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O Sistema é japonés, a fabrica é francesa,
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RESUMO
A compreensdo do contexto cultural da organizagao é essencial
na viabilizagdo de abordagens gerenciais transformadoras, como
a adogao da producdo enxuta em um ambiente brasileiro. Para
investigar como diferentes orientag¢des culturais, notadamente a
local, brasileira, influenciam a implantagao do Sistema Toyota de
Producao (STP), buscou-se apresentar os conceitos e os principios
essenciais do sistema, articular diferentes orienta¢des temporais,
e descrever os principais tragos culturais brasileiros. Como me-
todologia, foi realizado um estudo de caso de uma fabrica de
embarcagdes para lazer de um grupo francés, instalada no Rio
de Janeiro, com entrevistas a trés funcionarios — um diretor, um
gerente e um operador. Os resultados refletem a interagao entre
as trés culturas na fabrica — a local (brasileira), a de origem da
empresa (francesa), e a do sistema de producao adotado (japo-
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nesa) — mostrando que ha tragos culturais locais favoraveis a
adocao do sistema, como a plasticidade e a adaptabilidade, e
desfavoraveis, como a relagao com a hierarquia e com o tempo.
Surgem também tragos ambiguos nessas relagdes, como o jeiti-
nho e a orientagao para as pessoas. Assim, as conclusdes desta
pesquisa apontam tragos analisados da cultura brasileira local
como fatores impactantes para a adocao da produgao enxuta na
fabrica estudada.

Palavras-chave: producdo enxuta; cultura brasileira; cultura
organizacional; Sistema Toyota de Produgao; orientacao temporal.

ABSTRACT

The cultural context of the organization comprehension is es-
sential to enable transforming management approaches, such
as the adoption of lean production in a Brazilian environment.
To investigate how major cultural orientations, notably the local
Brazilian, influence the implementation of the Toyota Production
System (TPS), we sought to present essential concepts and prin-
ciples of the system, to articulate different time guidelines, and
to describe the main Brazilian cultural traits. As methodology,
we conducted a case study of a factory of leisure boats from a
French group, located in Rio de Janeiro, with interviews with
three employees — a director, a manager and an operator. The
findings reflect the interaction of the three cultures in the fac-
tory — the local (Brazilian), the origin of the company (French),
and the adopted production system (Japanese) — showing that
there are local cultural traits favorable to the adoption of the
system, as the plasticity and adaptability, and unfavorable, as
the relationship with the hierarchy and with time. In addition,
ambiguous features appear in these relations, as the “jeitinho”
(way around) and orientation to people. Thus, the findings of
this research show traits analyzed the local Brazilian culture as
influencing factors for the adoption of lean production in the
studied factory.

Keywords: lean production; Brazilian culture; organizational
culture; Toyota Production System; temporal orientation.
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O SISTEMA E JAPONRS, A FABRICA E FRANCESA, E A CULTURA LOCAL E BRASILEIRA:
O PATRAO FICOU MALUCO?

1 INTRODUCAO

Uma nova abordagem ao sistema produtivo que ganhou des-
taque recente é a producado enxuta, cujo desenvolvimento inicial foi
atribuido a Toyota. Em uma cobertura geral sobre as vantagens e os
desafios gerenciais para a implantacao do Sistema Toyota de Produ-
¢ao — STP, Ferro (1990) retrata a sua adogao como tendéncia mundial.
O autor destaca que, embora os melhores resultados estejam asso-
ciados a empresas de produgao em massa com linhas diversificadas
de produtos, os principios da produgao enxuta sao suficientemente
genéricos e podem ser utilizados em todas as organizagdes.

Autores como Cuche (1999) e Tanure (2009) colocam a cultura
japonesa como forte fator de influéncia para o desenvolvimento
do STP; além de impactar a propria funcionalidade do sistema,
conforme Morgan (2002). O autor pondera que descartar diferen-
cas culturais entre nacionalidades seria um erro, dado que muitas
caracteristicas organizacionais estao crucialmente relacionadas aos
seus contextos culturais. Dessa forma, nao se pode deixar de lado
a percepgao de que os principios genéricos do STP decorrem de
um contexto cultural japoneés, que possui tracos naturalmente dis-
tintos de outras sociedades, como a brasileira. Tem-se ainda que as
proprias culturas nacionais, em geral, ndo sdao homogéneas e apre-
sentam variagoes tanto no espago como no tempo. Como propoem
Alcadipani e Crubellate (2003), a admissao da cultura brasileira em
seu carater plural é decisiva para compreendé-la como resultado de
multiplas interagdes e oposi¢des no tempo e no espago.

A discussao a respeito da influéncia da cultura nacional nas
praticas organizacionais passa por duas perspectivas diferentes. De
uma forma convergente, a abordagem universalista propoe que ha
uma Unica maneira de administrar, constituindo a corrente mais
antiga e que se fez mais presente recentemente, dado o fendmeno da
globalizagao na gestao de empresas, a exemplo do benchmarking e de
modelos de boas praticas de gestdo. Pelo lado divergente, a corrente
relativista considera o contexto como absolutamente importante e
¢ baseada em estudos que reconhecem o impacto de cada pais na
gestao (TANURE, 2009).

Na articulagao dessas duas abordagens, a autora propoe uma
divergéncia convergente, que admite a concomitancia das ante-
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riores, sendo a abordagem usada como modelo para a andlise da
implantacao da producao enxuta no presente estudo. O argumento
da autora é que ha diferencas entre as regides que se refletem nas
organizagdes, de forma mais evidente quando relacionadas a alguns
valores, mas ha outros aspectos mais globais, que nao sofrem im-
pactos significativos do ambiente cultural em que a empresa esta
localizada. Nesse sentido, tem-se que ha desafios comuns, como a
aplicagao de principios de boa governanga corporativa ou desenhos
de estruturas organizacionais; por outro lado, uma mesma estrutura
ou metodologia implantada é traduzida e interpretada de forma
diferente em culturas distintas. Em funcao disso, propoe-se que,
da interagdo entre estruturas organizacionais elaboradas por outras
culturas e o contexto onde o modelo serd adotado, surgem diferencas
decorrentes de traducdes e interpretacdes proprias locais, algo que
se aplica diretamente a adog¢ao do sistema japonés por uma empresa
imersa no ambiente brasileiro.

Em uma reflexao sobre a produgao cientifica brasileira na area
de administracao da ultima década, Bertero et al. (2013) destacam
que o campo de estudos sobre o comportamento organizacional
desenvolveu identidade prépria, com temas principalmente rela-
cionados a cultura e ao aprendizado organizacionais. Entretanto,
os autores apontam que é necessario aprofundar o conhecimento
sobre teorias geradas em outros contextos em vez de apropria-las de
forma superficial. Essa observacao alinha-se as conclusdes de Chu e
Wood Jr. (2008), de que compreender o contexto cultural que per-
meia a organizagao é essencial na orientacao gerencial, viabilizando
a implantacao de projetos transformacionais, e motiva a realizacao
desta pesquisa. Nesse sentido, cabe a pergunta: como aspectos da
cultura brasileira influenciam a adog¢ao dos principios e técnicas da
produgao enxuta?

Assim, como objetivo geral desta pesquisa, pretende-se inves-
tigar em que medida as principais caracteristicas da cultura brasi-
leira influenciam o desenvolvimento do trabalho na utilizacao do
sistema japonés.

Para isso, o STP ¢ explicado a partir de conceitos considerados
essenciais por Ferro (1990) — Just in Time (JIT), Muda e Kaizen — e de
principios basicos esquematizados em Liker e Meier (2007) — Philo-

606 Organizagdes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 ¢ Vol. 11, n. 22, jul.-dez. 2015
DOI: http://dx.doi.org/10.15603/1982-8756/roc.v1 1n22p603-638



O SISTEMA E JAPONRS, A FABRICA E FRANCESA, E A CULTURA LOCAL E BRASILEIRA:
O PATRAO FICOU MALUCO?

sophy (Filosofia), Process (Processos), People and partners (Pessoas e
parceiros), e Problem solving (Solugao de problemas). A orientagao
temporal japonesa também ¢ fundamental para o entendimento do
desenvolvimento do sistema, por apresentar grande relacao com os
principios da producdo enxuta, o que permite melhor compreensao
de como ela se assemelha ou se diferencia da orientagao cultural
local, brasileira, e da cultura francesa, originaria da empresa estu-
dada. Dessa forma, sdo articuladas gestao e cultura, com foco na
percepgao da passagem do tempo, tomando por base as orientagdes
monocronica/sincronica, conforme Hampden-Turner e Trompenaars
(1993), ou monocronica/policronica, de acordo com Hall (2012). Além
disso, sao levantados seis dos principais tracos da cultura brasileira
no ambiente organizacional, com base em Chu e Wood Jr. (2008): jei-
tinho, desigualdade de poder e hierarquia, flexibilidade, plasticidade,
personalismo e formalismo, representativos da cultura local neste
estudo, de modo a analisar os seus impactos na implantacao do STP.

Como metodologia, foi estudado o caso da adogao da producgao
enxuta para a empresa Beneteau Construg¢ao de Embarcagoes S.A.,
fabricante de embarcagdes para esporte e lazer, constituida em Angra
dos Reis, no Rio de Janeiro, como projeto piloto na América Latina
do Grupo francés Beneteau. Através de entrevistas semiestrutura-
das realizadas com funciondrios da empresa em diferentes niveis
hierarquicos e nacionalidades, buscou-se identificar como os tragos
culturais influenciam a adog¢ao do STP.

Este estudo esta organizado da seguinte forma: esta secao in-
trodutoria de apresentacao; revisao da literatura sobre os principais
aspectos da producgdo enxuta, sobre a relagdo entre a percepgao do
tempo e a gestao, e sobre a cultura brasileira; descri¢ao da metodo-
logia; apresentacao e analise dos resultados encontrados; e, por fim,
as conclusdes da pesquisa. Com este trabalho, espera-se contribuir
para uma melhor compreensao da adog¢ao da produgao enxuta no
contexto cultural local.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 A Produgdo Enxuta

Os principios de produgao enxuta surgiram na industria auto-
mobilistica japonesa, especificamente na Toyota Motor Company,
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a partir de 1945, e se desenvolveram até 1972 para chegar a forma
atual. Womack et al. (1992) narram a conjuntura encontrada pela
empresa apos a Segunda Guerra Mundial, quando se voltou para a
fabricagao em larga escala dos automdveis: um mercado doméstico
limitado, demandando vasta gama de veiculos, em uma economia
interna devastada pela guerra, e um mundo exterior repleto de
imensos produtores consagrados em seus mercados. Somado a
isso, a forga de trabalho nativa passou a contar com maior poder de
barganha com novas leis trabalhistas, ndo sendo possivel recorrer a
mao de obra tempordria imigrante disposta a enfrentar condi¢des
precarias ou a minorias com condi¢des ocupacionais limitadas. Os
autores contam que esses individuos constituiam o grosso da forca
de trabalho da maioria das empresas de produgdao em massa no
Ocidente, naquela época.

Nesse contexto, a Taiichi Ohno foi o principal responsavel
pela introdugao do Sistema Toyota de Produgao (STP), que Ferro
(1990) denomina por Ohnoismo. Conta o autor que Ohno era um
admirador do fordismo original quanto a produgao em fluxo, mas
criticava os altos niveis de estoques e a incapacidade de produzir
com diversidade. Entao, a partir da percepcao das inadequagdes
do sistema de produgao fordista as condi¢gdes conjunturais em que
a empresa estava inserida, Ohno buscou melhorias no processo de
manufatura, objetivando flexibilidade na producao e baixos custos
para satisfazer as necessidades de seus clientes.

Em uma abordagem mais pragmatica, é possivel descrever o
STP pela observacao de suas principais caracteristicas, que de acor-
do com Womack et al. (1992), evitam os custos elevados do modo
de producao artesanal e a rigidez excessiva do esquema fordista
de produgdo em massa, contemplando assim, vantagens das duas
formas de producgao. Segundo Ferro (1990), a esséncia da producgao
enxuta é formada pelos conceitos de Just in Time (JIT), Muda e Kaizen.

O Just in Time é definido por Ferro (1990) como “um sistema
sincronizado de producdo em fluxo sem estoques”. Caracteriza-se
por pensar a producgdo ao contrario, significando obter as partes
necessarias na quantidade e momento certos, ou seja, o operador vai
ao processo anterior pegar apenas o material necessario. A redugao
de estoques intermedidrios e de necessidade de espago fisico ¢ uma
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diferenca sensivel em relagdao ao sistema fordista. Para Fernandes e
Ramos (2006), esse efeito se da pelo consumo otimizado de recur-
sos, associado a busca continua em se manter apenas operagdes que
agreguem valor, o que garante um relacionamento de longo prazo
com os clientes.

Como no JIT a produgao segue um fluxo continuo, fica ressal-
tada a necessidade de se manter uma relacdo confiavel com forne-
cedores e clientes. Conforme Santos (2003), os fornecedores passam
a ter um vinculo de parceria, mediante contratos de longo prazo, e
com a formagao de redes de subcontrata¢ao hierarquizadas, que per-
mitem maior flexibilidade e aumentam a velocidade de resposta as
mudangas do mercado. Na outra ponta, os clientes sao vistos como
o inicio do ciclo de produgao, em que a demanda a ser atendida é
considerada com seriedade por todos na linha.

Outra caracteristica associada ao JIT, ressaltada por Ferro (1990),
€ que problemas durante a fabricagdo nao conseguem ficar escondi-
dos, o que leva a uma exigéncia de 100% de qualidade no processo,
obrigando a fazer certo desde a primeira vez. Como os erros apare-
cem quase instantaneamente, e os proprios trabalhadores param a
linha se algum problema ocorrer, hd uma maior preocupagao com a
qualidade durante o processo de fabricagdao. A consequéncia natural
¢ a redugao nao apenas de estoques intermedidrios, mas também de
pecas defeituosas, necessidades de reparos e retrabalho, levando a
outra caracteristica essencial da produgao enxuta: a muda.

Conforme traduzem Womack et al. (1992), muda é um termo
japonés para “desperdicio”, incluindo esfor¢os, materiais e tempo.
De acordo com Liker e Meier (2007), trata-se de atividades que nao
adicionam valor, que refletem comportamentos como espera para
realizacdo de uma proxima etapa, producao com maior qualidade
que a necessdria, tempos de preparagao longos, movimentagao
desnecessdaria, entre outros. Os autores apontam que, para Ohno,
reduzir os desperdicios expde os problemas e forga as pessoas a
usar sua criatividade para resolvé-los.

Por fim, kaizen é definido por Ferro (1990) como o melhoramento
continuo da produtividade e qualidade. Como principio, considera
que todos os funciondrios sdao responsaveis por propor melhorias
e se dispor ao constante aprendizado, enquanto a administragao
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deve fornecer as condi¢des para que isso ocorra, sendo receptiva as
mudangas e sugestoes. Ferro (1990), Womack et al. (1992) e Liker e
Meier (2007) destacam o surgimento de programas especiais voltados
para as sugestoes coletivas, denominados Circulos de Controle de
Qualidade, como parte vital do kaizen. Fernandes e Ramos (2006)
ponderam que, enquanto o kaizen permite que seja ampliada a
quantidade de melhorias, pelo envolvimento de todas as pessoas na
organizagao, por outro lado, a simplicidade nos processos e analises
de dados pode desconectar as melhorias dos resultados globais, algo
a ser considerado na motivacao das equipes e na percepgao da alta
administrag¢ao. Nesse sentido, ha chance de se adotar melhorias
que nao se reflitam como adicao de valor, ou deixem de ser aceitas
sugestoes que trariam resultados positivos para a organizagao por
nao serem capturadas pelo sistema de mensuracdao de desempenho.

Ferro (1990) cita ainda outras caracteristicas da produgao
enxuta, que permeiam as trés essenciais abordadas: flexibilidade;
trabalhadores qualificados e aptos a desempenharem diferentes ta-
refas com foco no trabalho em grupo e na cooperagao; preocupagao
com a qualidade; tecnologia; trabalho padronizado; comunicagao
e controle visual dos processos; localizagao dos materiais sempre
proxima a linha de produgao; estreita relagao com os fornecedores
(para garantir a entrega JIT); énfase na agdo para a resolugdo de
problemas. O autor também analisa que a simplificagdo do trabalho
¢ fundamental para a sincronizagao, facilita o aprendizado e a rota-
¢ao entre tarefas, permitindo que as pessoas possam ver e sugerir
melhorias possiveis. Além disso, ha uma distin¢ao entre o tempo de
maquina e o tempo de trabalho do operador, implicando multipla
operagao das maquinas e dispositivos de controle automatico.

E fundamental nio esquecer que o SPT nio trata apenas de um
agregado de ferramentas a serem aplicadas. Esse sistema possui
um contexto historico e cultural, interno e externo a empresa. Essa
percepgao é fundamental para se entender que o sistema japonés
nao se refere apenas a uma forma de produg¢ao, mas a uma aborda-
gem para a empresa como um todo. Tratando do contexto cultural
interno, Liker e Meier (2007) descrevem quatro principios basicos
do modelo Toyota, denominando-os por “4P”: Philosophy, Process,
People and partners, e Problem solving. Essas categorias desdobram-se
em 14 principios trabalhados pelos autores e que foram esquemati-
zados por Yamaute, Chaves e Cardoso (2007), conforme a Figura 1.
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Essa estrutura piramidal esquematizada por Liker e Meier (2007)
mostra que a filosofia de pensamento de longo prazo constitui a
base do modelo, e no topo encontra-se a aprendizagem e melhoria
continuas. Conforme os autores discorrem sobre os principios, é
possivel perceber que a estrutura hierdrquica assim o é por uma
questdao de abrangéncia e encadeamento légico, em que o longo
prazo baseia toda a percepcao de processo, de relacionamento com
as pessoas e de solugao de problemas.

Uma observagado pertinente é que, quando o sistema Toyota
ganhou destaque, um fator muito associado ao seu sucesso foi a cul-
tura organizacional. Em obra dedicada a administragao estratégica
Mintzberg et al. (2010) relatam que a cultura apareceu nos modelos
norte-americanos nos anos 80, decorrente do sucesso das corpora-
¢Oes japonesas. A cultura dessas organizagoes foi destacada pelas
intervencdes de consultoria nas empresas, tratando principalmente
de organizagdo e motivacao do trabalhador. Entretanto, conforme
os autores esclarecem, a principal abordagem japonesa para a admi-
nistragao estratégica se explica melhor pelas vias do aprendizado.
Desse ponto de vista, é pertinente que o topo da piramide descrita
por Liker e Meier (2007) foque na solugao de problemas pela apren-
dizagem e melhoria continuas, consistindo a esséncia da formulacao
estratégica do STP.

Por fim, ndo se pode deixar de reconhecer que as caracteristicas
do sistema de produgao enxuta trazem consigo aspectos culturais ex-
ternos que permitiram que ele se desenvolvesse dessa forma. Cuche
(1999) lembra que o modelo é “japonés no sentido estreito do termo,
isto ¢, diretamente inspirado nos aspectos fundamentais da cultura
japonesa e de acordo com as estruturas sociais do Japao”. Nessa
mesma linha, Tanure (2009) também reforca que o estilo japonés de
gestao foi impulsionado pelas especificidades da cultura japonesa.

Morgan (2002) levanta tragos da cultura japonesa relacionados a
vida organizacional: as organizagdes sao vistas como coletividades as
quais os empregados pertencem, e nao apenas locais que compreen-
dem individuos separados. Com isso, ha um espirito colaborativo, de
interdependéncia e ajuda mutua, em que os empregados estabelecem
compromissos para toda a vida com as organizagoes, vistas como
uma extensado da familia, e com relacdes de autoridade altamente
tradicionais, com respeito pela opiniao alheia, do tipo paternalista.
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O autor destaca que se forma uma hierarquizagao harmonica
entre o corpo administrativo, altamente elitista e meritocratico, e os
trabalhadores, que contribuem e aceitam a autoridade. A hierarquia
¢ entendida como um sistema de servico mutuo, sem que haja um
sentido de controle de cima para baixo nem de rebaixamento. Em
contraste a uma visao ocidental,' de que o autorrespeito se d4 pela
competicao e enfatiza a individualidade, para os japoneses, esse é
atingido pelo servigo dentro do sistema, mesmo com aspectos aver-
sivos. Para Morgan (2002), a vida didria em uma fabrica japonesa
sugere ser pelo menos tao extenuante quanto em qualquer outra no
ocidente, e que “a diferenga importante é que os japoneses parecem
ter maior capacidade de sorrir e suporta-la”.

2.2 Percepgdo e Gestdo do Tempo em Diferentes Culturas

A relagdao com o tempo € um ponto que merece ser destacado
por suas implicagdes sobre o desenvolvimento dos processos produ-
tivos, um aspecto cultural sensivel na adocao da produgao enxuta.
Em posicionamentos dicotomicos semelhantes, Hampden-Turner e
Trompenaars (1993) colocam a percepgao temporal em termos de
sequenciamento e sincronizagdo, ao passo que Hall (2012) propde
as orientagdes temporais monocronica e policronica.

No trabalho de Hampden-Turner e Trompenaars (1993), a
criacdo de valor é abordada pela perspectiva de diferentes naciona-
lidades, incluindo a japonesa e a francesa, presentes neste estudo.
Com base no argumento de que a criagdo de valor é um ato moral,
os autores procuram entender como a cultura influencia escolhas
econdmicas, em que a relagdo com o tempo é um dos processos
fundamentais na construcao dos sistemas.

A partir do encadeamento de passado-presente-futuro, os
autores colocam que a passagem do tempo pode ser representada
entre extremos: de alongada, em acontecimentos pensados como
sequenciais e independentes; a sobreposta, em um pensamento sin-
cronico de um passado lembrado e futuro seminal, ambos presentes
no aqui e agora. Em termos de gestao do tempo nas empresas, a
comparagao da organizagao do trabalho mostra a diferenga clara

1 A visdo ocidental relaciona-se a denominada cultura do management, que possui pressupostos com-
partilhados pelas organizagdes e imbuida no tecido social. Tais pressupostos envolvem: crenga
numa sociedade de mercado livre; visdo do individuo como autoempreendedor; culto da exceléncia
para o aperfeigoamento individual e coletivo; culto de simbolos e figuras emblematicas; tecnologias
gerenciais para racionalizar as atividades organizacionais (WOOD JR.; PAES DE PAULA, 2006).
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entre os estilos. Gestores sequenciais ordenam as tarefas para que
sejam realizadas uma por vez, e enxergam o tempo como tangivel
e divisivel, enfatizando agendamentos. Com isso, a racionalidade é
vista como livre de erro, e a légica assumida é a de causa e efeito,
de premissas e conclusoes.

Ja para gestores sincronicos, a realizagao de tarefas é simultanea,
e o tempo é visto como intangivel e flexivel, com énfase para com-
pletar transa¢des humanas, em que os agendamentos sao mais um
compromisso desejavel que um objetivo absoluto. Assim, a razoabili-
dade significa conter e sincronizar diversos objetivos em um processo
inclusivo, com um conjunto minimo de processos coordenados.

Os autores esclarecem, entretanto, que as culturas pensam o tem-
po das duas maneiras, como sequéncias e sincronizagdes, mas variam
em suas apreciagoes relativas, ou seja, o quanto o seu agendamento
¢ rigoroso ou pode ser alterado para acomodar prioridades alheias.
Além disso, as orientagdes temporais possuem consequéncias para a
criagao de valor e assumem significados diferentes nas organizagoes.

Por sua vez, Hall (2012) traz uma reflexdo comparativa sobre
pessoas, organizagdes e culturas monocronicas ou policronicas, em
que as primeiras sao associadas ao norte dos continentes europeu
e americano, e as ultimas as culturas mediterraneas, arabes e da
América Latina.

Em nivel individual, pessoas monocronicas tendem a enxergar
o tempo de forma linear, como uma fita ou uma estrada, ao passo
que as policronicas lidam com os acontecimentos de forma pontual,
ou seja, trabalham com eventos de maneira simultanea. Assim, um
pensamento monocronico tende a compartimentaliza¢do, ao separar
uma atividade de outra, o que leva ao agendamento como um sis-
tema de classificacao que pde ordem a vida. Conforme pondera o
autor, é um comportamento aprendido e tao integrado nas culturas
monocronicas que € tratado como a tnica forma ldgica de organizar
a vida, mas nao € inerente ao ritmo natural bioldgico ou criativo e
frequentemente interrompe processos em momentos que estavam
comegando a dar resultados, para que se iniciem compromissos
previamente agendados.

Por outro lado, pessoas de culturas policronicas lidam com di-
versos acontecimentos ao mesmo tempo, com alta flexibilidade para
a mudanga de planos. Assim, o agendamento prévio € visto como
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planos de atividades que podem ser alteradas até o momento de sua
execucgao, e encontros ou reunides sao marcados dentro de intervalos
e nao pontualmente. Esse comportamento leva a uma maior centra-
lizagao do controle, fluxos de informac¢ao melhor desenvolvidos e
maior conhecimento entre os envolvidos. Por outro lado, ha implica-
¢Oes de ordem burocratica, que levam a ineficiéncia no atendimento
das necessidades de pessoas estranhas ao sistema, em que para se
obter resultados deve-se contar com a cooperacao interna.

Em nivel coletivo, nas organiza¢gdes monocronicas tem-se um
agendamento para as atividades, realizadas uma por vez e isoladas,
e orientacdo do trabalho direcionado para as tarefas; enquanto nas
policronicas, a coordenacao do trabalho se d4 de forma interpesso-
al, com marcagdao de compromissos flexiveis e simultaneidade na
realizacao de tarefas, com sua integra¢ao na organizagao. As limi-
tagOes de uma organizacao policronica passam pela dependéncia de
pessoas altamente habilidosas no topo e tendem a nao funcionar se
muito grandes, ja as monocronicas possuem maior capacidade de
crescimento pela combinagao burocratica, mas sao cegas a huma-
nidade de seus membros e podem levar a perda de visdao do todo,
por focar apenas nas partes.

Em uma simplificagao, Hall (2012) associa o comportamento mo-
nocronico ao masculino, com orientagao direta para tarefas, agendas
e procedimentos, e o policronico ao lado feminino, orientado para
as pessoas e relacionamentos. Para o autor, tais formas de lidar com
o tempo sao distintas e nao se misturam, por produzirem efeitos
destrutivos quando sobrepostos, mas podem ser concomitantes em
uma cultura — a exemplo da orientagao monocronica dominante
no mundo profissional norte-americano, voltado para a realizagao
de tarefas, mas policronica nos lares mais tradicionais, campo de
desenvolvimento das rela¢des humanas.

Assim, tanto por Hampden-Turner e Trompenaars (1993) quanto
por Hall (2012), sao observados alinhamentos culturais distintos para
lidar com a passagem do tempo. De um lado tem-se uma orientagao
monocronica, com énfase no agendamento sequenciado de tarefas,
e por outro uma orientagdo sincronica ou policronica, voltada para
a coordenacao das prioridades das pessoas para a realizacao do
trabalho. Embora semelhantes, vale ressaltar que os autores partem
de perspectivas sutilmente distintas na elaboragdo de seus termos:
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enquanto Hampden-Turner e Trompenaars (1993) focam em uma
abordagem gerencial, Hall (2012) desenvolve sua comparacao de
maneira mais ampla e que também abrange questdes gerenciais.
A principal implicagdo € que a orientagao sincronica, trazida pelos
primeiros autores, traz um sentido de desenvolvimento ordenado
de processos simultaneos; ao passo que a orientagao policronica
associa-se a flexibilizagdo de processos para atender a prioridade
das pessoas.

De acordo com Hampden-Turner e Trompenaars (1993), os
japoneses sao altamente sincronicos, com énfase em manter mais
processos em paralelo do que sequenciados, em que o sistema de
producao é visto como uma série integrada de circuitos coordena-
dos. Pela visao de Hall (2012), os japoneses aplicam o agendamento
monocronico para os estrangeiros, enfatizando o desenvolvimento de
um bom relacionamento de trabalho ao adotar o sistema dominante
do mundo exterior; mas, entre si, sao policronicos. Em um apro-
fundamento descritivo sobre a sua visita ao pais, o autor observa
que os japoneses desenvolvem diversas atividades em paralelo de
maneira sincronizada, que produzem um resultado de experiéncia
continua para o visitante.

A descrigao de Hall (2012) pode ser enxergada pela mesma es-
quematiza¢ao de Ohno (1988) para os processos sincronizados da li-
nha de produgao Toyota, também apresentada por Hampden-Turner
e Trompenaars (1993), e ilustrada na Figura 2. Nessa esquematiza-
¢ao, é possivel observar que sao desenvolvidos processos paralelos
simultaneos (A a E) em um arranjo sincronizado, cujos produtos
alimentam uma linha principal para a montagem dos carros. Assim,
tanto por Hampden-Turner e Trompenaars (1993) quanto por Hall
(2012), os japoneses apresentam internamente um comportamento
sincronico ou policronico, o que explica a organizagao do trabalho
para desenvolver as tarefas simultanea e ciclicamente, a valorizacao
das relagdes pessoais, a aprendizagem organizacional continua — e
que aparecem como principios basicos que fundamentam o STP.
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Figura 2: Esquematizagdo dos processos sincronizados na linha de pro-
ducdo da Toyota

Preparacio do
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Fonte: Ohno (1988, p. 49), traducao livre

Ja os franceses sao apontados de maneira ambigua por Hall
(2012), que lhes atribui um comportamento policronico e um pen-
samento monocronico; e como sincronicos por Hampden-Turner e
Trompenaars (1993) que colocam que um alto nivel de sincronismo
gerencial contrasta com as outras culturas da Europa e de lingua
inglesa, como os britanicos e norte-americanos. Os autores acrescen-
tam ainda a énfase dada ao passado, significando que os franceses
tendem a enxergar tudo com lentes histdricas, em que o presente e
o futuro sdo vistos como resultados integrais de eventos passados.

Por fim, os brasileiros podem ser caracterizados como predomi-
nantemente policronicos, conforme infere Fonseca (2011). A partir
de uma andlise de DaMatta (2000), a autora percebe haver uma
tendéncia na énfase das pessoas em detrimento das tarefas, com
fundamento nas relagdes como formacgao basica do sistema — uma ca-
racterizagao definidamente policronica, conforme define Hall (2012).
Em contrapartida, embora semelhante, a classificagao de Hampden-
-Turner e Trompenaars (1993) entre sequencial-sincronizado nao
possui a mesma clareza caracteristica, ainda que determinados tragos
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culturais brasileiros possam favorecer ou prejudicar a sincronizagao
do trabalho, como a flexibilidade e o personalismo, explicados a
seguir e analisados para o caso estudado.

2.3 Tragos Culturais Brasileiros

Estudos acerca da cultura brasileira e a sua influéncia nos pro-
cessos de gestao foram intensamente realizados na década de 90,
conforme discorre Chu (2006). Em trabalho posterior, Chu e Wood
Jr. (2008) colocam seis tracos essenciais da cultura brasileira no am-
biente organizacional: jeitinho, desigualdade de poder e hierarquia,
flexibilidade, plasticidade, personalismo e formalismo.

De acordo com Chu e Wood Jr. (2008), a desigualdade de poder
e hierarquia é profundamente marcada pelas relagdes entre senhor
e escravo do Brasil colonial, revelando a forca da hierarquia nas
relagOes entre as pessoas e na grande importancia dada ao status in-
dividual e a autoridade dos superiores. Motta (1997) traz uma visao
semelhante, e acrescenta que ha um agravante nas relagdes sociais
brasileiras, devido a miscigenacao. Com uma malha de variagdes
dificilmente definidas, os preconceitos raciais sao velados e passam
quase despercebidos, mas nao deixam de ser uma forma de impor
diferenca e discriminar.

Esse tragco também € tratado como concentragao de poder no tra-
balho de Prates e Barros (1997), e em sua releitura de Tanure (2009),
ilustrado pelo dito popular “Manda quem pode, obedece quem tem
juizo”. Os autores argumentam que esse jeito de ser é distante do
japonés, em que prevalece a totalidade social sobre as partes junto
a uma estratificagdo hierdrquica, seguindo a mesma linha do que
Morgan (2002) coloca como hierarquia harmoénica. Além disso, no
Japao, a hierarquia nao parece acarretar na “postura de espectador”
apresentada em Prates e Barros (1997) e Tanure (2009), em que a
responsabilidade acaba por ser transferida ao chefe, como no Brasil.

O personalismo é abordado por Chu (2006) como um trago bra-
sileiro da importancia atribuida as conexdes pessoais do individuo
em detrimento de suas capacidades técnicas. Indica um alto grau de
confianca depositado na rede de amigos ou familiares para resolver
problemas ou obter privilégios, conforme Chu e Wood Jr. (2008).
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E relevante acrescentar que em Prates e Barros (1997) e Tanure
(2009) essa caracteristica combinada com a concentracdo de poder,
origina o paternalismo, em que se coloca a dedicacao e a colaboragao
por lagos de intimidade pessoal, misturando aspectos puramente
econdmicos e emocionais. Nesse aspecto especifico, gera-se uma
dupla dependéncia entre lideres e liderados, ao passo que se abre
caminho para uma forma eficiente de se identificar como pertencente
ao grupo, levando a um maior grau de seguranga contraposto a um
menor nivel de liberdade e autonomia para os membros.

Freitas (1997) entende o paternalismo brasileiro como a asso-
ciacao das relagdes pessoais que baseiam a sociedade, com busca de
proximidade e afeto nessas relagdes, e dominio moral e econémico.
O autor apresenta o paternalismo como uma explicacdo ao paradoxo
do formato de relacionamento tipicamente brasileiro, de convivéncia
em uma sociedade hierarquizada, ao mesmo tempo em que busca
proximidade nas mesmas relagdes, e que remonta a influéncia da
dominacao patriarcal colonial, com uma mistura de relagdes econo-
micas e pessoais que sobreviveu até hoje. De um lado tem-se que
o patrdo protege e controla o empregado, do outro, tem-se que o
empregado sente-se protegido e retribui com lealdade, fechando a
relagdo paternalista. O autor busca explicar que se trata de “uma
relacdo em que o pai (superior), ao mesmo tempo que controla o
subordinado e lhe da ordens (relagao econdmica), também agrada-
-0 e protege-o (relagdo pessoal)”. Esse tipo de relagao estabelecida
incentiva a postura de espectador, conforme mencionada.

O formalismo é tratado por Chu e Wood Jr. (2008) como uma
busca para a redugao do risco, o aumento da previsibilidade e o con-
trole sobre as a¢des humanas, e se apresenta pela criacdao de grande
quantidade de regras e procedimentos para garantir seguranca. Esse
traco também aparece no modelo de Prates e Barros (1997), em que
os autores analisam o formalismo como uma forma institucional de
regular as relagdes entre as pessoas, buscando estabilidade, e que
se alimenta do hiato entre o direito e o fato.

De acordo com Chu e Wood Jr. (2008), o “jeitinho” é definido
como um comportamento que visa harmonizar as regras com as
necessidades didrias, e que busca realizar objetivos a despeito de
determinagdes contrdrias. Traz ainda ambiguidade em sua leitura,
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por poder significar uma postura conformista de convivéncia em
uma situacao estabelecida injusta e inaceitavel, podendo também
ser visto como um recurso de resisténcia cultural, uma forma de
sobreviver ao cotidiano.

A flexibilidade, por sua vez, é explicada pelos ultimos autores
como uma estratégia de segundo grau decorrente de um longo
processo de adaptacdo da forma de fazer as coisas as circunstancias
locais, tal qual o jeito criollo, da América espanhola. Suscitada pelo
formalismo, apresenta duas faces: a adaptabilidade e a criatividade.
A primeira se apresenta como uma capacidade criativa restringida
por limites prefixados institucionalmente, emanando um ajusta-
mento dos elementos operativos pelo reconhecimento das normas.
Ja a criatividade traz o elemento inovador, e se baseia nas relagdes
pessoais e nao nas normativas.

Por fim, a plasticidade é colocada por Chu e Wood Jr. (2008)
como um comportamento de assimilacao facil de praticas e cos-
tumes estrangeiros, revelando a propensao a adotar modelos de
gestdao desenvolvidos em outros contextos em vez de um modelo
desenvolvido localmente. Os autores ponderam que essa assimila¢ao
pode ser apenas superficial, indicando apenas um comportamento
de fachada. Em Chu (2006), essa caracteristica ¢ abordada como
um fascinio pelo estrangeiro, dadas as raizes historico-culturais
brasileiras, com fortes influéncias da globalizacao aumentando a
presenca de multinacionais e forte pressao por modismos geren-
ciais internacionais. Caldas (2009) discute as raizes brasileiras em
ambito historico, cultural, econémico e institucional; e implicac¢des
organizacionais praticas, na pesquisa e no ensino. Para o autor, as
influéncias estrangeiras nos fizeram plurais, paradoxais e ambiguos,
e ao mesmo tempo, plasticos e permeaveis a influéncias externas,
flexiveis e adaptaveis.

3 METODOLOGIA

De acordo com as tipologias oferecidas por Raupp e Beuren
(2010) e Vergara (2010), esta pesquisa classifica-se como exploratdria
quanto aos objetivos ou fins; como um estudo de caso, quanto aos
procedimentos ou meios; e como qualitativa, quanto a abordagem
do problema. O carater exploratdrio caracteriza-se pela medida em
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que o seu propdsito é compreender os tragos culturais brasileiros
locais que influenciam a adog¢ao da producgao enxuta, contribuindo
para o esclarecimento de aspectos normalmente abordados de forma
superficial na implantagao desse modelo.

Com relagado a forma como a cultura é construida dentro do con-
texto organizacional, Cuche (1999) discute a cultura criticamente, a
partir de dois pontos: como uma criagao gerencial e como fendémeno
sociolégico. Como criagao gerencial, a cultura representa um meio
estratégico para se obter identificacao e adesao dos trabalhadores a
objetivos definidos, e reflete a manipulagao ideoldgica para legitimar
a organizacao do trabalho no interior de cada empresa.

J4 a abordagem socioldgica da cultura, vista como fendmeno
da interagdo entre as pessoas, reconhece um universo heterogéneo e
inclui outras dimensdes além das decisoes gerenciais, como culturas
de profissoes ou culturas de classe. Construida a partir das intera-
¢Oes dos atores sociais, em um jogo complexo entre os grupos que
compdem a empresa, a cultura no contexto organizacional é dada
como reflexo do ambiente e elaborada no interior da empresa, pelas
interagOes existentes entre os que pertencem a organizacao em todos
os niveis, sendo a abordagem tratada neste trabalho.

A abordagem qualitativa a partir do procedimento de estudo
de caso foi adotada em func¢ao da aderéncia e coeréncia que possui
em relacao aos objetivos do trabalho, permitindo a compreensao
da complexidade das interagdes sociais locais e do significado que
as pessoas afetadas pelo sistema atribuem a elas. Para Yin (2001),
as entrevistas constituem uma fonte essencial de evidéncias para
o estudo de caso, por tratar de questdes humanas, representando
relatorios verbais. Segundo a classificacao do autor, a entrevista de-
finida como focal é espontanea e assume o carater de uma conversa
informal, em que o pesquisador segue certo conjunto de perguntas
previamente formuladas e permite que o respondente faga comen-
tarios sobre o toépico em questao.

A selecao da empresa deveu-se a disponibilidade dos gestores
em colaborar com a pesquisa, e os elementos analisados foram
obtidos por meio de entrevista semiestruturada, que buscou apre-
ender a percepg¢ao dos funciondrios a respeito da implantagao da
producao enxuta na fabrica, explicitando as principais dificuldades
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e facilidades encontradas e os pontos considerados favoraveis e
desfavoraveis. Trés pessoas foram entrevistadas, representativas de
diferentes niveis hierarquicos: um responsavel da alta administragao,
de origem francesa; um responsavel pela gestao em nivel interme-
diario da producao, de origem brasileira; e um dos 26 funciondrios
que trabalham nos setores produtivos, também brasileiro. No total
sao 41 funciondrios que atuam na empresa do Brasil, incluindo os
funcionarios de apoio administrativo e logistica. As entrevistas
foram realizadas no local de instalagdao da fabrica, em Angra dos
Reis, em maio de 2013.

Para a analise das informacdes obtidas, destaca-se a percepcao
integradora da divergéncia convergente de Tanure (2009), com o
desafio de diferenciar o que sao aspectos globais da aplicabilidade
do modelo da producado enxuta, dos que sao influenciados pelo
contexto. Nesse sentido, procurou-se elucidar pontos considerados
essenciais da cultura brasileira, partindo-se do trabalho de Chu e
Wood Jr. (2008), como norteamento da investigacao realizada. Essas
caracteristicas aparecem também em outros trabalhos, como em Mot-
ta (1997), Prates e Barros (1997), Chu (2006), Caldas (2009) e Tanure
(2009), ainda que sob nomes diferentes ou em outras classificagoes.

Além disso, as diferentes perspectivas de passagem do tempo
relacionada a valores culturais, pelas comparagdes de Hampden-
-Turner e Trompenaars (1993) e Hall (2012) podem ser observadas
como orientagdes que permeiam o discurso dos entrevistados, e
ficam mais evidenciadas quando se abordam questdes sobre o de-
sempenho no desenvolvimento das tarefas na comparagao entre as
culturas brasileira e francesa.

Com base no quadro tedrico levantado e com atencado a ou-
tros reflexos das caracteristicas abordadas que pudessem emergir,
realizou-se a andlise do contetido e do discurso das entrevistas.
Capelle, Melo e Gongalves (2003), em aprofundamento da analise de
comunicagoes, diferenciam a analise do texto em analise de conteudo
e andlise de discurso, em que a primeira toma o texto de maneira
restrita e limitada ao contexto, e a segunda busca a compreensao
da produgdo do discurso, visando o seu funcionamento diante de
determinado contexto social e histdrico.
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Assim, procurou-se analisar inicialmente o contetido das entre-
vistas, como forma complementar de delimita¢do do contexto e do
ponto de vista dos entrevistados; assim como os discursos, como
forma principal de observacgao da influéncia dos tragos culturais
brasileiros no desenvolvimento do trabalho no sistema enxuto de
producao na fabrica estudada, para o atendimento do objetivo ge-
ral da pesquisa. Com isso, deve-se destacar que as conclusdes da
pesquisa aplicam-se aos tragos levantados em seu sentido relativo
e para o caso estudado, e ndo em um sentido absoluto ou geral.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 A Beneteau Construg¢do de Embarcacées S.A.

A Beneteau Construcao de Embarcagdes S.A. é uma empresa
do Grupo Beneteau, lider mundial na fabricagdo de embarcagdes
para esporte e lazer. Fundada na Franga, em 1884, a empresa conta
hoje com cerca de 50 fabricas espalhadas pela Europa, América do
Norte (EUA) e Africa. A empresa diversificou seus negécios para
além do setor ndutico e, atualmente, o Grupo Beneteau atua também
no setor de construcao de casas pré-moldadas.

Em 2011, foi inaugurada a primeira unidade da Beneteau na
América Latina, uma fdbrica piloto destinada a construgao de lan-
chas esportivas sediada em Angra dos Reis. Em 2013, foi inaugurado
o galpao de laminagao, onde os cascos das embarcagdes e toda a
parte interna moldada em fibra de vidro passaram a ser produzidos,
reduzindo significativamente o volume de pecas importadas.

O modo de produgao da Beneteau baseia-se no modelo da pro-
ducao enxuta. A fabricag¢do de barcos funciona como uma linha de
producao, e para que o processo obtenha éxito cada funcionario deve
estar em seu posto e focado em sua tarefa. Uma falha ou atraso em
qualquer uma das etapas compromete de modo negativo as etapas
subsequentes e a produtividade da fabrica no geral.

Ressalte-se que a fabrica no Brasil ainda nao alcangou o nivel
de produtividade das fabricas na Europa e EUA, ensejando a busca
para identificar se a cultura brasileira de algum modo interfere no
desempenho da fabrica da Beneteau no Brasil.
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4.2 Andlise das Entrevistas

Para a analise dos resultados, buscou-se mapear o nivel de im-
plantacdo do STP na fdbrica, bem como trazer uma breve descri¢ao
dos entrevistados. A abordagem do sistema, durante as entrevistas,
deu-se por seu lado pratico, que foi analisado a partir dos conceitos
de Just in Time, Muda e Kaizen. Os principios 4P do sistema podem
ser percebidos ao longo do discurso dos entrevistados, assim como
caracteristicas observadas da cultura brasileira que influenciam o
comportamento organizacional e a adogdo da produgao enxuta. O
primeiro ponto relevante que se destacou foi a interagao, nao apenas
da cultura brasileira local com o sistema japonés, mas também a forte
influéncia francesa sobre os processos, por ser a origem da fabrica.
Dessa forma, ndo ha a interacao s6 de duas culturas principais, mas
sao trés os referenciais culturais que se descortinam nesta organizacao.

O primeiro entrevistado, denominado entrevistado 1, se descre-
ve como “responsavel industrial da Beneteau”, cujo posto de diretor
de fabrica lhe atribui a responsabilidade de fazer tudo para que a
producao funcione. Estd na empresa desde 2009, tendo iniciado
na area de pds-venda, na Europa. Com forte sotaque francés, ele
destaca que a estrutura de cargos na Beneteau é abordada a partir
do trabalho desenvolvido em detrimento da formacao, e cita o seu
proprio exemplo: é um engenheiro mecanico, com o papel de gerir
a produgao. Sua experiéncia abrange construgdo e partidas de fa-
brica, inclusive em outros paises e ramos de atividade. No caso do
Brasil, a etapa a ser desenvolvida é de estabilizacdo das operagdes,
com a produgao enxuta. Por ser de origem europeia, muitas de suas
observacdes pessoais trazem tal paradigma, ainda que tenha afir-
mado, em momentos da entrevista, que esteja acostumado a viajar
e trabalhar em outros paises.

O entrevistado 2 também possui formag¢ao em engenharia me-
canica e trabalha como coordenador de producao geral, alocado
no setor de montagem dos barcos. E o funcionario mais antigo do
projeto de implantacao da fabrica no Brasil. Declarou possuir expe-
riéncia prévia com a produgao enxuta, em grande empresa da area
automotiva, e suas principais atribui¢des constituem o desenvolvi-
mento das tarefas a serem realizadas e a alocagao do pessoal. Com
fungao gerencial intermediaria, o seu discurso pode ser interpretado
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como uma ponte entre o da alta administracao da empresa e o dos
operadores da producao.

Ja o entrevistado 3 foi contratado como montador dos barcos,
e declara trabalhar na parte de acabamento. Possui experiéncia
prévia no ramo de fabricacao de barcos desde 1995, como pintor,
laminador e montador em outras empresas, concorrentes e atuantes
locais. Seu discurso pode ser visto como uma das interpretagdes dos
operadores da linha de produgao sobre a empresa.

E relevante esclarecer que, por se tratar de uma fabrica
recentemente construida, e com um sistema de producgao diferente
da pratica comum local, determinadas medidas foram tomadas
pela empresa, para direcionar a produgao ao modelo enxuto. Na
fase inicial do projeto, quando ainda nada estava construido, foram
contratadas pessoas para treinamento, em periodos de trés ou seis
meses na Franga, nos quais os entrevistados brasileiros 2 e 3 tiveram
oportunidade de participar. O entrevistado 1 cita que o treinamento
oferecido serviu para que os operadores compreendessem os motivos
para a adogao das ferramentas do STP e transmitissem a informagao
aos demais colegas (efeito multiplicador).

Essa iniciativa de internacionalizacao foi bem recebida pelos
brasileiros entrevistados, emanando um aspecto cultural interes-
sante de certa admiragdo pelo estrangeiro. Conta o entrevistado 2,
a grande diferenca sentida em relacao ao ambiente brasileiro: “Eu
nao sei se é especifico da Beneteau ou se é dos franceses, mas o
senso de organizagdo e arrumacao dos funciondrios na fabrica da
Franca é impressionante”. Ele também observa a limpeza na fabri-
ca, destacando a realizagdo das tarefas: “O negocio fica impecavel.
Esse é o primeiro choque que a gente tem, isso € uma das coisas
dificeis: senso de organizagao. Limpeza e organizacao dos caras la
¢ impressionante. E aqui ¢ um pouquinho diferente...”

Percepcao semelhante foi apontada pelo entrevistado 3, “para o
Brasil, a Beneteau é top, mas se comparar essa fabrica com a deles...
nossa, td muito abaixo”, e destaca a disponibilizagdo espacial do
material de trabalho, com todo o galpao de montagem no mesmo
nivel do barco. Ele também aponta a postura organizacional como
um exemplo a ser seguido, “eles sao bem mais organizados... tinha
coisas que eu via... tipo um funcionario saindo de um setor pra ir
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pro outro, ele vé uma coisa desorganizada no setor do outro, ele
para... nossa, isso me acabava, isso... Nossa, o cara pegou o lixo do
cara que nao tem nada a ver, e jogou... E ndo é um, nem dois, eles
sdao assim... Sao todos”. Essas demonstra¢des da disposi¢ao em as-
similar as praticas estrangeiras alinham-se ao que Chu (2006) trata
por fascinio pelo estrangeiro que, Chu e Wood Jr. (2008), denomi-
nam plasticidade, e que Caldas (2009) acrescenta a permeabilidade
a influéncias externas. Vale observar que, nesse caso, a interagao
cultural se deu entre brasileiros e franceses, ambos frente ao modelo
japonés, que estava apenas como plano de fundo.

A producao Just in Time encontra-se parcialmente implantada.
A velocidade e a eficiéncia sao destacadas pelo entrevistado 3, em
comparac¢ao ao método artesanal de fabricagdo das concorrentes
locais que atribui diversas atividades para o mesmo funciondrio,
levando a um prazo de meses para a constru¢ao de um barco. No
caso da Beneteau, a linha € planejada para que se produza um barco
em nove dias.

Com essa implantagao parcial do STP, a fabricagao ¢é realizada
em linha, semelhante a producao fordista, e ndo mais de maneira
artesanal. Na industria da fabricacao dos barcos ha a dificuldade de
adaptagao de alguns trabalhadores, especialmente os mais velhos,
que possuem alto conhecimento técnico sobre a fabricacao completa
do barco, por trabalharem de maneira artesanal, e sao percebidos
como menos abertos a fragmentacao e repetitividade da execugao
das tarefas da linha de producao. De acordo com os entrevistados
1 e 2, as pessoas mais jovens e com menos experiéncia sao mais
adaptdveis ao sistema e estdo mais abertas a aprender, possuindo
um perfil mais adequado as operag¢des na fabrica, ainda que tenham
que ser ensinadas. Pelo lado dos operadores, a percepcao demons-
trada pelo entrevistado 3, é que para quem estd acostumado a fazer
varias coisas, o trabalho repetitivo € entediante, embora ele mostre
expectativa de que haja trocas de experiéncias e o reconhecimento
de que esta é uma fase ainda nao implantada.

O entrevistado 1 demonstra observar que a dificuldade de
adaptagdao do modelo artesanal para a linha de produgado ocorre
tanto na Europa como no Brasil. Por se tratar de uma experiéncia
que tem sido percebida em diferentes paises e diferentes segmen-
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tos, isto indica nao ser uma caracteristica da cultura local, mas um
desafio global, ou ao menos ocidental, para as empresas e os seus
trabalhadores, inerente ao proprio sistema de produgao em linha,
seja fordista, seja toyotista. Essa dificuldade parece atender a abor-
dagem universalista discutida por Tanure (2009).

Por se tratar de uma producao em fluxo, ha alta dependéncia
de um relacionamento articulado com fornecedores e clientes. Con-
forme descreve o entrevistado 1, essa ¢ uma dificuldade encontra-
da no Brasil, que apresenta pouca confianca no cumprimento do
prazo de entrega de pegas de fornecedores, apontando para uma
necessidade de adaptagao: “se eu encomendo uma peca pra daqui
duas semanas, aqui [no Brasil] a cada dois dias eu vou ligar para o
fornecedor: “Vocé ta bem? Vocé nao me esqueceu?’ [...] Eu vou na
Europa, eu falo: ‘Daqui a um més vou estar ai, e é isso’, eu nao falo
nada e pum! Chega... Isso é uma dificuldade, com certeza”.

Essa diferenca mostra-se essencialmente cultural, embora tanto
o comportamento organizacional brasileiro quanto o francés se encai-
xem no que Hall (2012) descreve por policronico, com compromissos
flexiveis e orientagdo a pessoas. O impacto imediatamente percebido
para a utilizacdo do STP na fabrica brasileira é que, quando se conta
com a pontualidade dos fornecedores, ha o risco de atrasos e pro-
blemas na entrega em fung¢do de novos compromissos que venham
a surgir ao longo do prazo combinado. Mesmo apontados com
comportamento policronico por Hall (2012), fica evidenciada uma
menor orientacdo policronica nos franceses em comparagao aos bra-
sileiros, o que favorece a pontualidade e o cumprimento de prazos
sem a necessidade do refor¢o constante sentida pelo entrevistado 1.

E essa mesma diferencga cultural aparece no relacionamento com
o cliente. E comum que a empresa receba requisi¢des do revendedor
para antecipar a entrega do barco a pedido do cliente, o que pro-
voca adaptacdes no planejamento das tarefas e desorganizagao no
trabalho. Apds o esforgo da fabrica para entregar o produto, mui-
tas vezes a referida solicitacao é cancelada, e o cliente/revendedor
pede o adiamento da entrega, pela impossibilidade de ir buscar o
produto. Esclarece o entrevistado 1: “Como eles estao acostumados
a pressionar, pressionar... entao, pressionam a gente também, e nos
desorganizam completamente, mas nao tinha porque desorganizar,
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porque voltam atras [...] Da mais trabalho que o necessario”. Nova-
mente, € sensivel a diferenca entre os comportamentos policronicos
de brasileiros e franceses, pela abordagem de Hall (2012).

Com isso, pode parecer contraditério que a cultura japonesa
seja internamente policronica, como citado por Hall (2012), e o STP
seja altamente dependente da alimentacdao de um fluxo continuo,
se observarmos pela 6tica também policronica encontrada no Brasil
e na Franga. Isso pode ser explicado pelo encadeamento do traba-
lho japonés atuar como uma engrenagem eficiente, em prol de um
objetivo tinico, como mostra a descrigao de Ohno (1988) para os
processos sincronizados da linha de producao Toyota, conforme
explicam Hampden-Turner e Trompenaars (1993).

No caso em analise, observa-se que a postura brasileira para
a organizacao do trabalho aproxima-se a orientagao policronica de
Hall (2012), porém sem a sincronia dos processos japoneses, con-
forme ponderado anteriormente — sendo os resultados externos dos
fornecedores puxados pelos reforcos constantes do entrevistado 1.
Com isso, pela dtica de Hall (2012), o agendamento monocronico
europeu, que parece afetar o comportamento policronico francés,
aponta para uma melhor resposta na interagao com fornecedores
e clientes para o STP do que o atendimento emergente policronico
brasileiro.

Ja a partir de Hampden-Turner e Trompenaars (1993), o sin-
cronismo gerencial francés alinha-se ao japonés, o que nao se pode
determinar com precisdo para o caso brasileiro no relacionamento
com fornecedores e clientes. Os tracos personalismo e flexibilidade,
em que se assumem mudancas repentinas de planejamento, caracte-
rizam uma postura policronica, mas isso nao necessariamente favo-
rece a sincronizagao do trabalho, tampouco o seu sequenciamento.

Em termos praticos, o STP deve contar com uma rede de sub-
contratacao para alimentar o fluxo, conforme conta Santos (2003),
ressaltando a necessidade de a relagao ser confiavel com fornece-
dores e clientes no longo prazo e com vinculo de parceria, o que
¢ plenamente pertinente a orientacao policrénica japonesa para as
pessoas. Convém esclarecer que Chu e Wood Jr. (2008) identificam
a cultura brasileira como mais coletivista do que individualista. No
entanto, o que se procura argumentar é que o coletivismo japonés é
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muito acentuado em relagao a importancia da organiza¢ao na vida
dos seus membros, condizente com o que descreve Morgan (2002).

Essa orientacdo brasileira para as pessoas ¢ julgada de forma
ambigua pelo entrevistado 1, quanto as vantagens ou desvantagens
para a organizacao interna do trabalho. Por um lado, o planejamento
fica prejudicado, dado que se deixa um compromisso — seja uma
entrega, uma reunido ou uma tarefa — para atender a um chamado
ou um pedido. Por outro, com boa comunicagao, os operadores sao
muito cooperativos, atendendo a solicitagdes de ajuda rapidamente
em situagOes emergenciais, agilizando a resolugao do problema.

Uma maior organizagao do trabalho foi descrita claramente pelo
entrevistado 2, que notou maior senso de organizagao, arrumacgao
por parte dos funciondrios franceses, bem como maior formalismo:
“tem que fazer reunido pra fazer reunido pra vocé marcar uma
reuniao. [...] Tem o tempo exato de cada coisa, tem o tempo pra
ir no banheiro, tem o tempo pra ir no café, tem uma reuniao de
qualidade, tem uma reuniao de nao-sei-o-qué. Entao, acho que eles
tentam fazer acontecer o tempo realmente dentro daquilo estimado
[...] Isso é diferente”. Ele procura fazer uma diferenciacao entre as
duas culturas, comparando a sua percepcao de cultura brasileira
com o encontrado na Franga, de que “brasileiro é bem caloroso, bem
receptivo, entdo tenta ser amigavel...eu acho que as pessoas que
sdo mais frias, as vezes um pouco, tem uma facilidade maior para
assimilar as coisas mais dentro do seu tempo, tudo no momento
exato. Um ponto de vista meu...”

Esse ponto de vista expressado pelo entrevistado reflete clara-
mente a sua percepg¢ao da orientacgdo a tarefas, das pessoas julgadas
como mais frias, no caso os franceses, em contraposicao a orien-
tagdo a pessoas do brasileiro caloroso, receptivo e notadamente
mais policronico. Dessa forma, é refor¢ada a percepgao que, para a
programacao e a execucao de tarefas, a orientagao brasileira para
as pessoas faz tender para o que Chu e Wood Jr. (2008) citam como
baixa orientagao ao desempenho e leve inclinagdo aos valores femi-
ninos, em acordo com o que propoe Hall (2012).

Em termos de utiliza¢do de informacdes visualmente acessi-
veis, destaca-se a utilizacdo de um quadro de planejamento com o
trabalho a ser executado pelos operadores, bem como uma luz ver-
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melha que é acendida em caso de algum problema. O entrevistado 1
identifica essa sinalizagao como uma simplicidade caracteristica da
producao enxuta, dado que é de facil interpretacdo e controle. Esse
ponto é também identificado como positivo pelo lado do operador,
o entrevistado 3 coloca que torna mais facil acompanhar o préprio
desempenho, “a gente sabe onde que ta errando e consegue con-
trolar... ¢ muito bacana. Essa experiéncia eu ja nao tinha [de outras
empresas]. Eu achei muito bacana”.

O formalismo reduzido nas comunicagoes, trazido pelo sistema
japonés, contrasta com o que Chu e Wood Jr. (2008) descrevem como
a tendéncia brasileira de criar grande quantidade de regras para
garantir segurancga. No sentido de que o formalismo alimenta-se
do hiato entre o direito e o fato, como tratado em Prates e Barros
(1997), tem-se que essa simplificagdo de controle permite a redugao
desse hiato, trazendo para o trabalhador a responsabilizagao e o
reconhecimento de seu proprio trabalho. Assim, ha uma inversao
de sentido da andlise, pois, ao invés de destacar-se a influéncia da
cultura contextual sobre o sistema de produgao, a contribui¢ao do
sistema ¢é o fator relevante, por alterar a percepgao das pessoas, e
construindo a cultura organizacional a partir das interacoes dos
atores sociais, tal qual a abordagem socioldgica discutida por Cuche
(1999), e com o sistema.

Em caso de necessitar parar a producgao, conta o entrevistado
2, que se busca remanejar o pessoal mais a frente da linha para que
auxiliem na resolugdo do problema na etapa anterior, pela percepcao
de que, nessa transferéncia ha aproveitamento do tempo da mao
de obra. O entrevistado 3 reforga que, quando necessita de ajuda
hé cooperagdo entre as pessoas, especialmente em relagao a atrasos
no desenvolvimento das tarefas: “a gente pede ajuda e ja vem um
outro funciondrio para tentar entrar de novo no limite do horario,
¢é tranquilo”. Nessas situagoes, a realocagao de pessoal em outras
tarefas ¢ beneficiada pela flexibilidade brasileira, associada a criati-
vidade para resolver problemas e, novamente, orientagao a pessoas.

O entrevistado 3 também destaca que a producao em linha
provoca certa pressao horizontal, “a gente acaba pressionando o
colega... “bora, faz a sua parte porque eu ndo estou conseguindo
fazer a minha’...” E explica que no inicio foi necessaria a adapta-
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¢ao dos operadores para que se entendessem, de forma que ainda
h4 pressao para o andamento do trabalho, mas agora com maior
apoio aos colegas “a gente até consegue ajudar o da frente pra
tentar fluir, mas é meio tenso, ndo vou dizer que nao ¢, nao”. Essa
evidéncia aponta para a dificuldade em lidar com a produgao em
linha, com foco sobre a tarefa a ser executada, uma caracteristica da
orientagdo monocronica, com uma orientagao para as pessoas e lhes
prestar auxilio, caracteristica policronica. Esse conflito é apontado
por Hall (2012), que os padroes temporais podem coexistir, mas
nao se misturam.

Mais além, desponta em meio ao discurso do entrevistado o
traco cultural do jeitinho, no sentido colocado por Chu e Wood ]Jr.
(2008), de adaptagao em meio as dificuldades, alinhada a aborda-
gem de Chu (2006) e Motta (1997); justificado por uma sobrecarga
de trabalho que nao permite o cumprimento das tarefas nos prazos
estipulados. Entdo, surge a constatacao do entrevistado, dita ser
dividida com o supervisor, de que “s6 estou conseguindo fazer o
meu [trabalho] porque todo mundo atrasa, a logistica nao me da
as pecas, o amigo da frente que nao conseguiu... porque no dia que
tudo der certo, eu nao vou conseguir...” Essa postura é justificada
pela percepcao de que a quantidade de pessoal é insuficiente frente
ao trabalho a ser realizado, e de que seria necessario contratar mais
operadores para a linha.

No sentido de redugao de desperdicios, segunda caracteristica
essencial do STP abordada por Ferro (1990), o entrevistado 1 conta
que, em determinados setores da producao, ja se fornece orientacao
para os operadores que se organizem para a realizagao do trabalho,
especialmente para evitar movimentagao desnecessaria de pessoas
e ferramentas e desperdicio de tempo. Esses assuntos nao se desta-
caram nha conversa com os outros dois entrevistados.

O aprendizado e o melhoramento continuo também estao em
etapas iniciais de implantacdo até o momento da entrevista. O ro-
dizio de trabalhadores nao havia sido ainda adotado, de forma que
a alocagao de tarefas, postos dos operadores e tempo de execugao
ficam por conta da equipe de método, a partir de “uma logica de
producao bem pensada”, conforme explicou o entrevistado 1. Uma
dificuldade apontada pelo entrevistado é que, atualmente, quando
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o trabalhador de determinado posto falta, ndo ha outra pessoa para
executar o trabalho. Por esse motivo, a empresa possui planos de
realizar o treinamento dos operadores nas outras atividades.

Foram adotados também relatérios de autoavaliagdo, cuja
intencao é promover um senso de responsabilidade e estimular a
percepcao de defeitos na producgao. Assim, o operador tem a opor-
tunidade de reconhecer e admitir incapacidades técnicas em vez de
esconder problemas. O entrevistado 1 contou uma situagao em que
o operador nao informou que parte do trabalho estava incompleto, e
o barco foi enviado ao cliente sem que parte de seu interior estivesse
montada, o que foi considerado uma catastrofe.

Dado o entendimento de controle de cima para baixo ocidental,
em contraposi¢ao ao espirito de cooperagao e interdependéncia com
0s superiores, presente na cultura organizacional japonesa, como dis-
cutido por Morgan (2002), o trabalhador tende a esconder o proble-
ma que ocorre na producdo, em vez de mostra-lo e resolvé-lo. Nesse
ponto, emana do discurso da alta administracao o entendimento
da importancia do trabalhador em se responsabilizar pelo produto
e nao esconder problemas, alinhado a abordagem de Ferro (1990).

Por outro lado, a fala do entrevistado 3 apresenta um contra-
ponto a esse discurso. Ele conta que, quando os operadores per-
cebem algo que poderia sair de melhor qualidade, na producao,
e o controle de qualidade da fabrica entende nao se tratar de algo
relevante por ndo constar na lista de checagem, é associado a uma
perda de tempo. Esse procedimento se alinha com a caracteristica
do STP de evitar desperdicar tempo trabalhando acima da qualidade
demandada, conforme descrevem Liker e Meier (2007), mas que se
mostra incoerente ao operador.

Em termos de iniciativa para a solugao de problemas, o entre-
vistado 2 observa haver interesse em grande parte dos operadores
em fornecer sugestdes de melhoria, em cooperagdao com a equipe
de planejamento, algo valorizado na empresa. Em complemento, o
entrevistado 3 critica o tratamento dado as sugestoes. Ao seu ver, as
sugestoes sdo selecionadas na empresa por conveniéncia, e afirma
que nao ha retorno dos motivos pelos quais uma ideia nao foi aceita.
Essa atitude da empresa sinaliza que nao existe uma preocupacao em
justificar as atitudes dos niveis gerenciais mais altos aos operadores, o
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que refor¢a o comportamento de controle de cima para baixo distinto
da visao japonesa de hierarquia como um sistema de servi¢o mutuo.

Mesmo nao se tratando de procedimentos complexos ou con-
siderados essenciais, como os circulos de qualidade destacados
por Ferro (1990), Womack et al. (1992) e Liker e Meier (2007), vale
ressaltar a importancia de responder aos que procuram contribuir,
pois conforme o entrevistado 3 aponta, “até desanima a gente de
fazer novas fichas de ideias porque nao tem um retorno”. Nesse
ponto, vale a ponderagdo de Fernandes e Ramos (2006) em que a
simplicidade de processos e medi¢oes pode levar a melhorias desco-
nectadas dos resultados e influenciar sobre a motiva¢ao do pessoal.

Manter a motivagao, inclusive, foi citado como “um dos segre-
dos do management”, pelo entrevistado 1, um desafio visto como com
carater ainda mais universal do que a adaptacao dos trabalhadores
a produgao em linha. Ainda assim, convém considerar que, embora
a motivagao seja apontada como universal, as formas de se moti-
var as pessoas também variam em diferentes culturas, a exemplo
de Morgan (2002), que compara os japoneses e ocidentais em sua
percepcao hierdrquica e conquistas pessoais.

5 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

Na andlise dos resultados procurou-se observar aspectos cultu-
rais sobre o funcionamento do STP na fabrica da Beneteau, em Angra
dos Reis. Considerando sua fase de implementacgao e estabilizagao
do trabalho na fabrica, foi possivel perceber situacdes em que a cul-
tura influenciava ou nao os desafios encontrados, em acordo com a
abordagem da divergéncia convergente, proposta por Tanure (2009).
Foi possivel articular, além da relacao cultural local e o sistema de
origem japonesa, a influéncia de uma terceira cultura, a francesa,
dada a origem da empresa.

A implantagdao de um sistema em linha, tao distinto das ativi-
dades artesanais desenvolvidas para a produgao nesse mesmo ramo
de industria, bem como a experiéncia de um dos entrevistados no
sistema de manufatura, nos permitiu ter no¢des comparativas dos
dois sistemas. As vantagens da linha apontam para uma maior efi-
ciéncia e suporte ao desenvolvimento das tarefas para a fabricacao
do barco, ao passo que torna o trabalho entediante, principalmente
para os que ja atuavam de forma artesanal ha mais tempo. Esse fator
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¢ apontado como presente em outros paises e industrias, e nao como
um trago cultural local. Leva-se a uma primeira conclusao de que a
desmotivagao do trabalhador frente a uma mudanga de produgao
artesanal para uma em linha pode ser uma dificuldade de carater
mais global, um ponto a ser abordado pela perspectiva universalista.
Uma das saidas apontadas pela produgao enxuta é a abordagem do
trabalho como um todo e com rotatividade de tarefas, o que nao
pode ser observado neste estudo de caso, pois, pelo processo inicial
de adogao do STP, essa pratica ainda nao estava implantada.

A diferenga entre a cultura brasileira e europeia foi fortemente
percebida pelos entrevistados brasileiros, que destacaram a organi-
zagao e o planejamento dos franceses na fabrica visitada. Por outro
lado, percebe-se maior dificuldade em manter compromissos na
fabrica brasileira, o que, aliado a maior receptividade brasileira,
pode favorecer o espirito cooperativo para resolver problemas na
producao — a medida que se prioriza ajudar outrem em detrimento
de sua propria tarefa. Dessa forma, enquanto cumprir uma agenda
se mostra dificil e desfavoravel a adogdao da producao enxuta, o
interesse participativo e a disponibilizacao para atender a quem
solicite ajuda, contam como facilitadores. Essa diferenca pode ser ex-
plicada a partir de Hall (2012), que observa que as culturas japonesa
e francesa apresentam caracteristicas policronicas e monocronicas.
Os japoneses, apesar de serem internamente policronicos, aplicam
o agendamento monocronico para os estrangeiros, enquanto que a
cultura francesa apresenta um pensamento monocroénico com um
comportamento policronico. Dentro da concepg¢ao do autor, essa
semelhanca entre as duas culturas poderia explicar uma maior
conformidade da cultura francesa aos principios da produgao en-
xuta quando comparada com a cultura brasileira, onde nao foram
evidenciadas caracteristicas monocronicas.

Por outro lado, na abordagem de Hampden-Turner e Trom-
penaars (1993), também podem ser observadas semelhancas entre
japoneses e franceses no que diz respeito a sincronizagao de pro-
cessos, enfatizando a articulagao das pessoas no encadeamento do
trabalho. Isso ndo parece observado na cultura brasileira, o que
explicaria o fato de o relacionamento de compromisso entre fornece-
dores e clientes nao funcionar da mesma forma nas fabricas francesa
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e brasileira, com necessidade de reforco constante para garantir a
entrega, no caso brasileiro. Em complemento, enquanto na cultura
japonesa a orientagao para as pessoas e para o longo prazo leva a
uma preocupacao em atender aos compromissos ja assumidos em
prol do coletivo, na cultura brasileira a orientagdo para as pessoas e
para o curto prazo, leva ao atendimento de chamados imediatistas.

Também apareceram caracteristicas culturais brasileiras com
influéncia positiva na adogao do STP, tais como: a disposi¢ao em
assimilar praticas e costumes estrangeiros, abordados por Chu
(2006), Chu e Wood ]Jr. (2008) e discutido em Caldas (2009); espirito
cooperativo e interesse em participar dando sugestdoes de melhoria,
aproximando-se da cultura japonesa, de acordo com Morgan (2002)
e favorecendo a busca por solugdes de problemas e melhoria conti-
nua. Mostraram-se caracteristicas favoraveis, ainda, a criatividade
e a adaptabilidade.

A reducao de formalismo com controles mais visuais mostrou-
-se bem recebida pelos entrevistados, o que pode ser considerado
como um indicativo da influéncia do sistema sobre as pessoas, na
construcao da cultura organizacional pela abordagem socioldgica
de Cuche (1999).

Uma influéncia ambigua surge da utilizagao do jeitinho, iden-
tificado em Motta (1997), Chu (2006) e Chu e Wood Jr. (2008), dado
que, por um lado, permite que o trabalho prossiga e, por outro,
deixa-se de lidar com os problemas que ocorrem. No caso especifico,
pode-se identificar que o nao cumprimento das tarefas no prazo é
quase institucionalizado, sob a justificativa da falta de pessoal, pelo
lado do operador da linha, e da fase de implantagao do sistema e
estabilizagao da fabrica, colocada pelos gestores. Problemas também
tendem a ser escondidos pela raiz cultural das relagdes de poder
e hierarquia, associados a um referencial ocidental versus japonés,
como colocado por Morgan (2002), sobre a relagao de interdepen-
déncia e ajuda mutua entre a gestao e os trabalhadores. Embora
uma generalizagao da cultura ocidental possua nuances relevantes,
reforga-se que cada vez mais encontram-se entre elas os principios
observados no management norte-americano, conforme destacado
por Wood Jr. e Paes de Paula (2006).

Ressalte-se, contudo, que a pesquisa nao é capaz de abranger,
obviamente, a complexidade da interagdo das diferentes culturas
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envolvidas, consideradas ainda as identidades culturais dos entre-
vistados e o seu didlogo nas rela¢des dentro da organizagao. Ha de
se observar ainda que o proprio quadro referencial utilizado nao
é completamente neutro, devido a prdopria formacgao cultural dos
pesquisadores, no caso, brasileiros. Essa € uma ponderacao corren-
te caracteristica de estudos de caso, e pode ser considerada como
uma fonte de viés nos resultados identificados e conclusdes desta
pesquisa, conforme alerta Yin (2001). Nesse sentido, procurou-se
manter distanciamento, o tanto quanto possivel, na elaboracao dos
procedimentos da pesquisa, levantamento de referencial tedrico e
dados, e, principalmente, nas analises criticas.

Com este estudo, espera-se contribuir para um melhor en-
tendimento sobre a interacao de diferentes culturas na implantacao
do STP. Mais especificamente, no caso estudado, tem-se a interagao
de trés diferentes culturas, sendo o sistema de produgao japonés, o
local de implantagado brasileiro e a origem da empresa francesa, que
promovem diferentes influéncias sobre a percepc¢ao das pessoas e
contribuem na formacgao da cultura organizacional.
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