
fabrica descreve a distribuicdo de autoridade.
Superiores e subordinados consideram-se
desiguais quando se trata de grande distancia
hierarquica. Quem tem menos poder deve
depender de quem tem mais (HOFSTEDE,
1991).

Culturas cla minimizam a distancia de
poder entre superiores e subordinados,
enfatizando a contribuicdo de ambos para o
processo de producdo. Foram utilizadas trés
escalas para medir a distancia do poder: 1)
Contato no Chao de Fébrica; 2) Centralizagao
da Autoridade; e, 3) Indice Hierarquico
(BATES et al., 1995). A primeira avalia se os
gestores de produgdo estdo presentes na
fabrica, a segunda mede a percepcdo que se
tem para tomar decisdes independentemente,
e a terceira avalia se gestdo e trabalhadores
sdo distinguidos por praticas como controle
do tempo de trabalho e uso de uniformes.
Quanto mais as praticas forem igualitarias,
menor serd a distancia de poder (BATES et
al., 1995).

E por sua vez, referente a dimensao
congruéncia cultural, distingue culturas clas e
hierdrquicas na medida em que valores e
crencas sdo compartilhados. Refere-se a
homogeneidade entre os diversos membros e
subgrupos nas organizacdes (BATES et al,
1995). Culturas cla dependem de valores
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compartilhados como um mecanismo de

controle organizacional, indicando
congruéncia cultural.

Essa congruéncia cultural é composta
pelas escalas de Lealdade e Filosofia. A escala
de Lealdade esta relacionada a identificacdo
dos valores das pessoas com os valores
organizacionais e se as mesmas sentem-se
orgulhosas de trabalhar na organizacao. Por
sua vez, a escala de Filosofia esta relacionada
ao grau em que um conjunto de crencas
consubstancia com o reconhecimento
organizacional, ou seja, que este conjunto
esteja alinhado com o reconhecimento

(BATES et al., 1995).

PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

A presente pesquisa, quanto aos
objetivos, classifica-se como exploratoria,
porque tem o intuito de “aumentar [..] a
experiéncia em torno de determinado
problema” (TRIVINOS, 1987, p. 109). Quanto
aos procedimentos, enquadra-se como um
Estudo de Caso, “cujo objeto é uma unidade
que se  analisa
(TRIVINOS, 2001, p. 74).

aprofundadamente”

TABELA 1 - Populacdo e amostra da pesquisa
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O método escolhido caracteriza-se
como qualitativo, que de acordo com
Richardson et al. (1999, p. 90) “a pesquisa
qualitativa pode ser caracterizada como a
tentativa de uma compreensao detalhada dos
significados e caracteristicas situacionais
[...]".

Quanto ao estudo, se enquadra em uma
abordagem Transversal, na qual “os dados
sdo coletados em um tnico ponto no tempo e
sintetizados estatisticamente” (HAIR Jr. et al.,
2005, p. 87). Os dados foram coletados nos
meses de Janeiro a Marco de 2009.

Referente a populagdo e a amostra, as
questdes relacionadas as Escalas de Estratégia
de Manufatura foram respondidas pelas
chefias, gerentes e encarregados de producao
das trés unidades da organizagdo. As
questdes relacionadas as Escalas de Cultura
Organizacional foram respondidas pelas
chefias, gerentes e encarregados, e pelos
empregados da organizacdo. A populagdo é
composta por 991 empregados (superiores e
subordinados), distribuidos pelas unidades
conforme Tabela 1:

. . Respondentes
Unidades | Chefias | Empregados | Total
Chefias Empregados Total %
SpP 34 478 512 267 277 | 54,10%
GO 8 102 110 42 45 40,90%
RS 22 347 369 132 141 38,21%
TOTAL 64 927 991 441 463 | 46,72%

FONTE: dados da pesquisa.

O namero de respondentes foi de 463
empregados, o que representa 46,72% da
populacdo.

Caracterizacdo da Empresa

A empresa foi adquirida pelo atual
grupo controlador no ano de 1963. Nos anos
de 1980 iniciou sua diversificacdo geografica
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com a aquisicdo de uma unidade no sul do
Brasil. Em 1990 passou a exportar para o
Uruguai e a Argentina. Em 1992 implantou a
terceira unidade no centro oeste brasileiro,
atendendo a demanda de crescimento da
regido. Em 2006 ampliou a unidade situada
no sudeste brasileiro, da qual saem os
produtos patenteados para o mundo.

A empresa ocupa o terceiro lugar no
setor pelo consumo de matéria prima, e o
primeiro lugar no seu segmento. Existem no
pais cerca de cinquenta empresas que
produzem o mesmo produto, algumas delas
pequenas e regionais. Cerca de dez empresas
sdo de médio e grande porte. A empresa é
dependente de fornecedores e as mudangas
tecnolégicas que ocorrem nesse setor, quase
sempre, sdo desenvolvidas pelos fabricantes
de maquinas, equipamentos e insumos
produtivos. Apesar disto, busca a lideranga
tecnolégica como instrumento de apoio a sua
estratégia de diferenciacdo de produtos,
também busca constantemente inovagdes que
adicionem valor aos seus produtos.

O capital da empresa é brasileiro e
possui como filosofia o compromisso de
longo prazo com acionistas, funcionérios,
clientes e fornecedores.

Instrumento de Coleta de Dados e Método
Adotado

Para a coleta dos dados foi elaborada
uma adaptacdo do Modelo de Estratégia de
Manufatura de Bates et al. (1995).
Originalmente as Escalas de Estratégia de
Produgdo foram desenvolvidas por Schroeder
e Flynn, Hayes e Wheelwright (1984) e as
Escalas de Cultura Organizacional por
Georgopoulos e Mann (1962), Taylor e
Bowers (1972), Aiken e Hage (1966), Mowday
e Steers (1981), Price e Mueller (1986), autores
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estes mencionados por Bates et al. (1995). A
interligacdo entre as duas varidveis
(estratégia e cultura organizacional) foi
realizada por Bates et al. (1995). Na
adaptacdo do Modelo optou-se por
desconsiderar as quatro questdes abertas com
relagado ao indice hierarquico.

A Escala de Likert do instrumento
apresentou cinco opgdes de resposta
variando entre “discordo totalmente”, no
limite da discorddncia e “concordo
totalmente” no limite da concordancia.

O tratamento dos dados foi feito pelas
técnicas de Confiabilidade, por meio do Alfa
de Cronbach, Correlacdo de Pearson (para os
dados das chefias) e Correlagdo Canodnica
(para os dados dos colaboradores). Apds
coleta e tabulacdo dos dados, fez-se o teste
por meio do Alfa de Cronbach para
averiguacdo da confiabilidade e validade
respostas  obtidas. A
confiabilidade varia de 0 a 1, sendo 0,60 o
limite inferior de aceitabilidade (HAIR Jr. et
al, 2005). Apés a andlise do Alfa de
Cronbach, constatou-se que as fases: 1, 2 e 3

interna das

do Papel Estratégico, e a Fase 7 -

Planejamento Estratégico Formal,
apresentaram indices baixos, conforme pode
ser visualizado no quadro 2. Optou-se,
seguindo a metodologia apresentada por
Bates et al. (1995), por descartar estes
resultados. Conforme os autores “dados com
niveis de aceitabilidade abaixo de 0,6 podem
necessitar de andlises adicionais” (BATES et
al., 1995, p. 1573).

O segundo procedimento foi a
Correlagdo de Pearson, que propiciou a
analise das respostas das chefias, apresentado
no quadro 2. “A Correlagdo de Pearson
mensura a associacdo linear entre duas
varidveis métricas” (HAIR Jr. et al., 2005, p.

313). Quanto maior o coeficiente de
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correlagdo, mais forte a ligagdo ou o nivel de
associacdo. Os coeficientes de correlacdo
podem ser positivos ou negativos,
dependendo da direcdo da relagdo entre as
variaveis. Se ha um coeficiente de correlagiao
positivo entre X e Y, entdo os aumentos no
valor de X estdo associados com aumentos no
valor de Y e vice-versa (HAIR Jr. et al., 2005).

O terceiro procedimento objetivou a
analise das respostas das chefias e dos
empregados sobre a Cultura Organizacional
por meio da Correlagdo Candnica, observada
no quadro 2. “A andlise de correlacdo
candnica pode ser vista como uma extensao
légica da analise de regressao multipla”
(HAIR Jr, 2005, p. 33). A analise canodnica
correlaciona  simultaneamente  diversas
varidveis dependentes e independentes
métricas.

Os softwares utilizados foram o
SPSS®  (Statistical Package for the Social
Sciences) para as correlacdes de Pearson e o
Statgraphics® versdo 5.1 para as correlacdes
Canonicas.

O Quadro 1 apresenta os indicadores
da variacdo do coeficiente e a forca de
associacdo. Os indicadores sdo utilizados
para ambas as correlagdes, Pearson e
Canonica e as cores objetivam a visualizagao
mais rapida da forca de associagdo entre as

variaveis.
Variagdo do coeficiente Forga de Associacdo
+091a+1,00 Muito forte
+0,71a+ 0,90 Alta
+0,41a+0,70 Moderada
+0,21a+0,40 Pequena mas definida
+0,01a+0,20 Lewve, quase imperceptivel

QUADRO 1 - Coeficiente de correlacao
FONTE: Hair Jr. et al. (2005, p. 312)
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O quarto procedimento, Analise de
Agrupamentos (representado por
dendograma), buscou demonstrar a inter-
relagio das respostas das Escalas de
Estratégias de Manufatura e das Escalas de
Cultura Organizacional. “A analise de
conglomerados é uma técnica multivariada
de interdependéncia” (HAIR Jr. et al. 2005, p.
400). Esta ferramenta propicia agrupamentos

naturais usando diversas variaveis.
ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

O Quadro 2 apresenta a consolidacdo
de todos os dados levantados nesta pesquisa.
Estdo apresentados os calculos de todas as
variaveis e suas correlacbes, indicando
também, quais os indicadores de cada uma
das Fases, tanto dos apresentados na
Estratégia de Manufatura quanto nos de
Cultura Organizacional.

Observa-se que estd mencionada no
item 3.2 a explicacdo da retirada da andlise
das fases: 1, 2 e 3 do Papel Estratégico, e a
Fase 7 do Planejamento Estratégico Formal.

As discussoes acerca das Unidades da
Organizagdo pesquisada utilizardo o Quadro
2 como referéncia de analise.
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realizagdes; 16.5 Declaragdes sobre o conhecimento desenvolido

Fases 9, 10, 11,

12,13, 14 e 15

Fases 9,10, 11,

12,13, 14 e 15

= Sp GO RS
ESTRATEGIA DE Alfa de
DESDOBRAMENTO DAS FASES
MANUFATURA. Cronbach | Média | Correlagbes | Média Correlagtes Média| Correlagoes
. 1.1 Sistemas de controle; 1.2 Flexibilidade da produgdo: 1.3 Solugdo c .
fiase 1. here de problemas; 1.4 Desempenho de curto prazo; 1.5 Consultores 0,326% 27 Retlrgdadas 26 Rel\r?da i 32 Rellr?da iz
Estratégico analises analises andlises
extemos
Fase 2 - Papel e F'_ratlcas ‘qusmam: 2_'2 Dependgnma ELLITE A T 2'3. . . Retirada das Retirada das Retirada das
" Saldrios padrdo industrial; 2.4 Planejamento baseado na repeticdo 0,539 31 . 3.3 - 4.0 -
Estratégico ) o o analises analises andlises
das tarefas; 2.5 Capital investido na produgdo
3.1 Produgéo sistematica; 3.2 Continuidade na estratégia de
Fase 3 - Papel produgdo; 3.3 Estratégia de negdcios envolvendo a produgdo; 3.4 0 345° 42 Retirada das 40 Retirada das 46 Retirada das
Estratégico Investimentos na producéo conforme estratégia de negdcios; 3.5 ' ’ analises ’ andlises . andlises
Produgdo em sintonia com estratégia
. . . . Pearson Pearson Pearson
Fase 4 - Papel 4.1 Dgsenvolwmen.m”de equipamentos prdprios; 4.2 Produgdo Fase 5 | 0,727 Fase 5| 0,901 Fase 5 | 0,656
Estratégice envolvida com decisfes; 4.3 Areas integradas; 4.4 Programas de 0,754 3.8 Fase & | 0.007 45 Fase B | 0.803 46 Fase 6 | 0.337
longo prazo; 4.5 Antecipacio de novos processos de produgdo . L u
Fase 8 | 0,079 Fase 8 0,803 Fase 8 | 0,304
Fase 5 - Orientacio 5 1 Metas financeiras; 5 2 Enfase nos objetivos; 5 3 Desempenho Pearson Pearson Pearson
de Longe Praze %20 Snanceiro de curto praza; 5.4 Orientacdo de longo prazo; 5.5 Perdas 0,600 32 |Fase6 | 0,049 31 Fase 6 ‘ 0,982 26 |[Faseb | 0,705
impactam tomada de decisdes Fase 8 | 0,533 Fase 8 | 0,982 Fase 8 | -0,645
Fase 6 - Forca da  |6.1 Acompanhamento do desempenho; 6.2 Estratégia de producio Pearsorn Pearson Pearson
Estratégia de desenvolvida; 6.3 Produgdo com foco; 6.4 Produgdo com forga 0.780 4.6 4.9 - 4.7
Produc&o competitiva Fase 8 | 0,093 Fase 8 | 1,000 Fase 8 0,315
Fase 7 - Planej. 7.1 Planejamento estratégico formal; 7.2 Planejamento elaborado pela 0185+ 41 Retirada das 48 Retirada das 4 Retirada das
Estratégico Formal |clpula. ’ ’ analises ’ analises . analises
Fase § - 8.1 Comunicaco da estratégia a todos; 8.2 Comunicacéo da NS0 apresentou Correlagdo N3o apresentou
Comunicacdo de  |estratégia aos gerentes: 8.3 Pessoas conhecem o planejamento; 8.4 0.600 44 preser 4.2 apresentada na 41 preser
. ~ . correlacdo correlagdo
Estratégia Compreenséo da estratégia de longo prazo Fase 6
Pearsor :
*Indica significdnciaa 5% / ** Indica significancia a 1 %
Os demais valores apresentaram a probabilidade > 0,05 (s/correlacéa)
CULTURA Alfa d
Individualismo X DESDOBRAMENTO DAS FASES Cro:baih Média | Correlagbes | Média Correlagtes Média | Correlagoes
Coletivismo
Candnica Candnica Candnica
Fase 10 Fase 10 Fase 10
= 8 Fase 11| 0,535 Fase 11| 0,726 Fase 11| 0,598
ase 9- . .
: 3 Fi 12 F 12 F 12
Coardenacinde _ | e tamenics. 5.4 Tstai am cono das chetss | 0500 | 39 [peeets 44 [res 42 [eeets
Tomada de Decisgo P T ! ase 0,451 ase 0,775 ase 0,391
Fase 14 Fase 14| Fase 14|
Fase 15 Fase 15 Fase 15
Fase 16 0,489 Fase 16 0,191 Fase 16 0.513
Candnica Canénica Canfnica
Fase 11 0.566 Fase 11 0,662 Fase 11 0,586
Fase 10 - 10.1 Estimul balh 02T de id . Fase 12 Fase 12 Fase 12
Supenisores como 10'3 Disilcrru-l:soﬁ:so g:_l :Dﬂojui:;grupos. - foca de ideias & opinides. | g 775 42 |Fase 13 0.330 44 |Fase 13 0.675 45 |Fase 13 0.290
Lideres de Grupos : Fase 14| Fase 14| Fase 14|
Fase 15 0,547 Fase 19 0,703 Fase 15 0,502
Fase 16 Fase 16 Fase 16
Candnica Candnica Candnica
Fase 11 - A P . . - . e Fase 12| 0,407 Fase 12| 0,600 Fase 12| 0,557
.1 Sistema de bonificacdo; 11.2 Incentivos ndo financeiros; 11. = 3 F 13 F 3
Eggz:pz:;zs‘jgzm Ascensdo profissional; 11 4 Avaliacdo de desempenho; 11.5 0,600 36 % 0,277 37 % 0,547 42 % 0,364
Gruposp recompensas por melhorias continuas ase ase ase
Fi 15 F 15 F 15
2% 21 0,661 22 21 0,709 358 20 0,693
Fase 16 Fase 16 Fase 16
Candnica Candnica Canfnica
;ESE‘Q: d 12.1 Equipes permanentes de producéo; 12.2 Solugdes de problemas Fase 13 0.353 Fase 13 0.685 Fase 13 0.437
Preustieurfw;aaus pir de forma coletiva; 12.3 Equipes resolvem problemas; 12.4 Resultados 0,767 42 |Fase 14| 4.2 |Fase 14 ! 46 (Fase 14|
Pequenos Grupos por meio de equipes Fase 15 0,786 Fase 15 0,124 Fase 15 0,123
Fase 16 Fase 16 Fase 16
LR DESDOBRAMENTO DAS FASES Affade |y dia| Correlagdes |Média| Correlagées |Média| Correlagdes
poder Cronbach
13.1 Salas dos engenheiros no chio de fabrica; 13.2 Contato direto Candnica Candnica Candnica
Fase 13 - Contato |2 chefias e empregados; 13.3 Chefias na area de producdo; 13.4 Fase 14| 0,003 Fase 14| 0,076 Fase 14| 0,326
" . Chefia fazem comunicacdes formais; 13.5 Engenheiros déo 0,600 3,9 4.4 43
no chio de Fabrica S L 5 Fase 15 Fase 19 Fase 15
assisténcia de forma rapida; 13 6 Chefias presentes no chio de 0,576 0,863 0,612
fabrica Fase 16 Fase 16 Fase 16
Fase 14 - 14 1 Autonomia nas atividades: 12.1,2 Todas a.sﬁquestﬁes devem Candnica Candnica Candnica
Centralizagdo de passar pela ch?ﬁa. 14.3 Aulcln?mla para dem_sues. 14.4 Para tmuda 0600 27 |Fass 15 29 |Fase 15 29 [Fase 15
Autoridade decisdo precisdo de aprovacdo; 14.5 Dependéncia da aprovacdo da 0,332 0,136 0,280
chefia Fase 16 Fase 16 Fase 16
Congruéncia DESDOBRAMENTO DAS FASES Affade |y dia| Comelagdes |Média| Comelagdes |Média| Corelagdes
Cultural Cronbach
15.1 Dedicagdo e empenho; 15.2 Falo bem da organizagéo; 15.3 Candnica Candnica Canfnica
Lealdade com a organizagdo; 15.4 Identificacdo de valores: 15.5
Fase 15 - Lealdade |Orgulho da organizacdo; 15.6 Incentivo para dedicacdo; 15.7 0,909 44 4.5 438
Satisfacdo com a organizaco; 15.8 Preocupacdo com o destino da Gasslie (752 EassliE e, 210 Easells (A5
empresa; 15.9 Melhor arganizacéo para se trabalhar
16.1 Visdo sobre as atividades: 16.2 Empregados diferenciados; 16.3 a rgzn;f::g;?nas a rgzgrril:g;:ias a rgsgr:tlz:g;:ias
Fase 16 - Filosofia |Visdo clara de como atingir os objetivos; 16.4 “Estdrias™ sobre 0.602 3.8 P 3.9 Ly 41 P

Fases 9,10, 11,

12,13, 14 e 15

QUADRO 2 - Consolidacao dos dados coletados
FONTE: dados da pesquisa
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Unidade de Sdo Paulo (Matriz)

Referente ao perfil das chefias, todas
sdo do sexo masculino, com predominancia
de 80% na faixa etaria entre 31 e 50 anos.
Com relagdo a formacgdo, 80% tém curso
superior e 20% po6s-graduacdo. Quanto ao
tempo de empresa, 90% estd na empresa a
mais de 6 anos e, do total, 40% tem nesta
empresa seu primeiro emprego.

Do total dos empregados
respondentes, 75% sdo do sexo masculino e
47% na faixa etaria entre 31 e 50 anos. A
formacdo escolar compreende 55% com
ensino médio completo, 14% com graduacdo
e 2% com Pés-graduacdo. SO 6% possuem
ensino fundamental e ndo existem
empregados sem formacdo escolar. O tempo
de empresa indica um total de 37% com mais
de 11 anos de servico na empresa e, do total,
30% ingressou nesta empresa como seu
primeiro emprego.

Escalas de estratégia de manufatura

Por meio da Correlacdo de Pearson
analisou-se as respostas das chefias referente
as Escalas de Estratégia de Manufatura. A
Fase 4 apresenta uma alta correlacao com a
Fase 5 (conforme Quadro 2). Nessas Fases
pode-se destacar a elevada média das
respostas com concordancia parcial e total
nos desdobramentos apresentados nos itens
4.3; 4.4 e 4.5. e na Fase 5 destaca-se pelo item
55. A Fase 6
significativamente elevadas nos itens 6.1; 6.2;

apresenta  médias

6.3 e 6.4. A comunicagao estratégica, indicada
pela Fase 8, obteve maiores médias nos itens
8.1e84.

Convém ressaltar que a escala Likert
utilizada, apresentava a concordancia, ou
resposta esperada, para o nimero 5, motivo
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que indica médias superiores a 4 com
tendéncia a concordancia total.

Com base no exposto, pode-se se
inferir que a Unidade de Sao Paulo, com
relacio as Escalas de Estratégia de
Manufatura, encontra-se no Estdgio 4 de
Estratégias de Producédo, definidos por Hayes
e Wheelwright (1984). Estagio este, onde a
empresa “tem planejamento de longo prazo,
em que a drea de operagdes seja considerada
de elevada importancia para se atingir
objetivos estratégicos da empresa” (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984, p. 399).

Escalas de cultura organizacional

A variavel Cultura Organizacional foi
tratada por meio de Correlagdo Canoénica,
relacionando as respostas das chefias e dos
empregados. As trés dimensdes sao divididas
por fases diferenciadas (conforme Quadro 2).
A dimensao Individualismo versus
Coletivismo é representada pelas Fases 9, 10,
11 e 12; Distancia de Poder, pelas Fases 13 e
14; e Congruéncia Cultural pelas Fases 15 e
16. O tratamento estatistico envolveu a
correlagado entre as Fases de cada dimensdo e
a correlacio entre as trés dimensoes.

Para a dimensdao Individualismo
versus Coletivismo, a correlagio canodnica
entre a Fase 9 e: Fases 10, 11, 12; Fases 13 e 14;
e Fases 15 e 16 apresentaram correlacdao
moderada. A Fase 10 com as Fases 11 e 12; e
Fases 15 e 16 com correlagio moderada;
apresentando, com as Fases 13 e 14 pequenas,
mas definida correlacio. A Fase 11 obteve
correlagdo pequena, mas definidas, com a
Fase 12; e Fases 13 e 14; no entanto, na
simulagdo com as Fases 15 e 16 obteve
correlacdo moderada. A Fase 12 com as Fases
15 e 16 uma correlacdo alta e indicando, com
as Fases 13 e 14 pequenas, mas definida. A
analise das correlacbes, bem como a
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inferéncia sobre as médias, indica uma forte
tendéncia ao coletivismo na cultura da
Unidade.

Na dimensao Distancia de Poder a
Fase 13 obteve correlacdo leve com a Fase 14
e moderada com as Fases 15 e 16. A Fase 14
apresentou pequena correlagdo com as fases
15 e 16. Com base nas médias apresentadas
nas Fases 13 e 14 pode-se observar que os
respondentes  procuraram  permanecer
neutros, ndo assumindo efetivamente uma
posicdo. Conforme apresentado por Prates e
Barros (1997), essa é uma postura que pode
ser adotada em situacdes onde se deseja
evitar o conflito. Principalmente presente na
relagdo do colaborador para com a chefia.

Na dimensao Congruéncia Cultural, a
Fase 15 apresenta alta correlagdo com a Fase
16, estando, a Fase 16 correlacionada com as
Fases 9, 10, 11, 12, 13, 14 e 15. A congruéncia
cultural distingue as culturas clas e as
hierarquicas na medida em que os valores e
as crencas sao compartilhados. A

congruéncia cultural refere-se a
homogeneidade entre os diversos membros e
subgrupos nas organizacdes (BATES et al.,

1995).
Unidade de Goiis

O perfil dos respondentes indica, nas
chefias, 67% do sexo masculino, com 60% na
faixa etaria entre 31 e 50 anos. Quanto a
formacao, 100% com graduacdo. Referente ao
tempo de empresa, 100% com mais de 6 anos
de empresa.

Os empregados, 76% sdao do sexo
masculino, 61% na faixa etdria entre 31 e 50
anos. Com relacdo a formacgdo, 45% tém
ensino médio completo e 33% possui curso
técnico e 43% trabalha a mais de 11 anos na
empresa.
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Escalas de estratégia de manufatura

Com relagdo as Escalas de Estratégia
de Manufatura, apesar de a Fase 4 nao ter
apresentado correlagdo significativa com as
demais Fases de Estratégia de Manufatura
nesta unidade, destaca-se alguns itens, pela
elevada média das respostas com
concorddncia parcial e indicativo de
concordancia plena, sdo eles: 4.3 e 4.5. Com
concordéncia plena, o item 4.4 programas de
longo prazo com o objetivo de adquirir
capacidades de produgdo que antecedam as
necessidades, forma de prever o que ira
acontecer e na Fase 5, destaca-se o item 5.5.

A Fase 6 apresenta correlagdo muito
forte com a Fase 8. Destaca-se na Fase 6 e 8
respostas com concordancia plena nos itens
6.2 e 6.4. Na Fase 8, os itens 8.1; 8.3 e 8.4.

Pelas caracteristicas das respostas
expostas, pode-se inferir que a Unidade de
Goias tem identificacdo com as caracteristicas
do Estagio 4 de Estratégias de Producao,
definidos por Hayes e Wheelwright (1984).

Escalas de cultura organizacional

Quanto a dimensdo Individualismo
versus Coletivismo - a Fase 9 apresentou alta
correlacdo com todas as Fases do modelo
apresentado. As Fases 10 e 11 uma correlacao
moderada com todas as outras Fases; e a Fase
12 uma correlagdo moderada com as Fases 13
e 14 e alta correlacdo com as Fases 15 e 16.
Estas aproximagdes dos dados indicam que a
cultura apresenta fortes caracteristicas
coletivistas.

Na dimensao Distancia de Poder - a
correlagdo mais significativa estd entre a Fase
13 e as Fases 15 e 16, apresentando uma alta
correlagdo. Na anélise da correlagdo,
juntamente com as médias, supde-se que os
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respondentes procuraram a neutralidade nas
respostas, nao assumindo efetivamente uma
posicao.

Referente a dimensao da Congruéncia
Cultural - a Fase 15 apresentou uma alta
correlagdio com a Fase 16 e a 16 possui
correlacoes nas Fases 9, 10, 11, 12, 13, 14 e 15.
De acordo com as médias e a correlagdo
apresentada na Unidade, pode-se deduzir
que existe uma tendéncia a congruéncia
cultural, ou seja, as respostas indicam que os
empregados possuem lealdade e wuma
filosofia  coerente com os  valores
organizacionais.

Unidade do Rio Grande do Sul

Referente ao perfil dos respondentes,
as chefias sdao 100% pessoas do sexo
masculino, com 70% faixa etaria entre 31 e 50
anos. Quanto a formacdo, 56% tem ensino
médio completo e 44% tem graduacao.
Referente ao tempo de empresa, 100% possui
mais de 11 anos de empresa e 44% tem nesta,
seu primeiro emprego.

Os empregados, 74% sdao do sexo
masculino, 43% na faixa etaria entre 31 e 50
anos. Com relacdo a formacgdo, 62% tém
ensino médio completo e 14% possui curso
técnico.

Escalas de estratégia de manufatura

A Fase 5 apresenta uma moderada
correlacdo com a Fase 6 (conforme Quadro 2).
Destaca-se nessas fases a elevada média das
respostas com concorddncia parcial e
indicativo de concordédncia plena nos itens
55,6.1;6.2;,63 e6.4.

Na Fase 4 destaca-se pontos que
apresentam elevada média das respostas com
concordancia parcial e indicativo de
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concordéancia plena: 4.2; 44 e 4.5. Na Fase 8
destaca-se o item 8.4.

Pelas caracteristicas das respostas
expostas, pode-se inferir que a Unidade do
Rio Grande do Sul tem identificacdo com as
caracteristicas do Estdgio 4 de Estratégias de
Producao, definidas por Hayes e
Wheelwright, (1984).

Escalas de cultura organizacional

Quanto a dimensdo Individualismo
versus Coletivismo - a Fase 9 apresenta
correlacdo moderada com as Fases 10,11 e 12;
e com as Fases 15 e 16; tendo nas Fases 13 e
14 uma pequena correlagdo. A Fase 10 possui
correlagdo moderada com as Fases 11 e 12; e,
com as Fases 15 e 16, tendo uma pequena
correlacdo com as fases 13 e 14. A Fase 11
apresenta correlagdo moderada com as Fases
12 e Fases 15 e 16, tendo nas Fases 13 e 14
uma pequena correlacdo. A Fase 12 tem uma
correlacdo moderada com as Fases 13 e 14, no
entanto, apresenta uma alta correlacdo com
as Fases 15 e 16. Pelas médias e correlacao
apresentadas nessa dimensdo pode-se inferir
que nas respostas da Unidade, existem
caracteristicas de coletivismo.

Com relagdo a dimensdo Distancia de
Poder, a correlagdo mais significativa se
encontra entre a Fase 13 e as Fases 15 e 16,
com uma correlacio moderada. Da mesma
forma como nas Unidades de Sao Paulo e
Goids, pelas médias apresentadas nas Fases
13 e 14, os respondentes também procuraram
permanecer neutros.

Referente a dimensao de Congruéncia
Cultural - suas fases apresentaram correlagao
moderada entre a Fase 15 e a 16. De acordo
com as médias e a correlacdo apresentada na
Unidade, pode-se inferir que existe
congruéncia cultural.
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Os dados sugerem que a cultura
Unidade
apresenta caracteristicas de cultura cla,

organizacional  na também
indicando coletivismo, distancia de poder
com neutralidade e caracteristicas que
indicam a existéncia da congruéncia cultural.
Inter-relacdo entre as Unidades

Por meio da  Andlise de
Conglomerados (representado por um
dendograma - Figura 1), verificou-se de
forma comparativa a inter-relagio das
respostas das Escalas de Estratégias de
Manufatura e das Escalas de Cultura
Organizacional das trés unidades em
conjunto.

182 164 148 127 109 91 728 546 3564 182 0

1
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FASE4|
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FIGURA 1 - Dendograma das escalas de

estratégia e cultura organizacional.
FONTE: Dados da pesquisa.

Conforme a Figura 1, observa-se que a
Fase 6 e a Fase 8, que pertencem as Escalas da
Estratégia, apresentaram a formacao de um
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agrupamento. Ligado a esse, tem-se a Fase 15
que pertence a Dimensdo da Congruéncia
Cultural.

A Fase 4 e a Fase 10 pertencente a
Dimensao Individualismo versus
Coletivismo, formaram um agrupamento
ligando-se as Fases 9 e 11, também
pertencentes a Dimensdo Individualismo
versus Coletivismo.

A Fase 12 formou agrupamento com a
Fase 16 Filosofia. Com o exposto, pode-se
inferir que existe uma inter-relagdo entre as
Escalas de Estratégia de Produgao,
principalmente entre a Fase 4 com a maior

parte das Escalas de Cultura Organizacional.
CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa objetivou analisar
a inter-relacdo entre a estratégia de producao
e a cultura organizacional. Por meio da
aplicacio do Modelo de Estratégia de
Manufatura (MEM) adaptado de Bates et al.
(1995), pode-se inferir que a organizagao
encontra-se no Estdgio 4 de Estratégias de
Manufatura, demonstrando que ja passou
pelos trés estagios anteriores. Neste estagio, a
organizacdo impde ao mercado as bases
competitivas para a area de manufatura,
sendo referéncia no setor. Apresenta uma
estratégia de manufatura planejada e com
orientagdo para o longo prazo.

Com relagdo a Cultura organizacional
pode-se observar que a unidade situada em
Goids, apresenta maior similaridade entre as
respostas, ou seja, os resultados apresentam
menor dispersdo entre os dados. Por sua vez,
a unidade do estado do Rio Grande do Sul foi
a que apresentou uma maior média para as
dimensdes de Coletivismo e Congruéncia
Cultural. E por fim, a matriz, situada em Sao
Paulo foi a que apresentou médias menores
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em todas as dimensdes, essas médias também
indicando uma tendéncia de aproximacdo da
neutralidade.

Referente a Cultura Organizacional
pode-se inferir que tem caracteristicas de
cultura cla, indicando coletivismo e a
distancia de poder apresenta neutralidade.
As caracteristicas mostram a existéncia da
congruéncia cultural. Existe uma relacao de
lealdade para com a organizacao, a cultura se
mostra flexivel, incentivando os individuos a
contribuirem com ideias que propiciam e
geram a inovagdo. Respondendo a questdo
norteadora do estudo, os resultados apontam
para a existéncia de inter-relacdo entre as
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nao podem ser generalizados.
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