UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ENGENHARIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

ALEXANDRE CONVERSANI

O DESAFIO DE INTEGRAR DIFERENTES CULTURAS
ORGANIZACIONAIS: o caso do Complexo Industrial Automotivo de
Gravatai (RS)

Porto Alegre, 2008



ALEXANDRE CONVERSANI

O DESAFIO DE INTEGRAR DIFERENTES CULTURAS
ORGANIZACIONAIS: o caso do Complexo Industrial Automotivo de
Gravatai (RS)

Dissertacdo submetida ao Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia de Producdo como
requisito parcial a obtencédo do titulo de Mestre em
Engenharia de Produgdo -  modalidade
Profissionalizante - Area de concentragio:
Geréncia da Produgéo.

Orientador: Prof. Tarcisio Abreu Saurin, Dr.

Porto Alegre, 2008



Esta dissertacdo foi julgada adequada para obtencdo do titulo de Mestre em
Engenharia de Produgdo na modalidade Profissionalizante e aprovada em sua forma final pelo
Orientador e pela Banca Examinadora designada pelo Programa de PoOs-Graduacdo em

Engenharia de Produgéo.

Prof. Tarcisio Abreu Saurin, Dr.
Orientador Escola de Engenharia/UFRGS

Prof. Flavio Sanson Fogliatto, PhD.
Coordenador do PPGEP/ Escola de Engenharia/ UFRGS

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Francisco José Kliemann Neto, Dr.
PPGEP / UFRGS

Profd. Marcia Elisa Soares Echeveste, Dra.
PPGEP / UFRGS

Prof. Paulo Antbnio Zawislak, Dr.
Escola de Administragdo / UFRGS

Porto Alegre, 2008



AGRADECIMENTOS

Agradeco aqui, com emoc¢do, a quem muito me ajudou e incentivou nesta etapa do
meu projeto de vida que agora esta se encerrando. Portanto, desejo deixar meus sinceros

agradecimentos, as seguintes pessoas:

Ao meu orientador Professor Doutor Tarcisio Abreu Saurin, pela atencdo e dedicacao
dadas ao trabalho e pelo constante incentivo que me foi dado, pessoa decisiva para que fosse
levada a cabo esta dissertacéo;

Ao Professor Doutor Francisco José Kliemann Neto, pela participacdo na banca e por

ter aberto as portas para a realizagdo de um sonho;

Aos professores do PPGEP, que me inspiraram a buscar novos horizontes.

Aos meus amigos do Complexo Industrial Automotivo de Gravatai, um
empreendimento que se tornou referéncia mundial ndo somente por sua boa concepgédo
empresarial, mas principalmente, pelas pessoas que nele trabalham, tenho muito orgulho de
ter feito parte desse time, em especial aos Srs. Roberto Tinoco, André Beer Janior, Sérgio
Capalbo, Marcos Munhoz, Alexandre Edival de Oliveira, Paulo Gandolfi, Hirton Browne
Maia Filho, Jodo Marcos Custodio, Luis Henrique Acosta, Jony Heidenn, Genival Gomes,
Marcos dos Santos, Jair Peron, llan Goldstein, Bruno Piva (in memorian), Alexandre
Oliveira, Sebastido Martinelli, Luis Henrique Machado, Antonio Molina (in memorian),
Ceslaw Siwik, Dorivaldo Gabriel, Marcos Poldauf, Luis Fernando Santos, Sylvio Veiga e
Vilson Codato, todos com o “jeito CIAG de ser”, pela contribuicéo e apoio incondicional;



Aos meus pais Miguel (in memorian) e Maria Antonieta pelo amor, amizade, forca e

exemplo, fundamentais para a realizacdo deste objetivo;

Aos meus irmaos e amigos, Wagner, Miguel, Rogério e Renato, que estdo e estardo

sempre comigo, meus grandes companheiros de jornada;

A minha esposa Clara, grande amor da minha vida, refugio certo nas horas dificeis,

pelo sentido que deu a minha existéncia;

Finalmente, aos meus filhos Andréa, Janior, Rodrigo e a0 meu neto Gabriel, por

representarem o melhor da minha vida.



RESUMO

Este trabalho visa identificar as principais caracteristicas da cultura organizacional no
Complexo Industrial Automotivo de Gravatai (CIAG), o qual é composto por dezesseis
empresas de diferentes portes e paises de origem, sob a lideranga da General Motors. Como
principal fonte de evidéncias, foram realizadas entrevistas junto a trés dirigentes da General
Motors e nove gerentes de empresas fornecedoras que se encontram localizadas no
condominio industrial. Os resultados das entrevistas foram analisados segundo oito tdpicos:
(a) missao; (b) valores comuns; (c) objetivos; (d) auto-imagem do CIAG; (d) mecanismos de
disseminacdo da cultura; (e) participacdo dos sistemistas na tomada de deciséo; (f) simbolos
de identificacdo do grupo; (g) mecanismos de avaliacdo organizacional. Os resultados
indicaram diversos exemplos de um espaco comum na cultura organizacional de todos os
participantes do empreendimento, tais como: énfases em seguranca no trabalho e manufatura
enxuta; padronizacdo de uniformes para todos os intervenientes; terminologia comum para se
referir a aspectos da gestdo da producdo. Tal cultura comum é resultado de ac¢Ges iniciadas
ainda na fase de concepcéo e implantacdo do empreendimento, principalmente a formacéao de
comités de trabalho, com representantes de todas as empresas, que se relinem periodicamente
para tratar de assuntos como politicas de pessoal e qualidade. Entretanto, as empresas tém
espaco para manutencao de suas culturas particulares. Isso € evidenciado pelo fato de que as
empresas tém autonomia para gerenciar seus processos de producdo, desde que atendam as

metas estabelecidas pelos comités para que o complexo como um todo seja bem-sucedido.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Lideranca. Industria Automotiva. Condominio

Industrial.



ABSTRACT

This work seeks to identify the main characteristics of the organizational culture in the
Automotive Industrial Complex of Gravatai (CIAG), which is formed by sixteen companies
of different sizes and origin countries, under the leadership of General Motors. As a
wellspring of evidence, it has been conducted interviews with three General Motors managers
and nine from suppliers that are localized in the industrial condominium. The results of the
interview were analyzed in accordance with eight items: (a) mission; (b) common values; (c)
targets; (d) CIAG self image; (d) the culture dissemination mechanisms; (e) The suppliers
participation in the decision-making; (f) teams identification symbols; (g) organizational
evaluations tools. The results show several examples of a common share in the organizational
culture between all participants of the enterprise, as such: emphases in work security and lean
manufacturing; standardize uniforms to all the intervenient; common terminology to report
aspects of manager manufacturing. Such common culture is the result of actions started in the
beginning of the conception phase and implantation enterprise, specially the task forces
formation, with members of all companies, which meet periodically to deal with subjects like
employment policies and quality. However, the enterprises have room to keep their own
culture. This is made evident by the fact that the companies have autonomy to manage their
production process, as long as performed in accordance with the targets established by the

task force for the complex to be well successful as a whole.

Keywords: Organizational Culture. Leadership. Car Industry. Industrial Condominium.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto

A competitividade da industria automotiva mundial foi alterada, a partir da década de
70, com as crises do petréleo e a crescente exigéncia dos consumidores por maior variedade e
qualidade dos automdveis. Nesse periodo, uma vez que a Toyota Motors do Japdo néo
atravessava as mesmas dificuldades encontradas pelas montadoras ocidentais, gradativamente
as mesmas buscaram entender as praticas e, com menor grau de empenho e sucesso, 0S
principios fundamentais do Sistema Toyota de Producédo (STP) (WOMACK; JONES; ROSS,
1997). Esse esforco resultou no estabelecimento de uma abstracdo do STP, denominada
producéo enxuta (PE), a qual foi definida por Womack, Jones e Ross (1997) como um novo
sistema de organizacdo industrial, que tem como meta a eliminacdo de qualquer perda do
sistema de producdo, possibilitando produtos e servicos de alta qualidade, ao menor custo

possivel e atendendo da melhor forma as necessidades dos clientes.

Embora em um primeiro momento a PE tenha servido de modelo para o setor
automotivo, gradativamente a mesma foi também adotada como referéncia por varios setores
da industria e servicos (SPEAR; BOWEN, 1999). Deste modo, a industria automobilistica
ocidental se viu obrigada a investir em novas fabricas com novos conceitos de producdo e

reducdo de custos levada ao extremo.
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Conforme Liker (2005), o STP é um conjunto bastante amplo de principios e praticas
idealizados pela Toyota, tais como: basear as decisdes administrativas em uma filosofia de
longo prazo, dar visibilidade aos problemas para estimular sua solucéo, usar sistemas puxados
para evitar a superproducdo, padronizar tarefas e respeitar fornecedores, desafiando-os e

ajudando-os a melhorar.

A Toyota inovou o seu sistema produtivo tendo por premissas basicas a eliminacao de
desperdicios, o foco na qualidade do produto final, a melhoria continua e a reducédo de custos.
Embora estes aspectos fossem trabalhados internamente em suas fabricas, havia também a
necessidade do comprometimento de seus fornecedores, cujo desempenho impactava no
resultado de suas operacOes. Assim, a integragcdo entre montadora e fornecedores sempre foi

elemento fundamental do STP (WOMACK; JONES; ROSS, 1997).

Segundo Raza e Calabrese (2004), fruto dos resultados apresentados pela Toyota, suas
concorrentes comecaram a tentar repetir as praticas daquela montadora. Assim sendo,
comecaram a ser implantadas diversas novas estruturas de produgdo, nas quais 0s

fornecedores participavam das decisdes, informacdes e estratégias.

Conforme Zawislak (1999), a integracdo fisica entre montadora e fornecedores teve
inicio com os distritos industriais, onde empresas de um mesmo setor se aglomeravam em
locais préximos, buscando a obtengdo de economias externas de localizagdo (por exemplo:
estoques reduzidos, agilidade na solucdo de problemas e reducdo dos custos com logistica).
Segundo Dias e Salerno (2004), a evolucdo deste sistema foi o condominio industrial

conjugado ao fornecimento de mddulos, o que constituiu a alternativa de maior sucesso entre
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as novas fabricas de automoveis, ndo s6 no Brasil, mas em outros paises (por exemplo,

Skoda-VW na Republica Checa, Mercedes M-Class nos EUA, Swatch na Franca).

Neste contexto, na General Motors (GM) foi estabelecido o desafio de inovar o
sistema de producéo, reavaliando processos a fim de melhorar sua qualidade e produtividade,
além de reduzir seus custos de producdo, de modo a manter-se como lider mundial na
produgdo de automoveis. Desta forma, foi concebida a idéia de implantar um Complexo
Industrial Automotivo, onde estariam instalados, em uma &rea comum, a montadora e seus

principais fornecedores.

Em funcdo desta decisdo, comegcaram a ser prospectados os locais onde poderia ser
materializado este novo conceito de fabricar carros. Depois de longa busca em diversos
paises, a opcao da direcdo da companhia foi a de iniciar o processo inovador pelo Brasil, mais
especificamente no Estado do Rio Grande do Sul, na cidade de Gravatai. Cabe ressaltar que
embora a GM possuisse sistemas parecidos na Europa e nos EUA, o Complexo Industrial
Automotivo de Gravatai teve como diferencial a criacdo de um condominio industrial, no qual

os fornecedores sdo donos dos iméveis onde estdo instalados.

A globalizagéo trouxe ao mercado brasileiro a necessidade de padrdes de qualidade
antes s6 encontrados em empresas situadas nos paises desenvolvidos. Mesmo aquelas
empresas que continuam fornecendo somente para montadoras no mercado interno estdo
sendo forcadas a se estruturarem de forma a atingir em niveis globais de eficiéncia de
operagdes e qualidade de seus produtos, uma vez que as montadoras sdo exportadoras e
exigem o mesmo padréo de qualidade e custos de producdo para seus produtos em qualquer

parte do mundo.
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Assim sendo, foram encontradas no Brasil as condi¢bes necessarias para 0
investimento da General Motors: um parque industrial desenvolvido, mé&o-de-obra
qualificada, incentivos fiscais adequados, fornecedores globais confidveis, infra-estrutura

compativel as necessidades do empreendimento e um ambiente propicio ao negécio.

Uma grande preocupacdo na concepgdo do empreendimento era a de estabelecer
parcerias de longo prazo com os fornecedores. Um desafio para a manutencdo dessas
parcerias seria 0 de integrar empresas de origens e estruturas de capital diferentes, dentro de
uma cultura organizacional que tivesse dimensdes-chave compartilhadas por todos os

participantes.

Para garantir este objetivo, a General Motors desenvolveu um método para integracéo
cultural das empresas situadas no Complexo Industrial Automotivo aos objetivos estratégicos
do empreendimento, de forma a obter uma equipe coesa e unida em torno do principal
negocio. O processo de integracdo cultural é lento e pode resultar em dificuldades ainda
maiores quando ndo é tido como prioridade dentro da organizacdo. Entretanto, quando

aplicado adequadamente pode se transformar em vantagem competitiva (SCHEIN, 2001).

1.2 Justificativa

Embora existam condominios industriais similares ao de Gravatai, a literatura ndo tem
abordado como a cultura organizacional tem sido gerenciada nesses empreendimentos. Os
estudos realizados por Raza e Calabrese (2004) na NUMMI - New United Manufacturing
Motors Inc, USA e por Salerno, Marx e Zilbovicius (2003) e Zawislak (1999) abordando o
mercado automotivo brasileiro de forma genérica, possuiam foco em qualidade, na sincronia

logistica e no relacionamento entre a montadora e sua cadeia de fornecedores. Em tais
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estudos, 0s aspectos culturais disseminados entre as empresas participantes dos

empreendimentos ndo foram focalizados.

Neste contexto, a presente dissertacdo busca descrever como a implantacdo de um
metodo de formacéo e disseminacdo de uma cultura organizacional, criada com a participacéo
de todas as empresas instaladas no Complexo Industrial de Gravatai, pode contribuir para o

sucesso de um novo conceito de producdo de automaveis.

O Complexo em questdo, muito antes de sua inauguragdo, em 2000, estabeleceu como
premissa basica para o desenvolvimento de suas atividades um processo de parcerias.
Inicialmente, foi buscada parceria com o governo do Estado do Rio Grande do Sul, em um
acordo que previa a desapropriacdo e aquisicdo de area para realizacdo do empreendimento,
concessdo de incentivos fiscais e realizacdo de obras de infra-estrutura. A General Motors
encontrava-se acompanhada de 16 fornecedores, sendo alguns com capital 100% nacional,
outros com participacdo acionaria estrangeira e a maioria com origem e capital social de fora
do pais. Considerando a diversidade das empresas participantes, havia a necessidade de fazer
com que todos entendessem a razdo de estarem reunidos e que, de consenso, trabalhassem em

favor do empreendimento que comecava.

Em um mercado volatil como o0 automotivo, com recursos escassos para
investimentos, a criatividade e a capacidade de adaptacdo as oscilagcGes de mercado tornam-se
fundamentais. Para garantir a agilidade necessaria, bem como reduzir a possibilidade de erros
nas a¢des gerenciais, uma cultura organizacional alinhada aos objetivos organizacionais torna-

se indispensavel.
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Na atual conjuntura, que exige qualidade, flexibilidade, custos reduzidos e inovacao
freqliente, um parque industrial sem uma cultura que o norteie tende a perder vantagem
competitiva em relagdo aos concorrentes. Uma cultura comum contribui para integrar os
interesses das empresas, acionistas, colaboradores e ainda manter os processos atualizados e
eficientes em relacdo a concorréncia (CAMPOS, 1998). De acordo com Johann (2005), ha

uma forte correlagédo entre a cultura organizacional e o alto desempenho empresarial.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é identificar as principais caracteristicas da cultura
organizacional no Complexo Industrial Automotivo de Gravatai, o qual é composto por 17

empresas de diferentes portes econdmicos e oriundas de diversos paises.

1.3.2 Objetivo Especifico

O estudo propde identificar fatores de sucesso para conceber e gerenciar a cultura
organizacional em condominios industriais, preservando as culturas individuais de cada
empresa que o compde e, a0 mesmo tempo, possibilitando uma cultura comum em dimensoes

criticas para o empreendimento.
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1.4 Método de Pesquisa

Quanto a natureza, esta pesquisa pode ser classificada como aplicada, haja vista que se
propde a gerar conhecimentos dirigidos a solucdo de problemas praticos. O estudo de caso foi
a estratégia de pesquisa escolhida, uma vez que esta permite reunir multiplas fontes de
evidéncias, por meio de diferentes técnicas de pesquisa, com o objetivo de apreender a
totalidade de uma situacdo. 1sso o caracteriza como uma técnica de pequena amplitude em
termos de objetividade e concentracdo do estudo, porém com grande profundidade. Além
disso, quando a observacéo direta é utilizada como fonte de evidéncia em um estudo de caso,
é possivel um acompanhamento mais prolongado e minucioso das situagdes (VERGARA,

2005).

A coleta e anélise de dados seguiram uma abordagem qualitativa, a qual, segundo
Minayo® (2000 apud TOLFO, 2000), enfoca o significado das acdes e das relagdes humanas,
lado este imperceptivel e que ndo pode ser captado por equacbes, médias e estatisticas,
trabalhando-se com um mundo especifico de significados, motivos, crengas, valores e

atitudes.

A principal fonte de evidéncias para identificar a cultura organizacional consistiu de
entrevistas abertas individuais semi-estruturadas com os principais dirigentes locais das
empresas do Complexo Industrial Automotivo de Gravatai. De acordo com Schein (2001),
considerando as avaliagOes de cultura organizacional, entrevistas tendem a ser mais eficientes
do que o uso de questionarios com respostas pré-definidas. Esses ultimos, muitas vezes, sao

criados por pessoas que ndo conhecem a realidade da organizacdo que serd avaliada, ndo

L MINAYO, Maria Cecilia. Pesquisa Social: teoria, método e criatividade. S&o Paulo: Vozes, 2000.
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sabem quais questdes formular e ndo tem condicdes de julgar a veracidade e a validade das

respostas.

Foram entrevistados para a elaboragdo deste trabalho trés dirigentes da General
Motors (o vice-presidente da GM do Brasil, o diretor e o gerente de materiais da planta de
Gravatai) e nove gerentes de planta das empresas fornecedoras situadas no Complexo
Industrial Automotivo de Gravatai (CIAG). Foi esclarecido a todos os entrevistados que se
tratava de um trabalho académico e ndo uma iniciativa de qualquer das empresas instaladas no
complexo industrial. As entrevistas foram gravadas e transcritas na sua totalidade, mantendo-
se sob sigilo a identidade dos autores das falas. As entrevistas tiveram a duracdo media de
uma hora, sendo que o tempo maximo foi de uma hora e vinte minutos e o minimo de
quarenta minutos. Em todas as entrevistas foi usado um roteiro com 23 questdes (Apéndice
A), baseado em roteiro similar proposto por Schein (2001). Tal roteiro foi estruturado em trés

grandes secdes, quais sejam:

a) oito questBes (de nimeros 1 a 8 do questionario) tratavam da sobrevivéncia externa
da cultura, incluindo assuntos tais como: misséo, objetivos, 0s meios pelos quais a
organizacgao se estrutura e cria as certezas tacitas compartilhadas sobre 0 modo de

trabalhar e como ela se avalia;

b) dez questBes (de numeros 9 a 18 do questionério), tratavam de questfes ligadas a
integracdo interna da cultura, tais como: linguagem e modo de pensar comuns,
simbolos de associacdo, identidade e limites do grupo, natureza da autoridade e dos

relacionamentos;
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C) quatro questdes (de numeros 19 a 22 do questionario) tratavam de certezas
profundas, tais como: a forma como as pessoas véem a organizacdo com relacéo as
demais do setor, se ela se vé como uma organizagdo dominante e vencedora, se as
opinides das pessoas séo levadas em consideracdo na hora das decisdes e se existe

privacidade em termos de layout fisico entre as organizacgdes.

Além dessas vinte e duas questdes, foi acrescida mais uma para que os entrevistados
se manifestassem livremente sobre o modelo cultural existente no complexo industrial, bem
como indicassem quais 0s requisitos que entendiam necessarios para a implantacdo de um

sistema cultural em empreendimentos similares ao de Gravatai.

Apos a transcricdo dos relatos, o material foi organizado e agrupado, com cada
entrevistado recebendo uma codificacdo, o que permitiu apresentar suas opiniées sem ferir o

acordo de sigilo anteriormente assumido.

Cabe salientar que o acesso aos entrevistados foi facilitado pelo fato do autor deste
trabalho ter atuado como gerente de uma das empresas sistemistas do Complexo Industrial
Automotivo de Gravatai por mais de seis anos (de julho de 2000 a agosto de 2006). Neste
periodo, o mesmo exerceu a funcdo de vice-presidente da associacdo de empresas do
mencionado complexo, sendo que, antes disso, durante trés anos (de junho de 1997 a junho de
2000), na fase de instalagdo do complexo, o autor exerceu a funcdo de gerente de projetos

para implantagéo da unidade fabril da empresa Polyprom Sul.

Também é importante destacar que a escolha dos entrevistados foi intencional. Foram

selecionados para entrevista gerentes de planta que acompanharam toda a implantacdo do
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empreendimento desde o seu inicio, exercendo func¢des-chave dentro do complexo industrial.

Nenhum dos entrevistados estava a menos de cinco anos exercendo suas atividades no local.

Em complemento as entrevistas, o pesquisador utilizou fontes secundéarias de
evidéncia, tais como: a consulta a documentos das empresas (por exemplo, relatérios de
qualidade, atas de reunido de condominio, contratos coletivos de trabalho), matérias
publicadas no site e no jornal interno do complexo industrial, além da observacao direta ao
longo de seu periodo de trabalho no CIAG. O uso dessas fontes complementares possibilitou
a triangulacéo dos dados coletados, de modo a ampliar ao méaximo a descri¢do, a explicagdo e

a compreensao do objeto de estudo.

Com base na andlise da descri¢do dos relatos, foi identificada uma estrutura de analise
que contemplasse topicos relevantes ao objetivo da pesquisa e que foram comentados por

diversos entrevistados.

1.5 Limitac¢6es do Trabalho

O presente trabalho foi realizado com foco na identificagdo da cultura organizacional
do empreendimento, ndo sendo feita uma andlise detalhada acerca da cultura organizacional

de cada empresa instalada no local.

Também ndo é objetivo deste trabalho o estudo acerca de sub-culturas especificas, tais
como qualidade, seguranca do trabalho ou produgéo. Embora tenham sido abordados durante

a anélise de resultados, estes itens foram tratados de modo superficial.
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Além disso, outra limitacdo importante diz respeito ao fato de que ndo foram
entrevistados operarios das empresas instaladas no complexo. Suas percepc¢des seriam de
grande valia para avaliar a extensdo em que a percepg¢do dos gerentes acerca da cultura esta de

fato disseminada no chao-de-fabrica.

1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esté dividido em cinco capitulos, assim dispostos:

O primeiro capitulo descreve o escopo do trabalho, seus objetivos e da uma breve
introducdo ao tema, apresenta sua justificativa, método de pesquisa que seré desenvolvido e

suas limitacdes.

O segundo capitulo contém o referencial teérico que servira para embasar a pesquisa a
ser desenvolvida. Além de delimitar melhor o tema, serd& composto da compilacdo dos
estudos realizados sobre o assunto, particularmente no que se refere a vantagem que pode ser
obtida nas companhias com a implantacdo de uma cultura organizacional eficaz. Serédo
apresentados os seguintes topicos: definindo e identificando a cultura organizacional, as
fungdes e meios de disseminagéo da cultura, a cultura organizacional como agente propulsor
de vantagem competitiva, aprendizado da cultura organizacional e mudanca e gerenciamento

da cultura organizacional.

O terceiro capitulo apresenta um breve historico sobre o desenvolvimento da industria
automotiva mundial e sobre os novos modelos de arranjos industriais surgidos a partir da

segunda metade do século XX.



22

O quarto capitulo diz respeito ao estudo de caso, apresentando as empresas que
compde o Complexo Industrial da General Motors em Gravatai, além de informar quais 0s
produtos fabricados por elas e sua utilizagdo no automovel, mostrando quais os métodos
aplicados (constituicdo de comités e sub-comités) no Complexo de Gravatai na tentativa de se
obter uma cultura organizacional que possa trazer beneficios a todas as empresas instaladas no
local. Além disso, traz depoimentos, através de entrevistas, mostrando como as pessoas que
trabalhnam no empreendimento analisam os resultados gerados pela sinergia gerada pela

integracdo da General Motors e seus fornecedores.

O quinto capitulo da conta dos comentarios finais do autor sobre a pesquisa realizada,

além de apresentar sugestdes para trabalhos futuros.



2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Neste capitulo sdo enfocados os conceitos de cultura organizacional, sua evolugdo
historica, as correntes doutrinarias sobre o tema, as formas de identificar uma cultura
organizacional, como ela normalmente é disseminada, porque € vista como agente de

vantagem competitiva e como pode ser aprendida, mudada e gerenciada.

2.1 Defini¢Bes de Cultura Organizacional

Segundo Fraga (2005), cultura é a somatéria do aprendizado e experiéncias
compartilhadas de um grupo social, manifestando-se através de padrdes de comportamento,
valores dominantes assumidos, crencas, tabus, ritos, rituais e ceriménias, histérias, mitos e
herdis. De acordo com Souza (1978), a cultura organizacional é resultante de fenémenos da
acdo humana, incluindo-se as varidveis subjetivas dos individuos que compbem a

organizacao, tais como: alegria, medo, tensdo, malicia, entusiasmo ou carinho.

Para Morgan (1995), a cultura refere-se tipicamente ao padrdo de agir dos membros
de uma comunidade refletido nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e

rituais cotidianos.
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Wagner 111 e Hollenbeck (2002) definem cultura organizacional como uma maneira
informal e compartilhada de perceber a vida e a participacdo na organiza¢do, mantendo seus
membros unidos e influenciando-os sobre o que pensar acerca de si mesmos e sobre seu

trabalho.

De acordo com Nakayama (1997), antes de ser observada no campo da administragao
e da teoria organizacional, ja existiam muitos estudos sobre cultura, desde o final do século
18, nas éreas da antropologia e da sociologia. Geertz® (1989 apud FRAGA, 2005) entende
que a cultura busca saber o que da ensejo a cada comportamento de um grupo, bem como o0s
requisitos para que uma pessoa Seja aceita como membro deste. Entendendo o contexto no
qual os atos praticados facam sentido para quem compreende aquela cultura. O
comportamento ininteligivel para pessoas que desconhecem a cultura de um povo comeca a
fazer todo sentido a partir do momento em que se entendem a razao e os significados dos atos

praticados.

Sackmann® (1991 apud NAKAYAMA, 1997) verificou que embora os tedricos
organizacionais utilizem termos e definicbes de cultura similares aos antropdlogos e
sociodlogos, os significados, partindo de diferentes pontos de referéncia, levam a conclusdes e

conceitos diversos.

De acordo com Nakayama (1997), o termo cultura foi inserido no idioma inglés pelo
antrop6logo Edward B. Tylor em 1903, o qual definiu cultura como sendo “um complexo
conjunto que inclui conhecimento, crencga, arte, moral, leis, costumes e outras capacidades e

habitos desenvolvidos pelo homem como membro da sociedade”.

2 GEERTZ, Clifford. A Interpretaco das Culturas. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e Cientificos, 1989.
¥ SACKMANN, S. A. Culture Knowledge in Organizations. London: Sage, 1991.
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De acordo com Schein (1985), a cultura organizacional se refere a um sistema de
valores compartilhados pelos membros de uma organizacdo. No mesmo sentido, Fleury
(1995) acrescenta que sdo estes valores, expressos em elementos simbdélicos e em préticas
organizacionais, que constréem a identidade organizacional, funcionando como elementos de

comunicagéo e consenso.

Neste estudo é adotada a definicio de Schein (2001) acerca de -cultura
organizacional, uma vez que ela é mais abrangente do que as anteriormente apresentadas. De
acordo com aquele autor, a cultura esta embasada nas certezas tacitas aprendidas e
compartilhadas que regram o comportamento didrio das pessoas que pertencem a uma
organizacdo. E o jeito como as coisas sdo feitas naquela organizagio, dando sentido a vida e
tornando-a previsivel, pois as pessoas temem situacdes imprevisiveis e trabalham duro para

dar estabilidade ao seu cotidiano (SCHEIN, 2001).

Segundo Schein (2001), a cultura de uma organizacdo € formada pelos valores e
crencas compartilhados, aprendidos em conjunto e tidos como corretos em funcdo do sucesso

obtido pela organizagéo.

2.2 Certezas Culturais

Schein (2001) destaca que as certezas culturais que diferenciam as organizagdes

podem ser classificadas em trés grandes areas, quais sejam:

1%) As questdes de sobrevivéncia externa, compreendendo missdo, estratégia,

objetivos, estrutura, sistemas, processos e sistemas de deteccao de erros e corregéo.
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A missdo e objetivos das organizacdes, quando bem divulgados, entendidos e aceitos
pelos colaboradores das empresas, proporcionam um senso de identidade entre seus membros
(SCHEIN, 2001). Nessa dissertacdo, foram adotadas as caracteristicas da missdo propostas
por Lobato (2000): identifica o negdcio, da rumo a empresa, é motivadora, e tem foco do

presente para o futuro.

2%) As questdes de integracédo interna, compreendendo linguagem e conceitos comuns,
identidades e limites do grupo, natureza da autoridade e dos relacionamentos e

alocacdo de recompensas e status.

Schein (2001) destaca que esta area tem como base a forma como as pessoas
interagem dentro da organizacéo, os sistemas de premiacdo, o quanto elas trabalham em time,
as relagdes entre os diferentes niveis hierarquicos, a comunicacdo e todas as questdes que

envolvem o ambiente de trabalho e que podem tornar a organiza¢do mais ou menos produtiva.

Schein (2001) considera que as organizacGes diferem sobre as certezas que tém acerca
dos relacionamentos autoritarios e a intimidade, considerada apropriada, que pode existir

entre as pessoas que trabalham na corporagao.

Segundo Schein (2001), a linguagem e o modo comum de pensar constituem as
formas basicas da cultura. Para aquele autor, estas formas de expressdo remetem ao modo
como as pessoas se comunicam no ambiente de trabalho, quais os jargdes utilizados pelos

funcionarios e 0 modo de trabalhar e pensar Unicos daquela empresa.
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Schein (2001) considera que todas as organizacOes desenvolvem maneiras para
identificar seus membros, tais como: uniformes, privilégios para determinados membros (tais
como, garagem exclusiva, gasolina, carro, plano de assisténcia médica diferenciado), o
relacionamento entre os diversos niveis hierarquicos e a existéncia de eventos informais que

congreguem 0O grupo.

3%) As certezas profundas, compreendendo: (a) relacionamentos humanos com a
natureza, isto €, como a empresa se define com relacdo as demais do setor, se ela
se vé como uma organizacdo dominante ou aceita passivamente o que o ambiente
possibilita, (b) natureza da realidade e da verdade, que tem em vista como sdo
tomadas as decisbes da empresa, se com base em fatos ou em opinides, (c)
natureza da natureza humana, ou seja, que mensagens a empresa quer passar com
seus sistemas de incentivos, recompensas e controles, (d) natureza dos
relacionamentos humanos, enfocando se na organizacgdo é incentivado e adotado o
trabalno em equipe e (e) natureza do tempo e do espago, ou seja, qual a
importancia dada pela organizacdo ao cumprimento dos objetivos e horérios

estabelecidos, como ela reage quando as metas ndo sdo cumpridas.

2.3 Perspectivas para o Estudo de Cultura Organizacional

Segundo Sackmann® (1991 apud NAKAYAMA, 1997), existem trés perspectivas

para o estudo da cultura no campo da administragdo, quais sejam:

* SACKMANN, S. A. Culture Knowledge in Organization. London: Sage, 1991.
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a) holistica: apoiada pelos trabalhos dos antropdlogos Benedict (1942), Kroeber
(1917) e Kluckholn (1951), os quais afirmam que os padrdes de pensar, agir,
sentir e reagir, sdo aprendidos e transmitidos, entre outras formas, por meio de
simbolos. Para esses autores a cultura organizacional deve ser interpretada e

compreendida, ao invés de gerenciada.

b) varidvel: enfatiza as expressdes da cultura que sdo formalizadas pelo
comportamento verbal ou fisico, pelos artefatos e seus significados subjetivos.
Para os defensores desta perspectiva, tais como Mintzberg (1978), Thévenet
(1986) e Tomei (1993), a cultura organizacional, uma vez conhecida, pode ser

gerenciada e modificada.

C) cognitiva: a cultura diz respeito ao que as pessoas aprendem e ndo ao que elas
fazem. Os modelos de percepcdo, integracdo e interpretacdo que as pessoas tém
como certos sd8o o que conta. Conforme Nakayama (1997), varios autores
pertencentes a esta corrente de pensamento, tais como Sapienza (1985), Allen
(1984), Kilmann e Saxton (1983), Peters e Waterman (1982), Schein (1983) e
Fleury (1995), consideram a cultura nas organizagdes uma construcdo social de

regras que guiam a conduta nos processos organizacionais.

Neste estudo sdo adotadas as filosofias da segunda e da terceira corrente, entendendo
que existe a possibilidade de estudar, administrar e gerenciar a cultura de uma organizacéo.
Conforme Johann (2005), as pesquisas realizadas na Harvard Business School por Kotter e
Heskett representam um marco no estudo empresarial, indicando que a cultura organizacional

pode ser modelada e gerenciada para melhorar o desempenho da empresa.
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Segundo Johann (2005), essa estruturacdo e reestruturacdo sdo feitas através da
interacdo continuada das pessoas que trabalham na organizacédo, fruto das metas e objetivos

tracados por ela.

Entretanto, Schein (2001) destaca que, mesmo entre os estudiosos que acreditam no
gerenciamento e na mudanca da cultura organizacional, hd consenso no sentido de que 0s

processos de mudanca cultural podem levar anos e até décadas para serem efetivados.

2.4 Influéncia da Cultura Local na Cultura Organizacional

Segundo Schein (2001), a cultura do local (cidade, pais) onde a organizacdo opera tem
forte influéncia em sua cultura organizacional. Por isso, segundo Gibson, Ivanicevich e
Donnelly (1981), hd uma tendéncia crescente de firmas multinacionais contratarem, para
cargos de geréncia, nativos do local onde estéo instalando novas unidades, tendo em vista

uma melhor adaptacao da empresa a cultura regional.

Os contrastes entre a cultura japonesa e a norte-americana sdo frequentemente
abordados na literatura para ilustrar o impacto das culturas locais nas culturas organizacionais.
Morgan (1995) apresenta como principal diferenca entre a cultura japonesa e a americana as
énfases no trabalho em grupo e no individualismo competitivo. No Japédo, embora se respeite
e incentive 0 aproveitamento das oportunidades e a participacdo individual das pessoas, 0
respeito e a dependéncia de um para com o outro sdo fundamentais ao tipo de sociedade. Ja
nos Estados Unidos, inicia-se um processo a partir da vida estudantil, onde se da mais

destaque aos bem sucedidos.
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Hofstede (1980) classificou os valores relacionados com o trabalho em quatro

dimensdes que sdo variaveis em diferentes paises e regides, quais sejam:

a) individualismo versus coletivismo, ou seja, se a organizacdo da mais énfase ao

individuo ou sua atuacdo dentro de um grupo;

b) distancia do poder, isto é, qual a distdncia psicoldgica entre subordinados e

superiores;

c) fuga da incerteza, ou seja, quanto a organizacdo incentiva seus funcionarios a

assumirem riscos;

d) masculinidade versus feminilidade, sendo que as empresas masculinas ddo mais
énfase ao esforgo, promocao e sucesso, uma vez que, na visdo daquele autor, 0s
homens sdo muito mais competitivos do que as mulheres. J& as empresas
femininas valorizam o consenso, o bom relacionamento entre seus funcionarios e

0s aspectos ambientais.

Estudos realizados por Hofstede (1980) comparando a cultura de uma empresa
multinacional com sede nos Estados Unidos, que possuia filiais em 40 paises, situam aquele
pais na escala mais alta do individualismo. Na dimensdo distancia do poder, a Guatemala
ficou em primeiro lugar, jA os EUA classificaram-se em 26°, ficando atrds de paises como
Canada, Austréalia e Nova Zelandia. No que tange a evitar incertezas, a Grécia figurou no
topo da lista, indicando que assumir riscos era menos valorizado naquele pais do que em

outros. Por fim, com relacdo a masculinidade, o Japao ficou em 1° lugar, enfatizando valores



31

como esfor¢o, promocao e sucesso. Participaram da pesquisa paises da Europa Ocidental,

América do Norte, América do Sul, América Central, Asia e Oceania.

Para Handy (1994) e Lima et al (1991), ndo existem culturas locais ou organizacionais
superiores, mas culturas diferentes. Assim sendo, a cultura que propicia excelentes resultados
para uma determinada organizacdo pode ser totalmente danosa se implantada sem os devidos
cuidados em outra organiza¢do ou na mesma organizacgao em outra localidade. Por exemplo, a
sociabilidade e a informalidade que podem funcionar muito bem em uma empresa, podem ter

impactos negativos em outra, dependendo dos habitos e costumes aceitos no local.

O cientista politico Robert Prethus (1973) sugeriu que vivemos numa sociedade
organizacional. Para alguém que vé de fora, a vida diaria da uma sociedade organizacional é
cheia de crencas peculiares, rotinas e rituais que a identificam como uma vida cultural
distinta. A submissdo ao trabalho rigido de cinco ou seis dias por semana, desempenhando
um anico conjunto de atividades, vivendo em locais distantes do trabalho e utilizando

uniformes, causaria certa estranheza em determinadas culturas.

Bassi (1997) enfatiza que, para atingir a competitividade global, as organizagoes
precisam promover relacionamentos sinérgicos entre as pessoas em seus diversos niveis
hier&rquicos, respeitando as culturas locais. Alguns valores que configuram uma organizacao

sinérgica sdo:

a) respeitar os valores culturais locais, aceitando a diversidade entre paises e
mercados, estimulando uma gestdo flexivel que equilibre valores corporativos e

nacionais;
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b) harmonizar os valores da corporacdo com os das unidades locais, reconhecendo

que nao é possivel impor principios conflitantes com os das culturas nacionais;

c) aceitar como naturais os conflitos de interesses entre as diversas unidades
internacionais e a corporacdo, recebendo-os como manifestacdo de necessidades
vélidas e coerentes — ou seja, como movimentos construtivos para melhorar o

desempenho global da corporagao.

Ainda segundo Bassi (1997), quando a empresa adota uma filosofia de supremacia e
desrespeito em relacdo as filiais internacionais normalmente gera conflitos e provoca a

destruicdo da criatividade e da iniciativa local, prejudicando seus desempenhos local e global.

2.5 Os Objetivos da Cultura Organizacional e Formas de Disseminacao

A cultura organizacional tem no minimo quatro funcbes: a) criar distingdes entre
uma organizacdo e outra; b) proporcionar um senso de identidade entre seus membros; c)
facilitar o comprometimento com algo que se sobrepde aos interesses individuais; e d)
estimular a estabilidade do sistema social (ROBBINS, 2004). No que diz respeito as formas
de transmissdo da cultura, Robbins (2004) considera que podem haver diversos meios, sendo

os mais eficazes as histdrias, os rituais, os simbolos materiais e a linguagem.

No que tange a histdria, Robbins (2004) cita o exemplo da Nike, onde alguns de seus
executivos passam boa parte do tempo disseminando para os funcionarios da empresa, dos

mais diferentes niveis, a historia da formacéo da companhia.
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Para exemplificar a transmissdo da cultura por meio de rituais, Robbins (2004)
menciona o caso da premiacdo anual da Mary Kay Cosmetics, que com um grande evento
premia suas principais vendedoras. Esse evento sinaliza para as vendedoras que alcangar

metas é importante e que, com trabalho duro e coragem, todas podem ser bem-sucedidas.

Em relacdo a disseminacdo por meio de simbolos materiais, Robbins (2004) usa
como exemplo as organizacdes que oferecem aos membros da alta diregdo carro para uso
pessoal, passagens aéreas pagas, amplos escritdrios, elegancia da mobilia e estacionamento

para o carro.

Outro exemplo de disseminacdo da cultura organizacional por meio de simbolos
materiais diz respeito a padronizacdo da arquitetura dos prédios da empresa, do layout de sua
fabrica e escritério, do uniforme de seus funcionarios, de sua logomarca, além de seus

produtos e servi¢os (JOHANN, 2005).

Quanto a linguagem, Robbins (2004) relata que com o passar do tempo, as
organizacBes costumam desenvolver termos proprios para descrever equipamentos,
escritorios, pessoas-chave, fornecedores, clientes ou produtos relacionados com o negécio. Os
novos funcionarios inicialmente se confundem em meio a tantas siglas e jargbes, os quais,
depois de alguns meses, tornam-se parte de sua prépria linguagem. Uma vez assimilada, a

terminologia funciona como denominador comum que une os membros de uma cultura.

Na esséncia do conceito de cultura organizacional encontram-se o aprendizado e a
transmisséo de valores aos novos membros da corporagdo. Conforme destaca Schein (1985), a

cultura organizacional é resultante do acimulo de aprendizagem e sucessos anteriores.



34

Nonaka e Takeuchi (1996) sugerem quatro modelos basicos de criacdo de

conhecimento dentro de qualquer organizacao. Sao eles:

a) de tacito para tacito — quando h& o compartilhamento direto de conhecimento entre
profissionais. Os autores citam o exemplo de padeiros que normalmente ensinam

seus aprendizes através da observacdo, imitacao e pratica;

b) de explicito para explicito — tudo o que deve ser feito esta formalizado. As
informacgdes sdo difundidas para toda a organizacdo. Entretanto, na pratica,
somente aquelas pessoas que escreveram 0 procedimento e que sabem como

funciona o sistema é que possuem conhecimento;

c) de tacito para explicito — quando o operador coloca no papel todas as instru¢es

necessarias para que seu aprendiz possa desenvolver a contento suas atividades;

d) de explicito para tacito — quando uma descoberta é feita para elaborar um produto
de melhor qualidade e esta descoberta é formalizada e compartilnada com todos

aqueles que podem fazer uso deste novo conhecimento.

Em uma organizagdo que aprende, os quatro modelos citados existem e tém
interagdo constante, numa espiral de conhecimento. Qualquer que seja a forma de
disseminacdo da cultura, é reconhecido na literatura o fato de que certos grupos da
organizacdo conseguem impor suas solugdes para os problemas, buscando influenciar os

outros (MOTTA; VASCONCELOQS, 2002). Na visdo de Motta e Vasconcelos (2002), no
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desenvolvimento da cultura, os grupos que detém mais poder na organizacdo (normalmente os
dirigentes) definem os valores e as formas de acdo a serem seguidos por outros grupos, bem

como instituem mecanismos de controle social a fim de que esses padrdes sejam obedecidos.

2.6 Dimensoes Visiveis e Invisiveis da Cultura Organizacional

Kotter e Heskett (1994) afirmam que, em todas as organizaces, a cultura apresenta-
se em formatos visiveis e invisiveis. Como aspectos invisiveis, destacam-se 0s valores
compartilhados, que tendem a moldar o comportamento do grupo e que, com freqiiéncia,
persistem com o tempo, mesmo quando mudam os membros do grupo. Estes sdo tidos como

valores de dificil mudanca.

Para Gibson, Ivanicevich e Donnelly (1981), as atitudes sdo também parte da
dimensdo invisivel da cultura, constituindo fatores determinantes do comportamento, pois
estdo ligadas a percepc¢do, personalidade, conhecimento e motivacdo. A atitude é uma reacao
a situacOes relacionadas a pessoas e objetos, que acontece com base nas nossas experiéncias.
Na visdo de Senge (1990), as atitudes estdo fundadas em modelos mentais, ou seja, por

conceitos profundamente enraizados que determinam nossa forma de ver o mundo e agir.

J& 0s aspectos visiveis, como normas e procedimentos escritos de trabalho, possuem
uma facilidade maior de alteragdes.  Assim sendo, qualquer funcionério novo inicia seu
trabalho dentro do procedimento, sem que seu ingresso represente alteracdo cultural para a
organizagdo. Segundo Kotter e Heskett (1994), a alta rotatividade de funcionérios destréi uma
cultura ou a enfraquece muito. Por outro lado, a continuidade da lideranga, a estabilidade dos

membros no grupo, a concentracdo geogréfica, o0 tamanho do grupo (quanto menor mais
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coeso) e 0 sucesso do negécio, sdo fatores que contribuem para o surgimento de culturas

fortes.

2.7 Cultura Organizacional como Fonte de Vantagem Competitiva

Kotter e Heskett (1994) concluiram que organiza¢des com culturas adaptaveis que
enfatizam todos os interessados (clientes, acionistas e empregados) tiveram resultados muito
superiores a média das empresas pesquisadas, tanto com relagdo a rendimentos, quanto com
relacdo a manutencdo da forca de trabalho, pois contratam, promovem e valorizam a

diversidade em suas fileiras administrativas.

Kotter e Heskett (1994) associam culturas fortes a desempenho econdmico excelente
em longo prazo e relatam que organizagfes com este perfil possuem um grupo de gerentes
que compartilham valores e métodos de fazer negdcios relativamente consistentes. Os
empregados novos incorporam estes valores rapidamente. Estas empresas buscam formas para
motivar e fazer com que seus funcionarios sejam leais a ela, bem como facilitam as transi¢coes

de poder.

Johann (2005) assinala que o préprio desenvolvimento da cultura é em parte
resultado da trajetéria da empresa, dos obstaculos que teve pela frente, seus fracassos e,
principalmente, por suas vitorias. Para Kotter e Heskett (1994) as culturas corporativas
costumam surgir embasadas em filosofias, visdes ou estratégias de sua clpula diretiva.

Conforme aqueles autores, os lideres criam e modificam culturas.
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Wagner 111 e Hollenbeck (2002) enfatizam a necessidade de administrar a cultura
organizacional para que ela atue como agente de vantagem competitiva. De acordo com seu
estudo, alguns gerentes subestimam a importancia competitiva da cultura organizacional.
Entretanto, gerenciar esse lado mais ameno de uma organizagdo pode exercer, em longo

prazo, efeitos positivos em seu desempenho financeiro e em sua sobrevivéncia.

Wagner Il e Hollenbeck (2002) citam o exemplo de empresas que erraram na
conducdo de sua cultura organizacional e que, por esse motivo, desgastaram muito sua

imagem, além de perderem somas significativas.

2.8 Modificacdo da Cultura Organizacional

De acordo com Abrahamson (2006), mudar a cultura organizacional é um trabalho

arduo, pois implica em mudar aquilo que os funcionarios valorizam, gerando resisténcia.

Ao alterar padres de atitudes e comportamentos que sdo considerados 0s mais
adequados (SCHEIN, 1985), sdo encontradas resisténcias ativas e passivas. As resisténcias
ativas sdo caracterizadas quando um ou varios grupos exercem sua influéncia, junto ao
restante dos funcionérios, para que ndo sejam alterados os padrdes culturais existentes. As
resisténcias passivas sao caracterizadas quando um ou varios grupos, apesar de ndo exercerem
acdo ativa perante os demais trabalhadores, ndo agem conforme determinado pela
organizacdo. Nesse sentido, Schein (1985), menciona ser importante que a empresa realize
um teste piloto em um dos setores da fabrica, para demonstrar as vantagens da adocdo do

novo padrdo, o qual assim tende a ser mais facilmente aceito e incorporado na pratica.
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De acordo com Abrahamson (2006), uma mudanca na cultura organizacional pode
levar anos ou até mesmo décadas, visto que a cultura é algo incutido, enraizado, incontestavel
e invisivel para os membros da organizacdo. Assim sendo, as vezes, tentativas de destrui-la
acabavam somente reforcando-a, pois 0S processos, estrutura, pessoas e redes, componentes
da empresa, estdo de tal forma entrelacadas que acabam tornando a cultura organizacional

algo forte e inflexivel.

Aquele autor cita o exemplo da Deloitte Touche Tohmatsu, organizagdo global com
afiliadas em 140 paises, que tinha como desafio desenvolver uma cultura global mais
unificada, com um conjunto de valores e formas de comportamento que apresentassem uma
mesma imagem para seus clientes globais quando interagissem com as diferentes afiliadas
espalhadas no mundo. Para atingir este objetivo, o entdo gerente de marketing e comunicagéo

global da empresa iniciou um processo de trés passos, quais sejam:

a) avaliacdo da cultura existente — foram realizadas entrevistas qualitativas detalhadas
com mais de 10 mil funcionarios do quadro geral da empresa, conduzidas em oito
idiomas, bem como junto a 200 funcionérios do alto escaldo, em nove mercados
mundiais importantes: Australia, Canada, Franca, Alemanha, Italia, Japao,
Holanda, Reino Unido e Estados Unidos. Tais entrevistas revelaram vérias facetas

culturais em comum na maioria das afiliadas;

b) desenvolver sentimento de orgulho da localidade onde a filial esté instalada. Foi
enfatizado que a empresa, embora globalizada, tinha que ter caracteristicas
culturais que a vinculassem a regido e se orgulhar delas, respeitando o0s habitos,

ritos e tradigdes de seu povo;
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c) por fim, os executivos da empresa foram reunidos, sendo apresentados os valores
comuns obtidos na pesquisa, tendo sido solicitado que cada um dos executivos
traduzisse tais valores para sua cultura local (organizacdo global com
caracteristicas locais). Desta forma, nada foi destruido ou recriado, apenas 0s
valores importantes foram ressaltados, tornando-os significativos e Uteis para a

cultura organizacional.

Adler (1993) discute um dos casos mais estudados de mudanca de cultura
organizacional, o da joint venture entre a General Motors e a Toyota, chamada New United
Motor Manufacturing Inc., ou simplesmente NUMMI, como ficou conhecida em todo o

mundo.

A GM possuia uma fabrica de montagem de veiculos automotores em Fremont,
California, que iniciou suas atividades em 1963. Ao longo do tempo esta unidade apresentava
os piores indices de qualidade e produtividade da corporacdao. Em 1983, a GM e a Toyota
firmaram acordo no sentido de desenvolverem em conjunto a producdo de automdveis na
fabrica de Fremont, constituindo para tanto a NUMMI. O que ocorreu nesta unidade fabril foi
notavel. Basicamente com o0 mesmo grupo de pessoas que trabalhavam anteriormente, a pior
fabrica de montagem da General Motors tornou-se a fabrica do grupo com maior

produtividade e qualidade.

Além disso, obteve reducdo de 25% para 3% do indice de absenteismo e a
participacdo dos funcionarios no programa de sugestdes para melhoria da producdo aumentou

de 26% em 1986 para 92% em 1991.
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De acordo com Adler (1993), o resultado obtido foi fruto de trés fatores basicos,

quais sejam:

1) padronizacdo do trabalho — a légica da aprendizagem motivadora, aproveitando a
contribuicdo dos trabalhadores para a melhoria continua, partindo do pressuposto

que ndo se pode melhorar um processo que ndo se conhece;

2) o envolvimento dos trabalhadores no planejamento e controle de seu proprio

trabalho, aumentando sua motivacao e sua satisfacéo;

3) criacdo de um sistema formal para incentivar o aprendizado e capturar e comunicar

inovag0es, institucionalizando a melhoria continua.

Segundo Adler (1993) a notadvel mudanca da NUMMI demonstra que é possivel,
através de uma atmosfera de confianca e objetivos comuns, construida através do consenso e
da coeréncia entre as estratégias e principios da companhia, com uma comunicac¢do adequada,

mudar a cultura organizacional.

Para Handy (1994), diversos fatores tém induzido as empresas a mudarem sua cultura

organizacional, tais como:

a) o crescente ingresso das mulheres no mundo do trabalho, dobrando a oferta de
mé&o-de-obra, implicando numa selecdo de pessoal mais rigorosa, em uma
adaptacdo das estruturas prediais e administrativas das empresas e fazendo com

que pessoas de diferentes sexos tenham que conviver no ambiente de trabalho;
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b) um numero cada vez maior de profissionais autbnomos, sem vinculo empregaticio,
que trabalham por contrato, com tarefas definidas. Assim sendo, acabam néo

criando vinculos com a empresa;

c) a evasdo de trabalhadores da agricultura, que também aumentam a oferta de mao-
de-obra, vindo com uma vis&o cultural completamente distinta daquela com a qual
comegam a conviver, fazendo com que as empresas formulem estratégias para

facilitarem a adaptacéo dessas pessoas e,

d) mais recentemente, o enxugamento dos quadros de funcionérios nas empresas,
fazendo com que os funcionarios exercam vérias atividades e tenham que se
relacionar com um numero maior de pessoas. Para aquele autor, mudancas
politicas e socioeconémicas estardo continuamente solicitando que as empresas re-
avaliem sua cultura organizacional. As empresas e pessoas deverdo estar aptas e

atentas para gerenciarem esta realidade.

2.9 Consideracdes Finais

Com base na revisao bibliogréafica, foi possivel identificar um conjunto de topicos

relevantes a avaliacdo da cultura organizacional, os quais sao listados a seguir:

a) missdo: conforme j& mencionado, Schein (2001) assinala a missdo como fator

cultural de sobrevivéncia externa de uma organizagdo. Conclui-se que este topico
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deve ser utilizado na avaliacdo, pois da identidade ao grupo, estabelecendo os

objetivos estratégicos da organizacao.

b) valores comuns: Schein (2001) enquadra os valores comuns entre as certezas
culturais profundas, isto €, sobre aquilo que as pessoas tém como certo e

acreditam.

C) objetivos: como ja visto anteriormente, os objetivos também sdo enquadrados por
Schein (2001) como fatores de sobrevivéncia externa da organizacdo, enfatizando
que estes devem ser transmitidos de forma clara para serem entendidos por todas

as pessoas que trabalham na organizagéo.

d) auto-imagem: Schein (2001) enquadra a auto-imagem como uma certeza cultural
profunda, representando entre outras coisas, 0 modo como a organizagdo se vé

com relacdo as demais do setor e se as pessoas sentem orgulho de fazer parte dela.

e) mecanismos de disseminacdo da cultura: este aspecto da cultura verifica se
existem procedimentos para transmitir a cultura organizacional e se sdo
compartilhados informacgdes e conhecimentos entre as pessoas que integram a

organizagao.

f) participagéo dos sistemistas na tomada de decisdo: Schein (2001) define a natureza
da autoridade e dos relacionamentos como uma questdo de integragdo interna.
Neste topico, € analisada a existéncia de liberdade de manifestacdo entre os

diferentes niveis hierarquicos da organizacao, o grau socializa¢do do grupo e se as
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decisbes sdo tomadas de forma impositiva pela direcdo da organizacdo ou se €

participativa sendo ouvidas as partes interessadas.

g) simbolos de identificacdo do grupo: outros aspectos de integracdo interna da
cultura sdo os simbolos, segundo Schein (2001), esta é a forma pela qual os
membros de uma organizagdo estabelecem graus de associacdo, cita como

exemplos a linguagem, e os uniformes.

h) mecanismos de avaliagcdo organizacional: segundo Schein (2001) outro aspecto da
cultura como fonte de sobrevivéncia externa da organizacdo é o processo de

deteccdo e correcao de erros.



3 SISTEMAS INTEGRADOS DE PRODUCAO: o0s novos arranjos industriais

3.1 Breve Histdrico da Evolucdo da Cadeia de Suprimentos na Industria Automobilistica

Quando se fala em historia da producdo de automdveis, segundo Womack, Jones e
Roos (1997), dois momentos merecem destaque. O primeiro, logo apds a Primeira Guerra
Mundial, quando Alfred Sloan e Henry Ford substituiram séculos de producdo artesanal pela
era da producdo em larga escala. A transicdo para a producdo em massa teve forte base nos
conceitos de linha de montagem e intercambialidade de pecas e pessoas, implantados por Ford
a partir da producdo do modelo T em 1908. Sloan complementou o sistema na General
Motors, profissionalizando a administragcdo e diversificando a linha de produtos, visando

atender um maior nimero de consumidores (WOMACK; JONES; ROOS, 1997).

O segundo marco ocorreu apos a Segunda Guerra Mundial, quando Eiji Toyoda e

Taichi Ohno conceberam o Sistema Toyota de Produgéo (STP).

O STP foi desenvolvido para suprir as necessidades que ndo eram atendidas pelo
sistema de producdo em massa. Em particular, 0 mercado japonés no poés-guerra exigia a

introducdo répida de modelos variados de veiculos. Entretanto, isto deveria ser feito sem
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altos investimentos em maquinarios e estoques a cada troca de modelo (WOMACK; JONES;

ROOS, 1997).

Womack, Jones e Roos (1997) também destacam que na producdo em massa a gestao
de fornecedores se caracterizava por grande integracdo vertical. No sistema fordista, em parte
pela falta de fornecedores qualificados, todas as operacGes para fabricacdo dos automoveis
eram desenvolvidas pela propria companhia. Ja no STP, somente a montagem final, que
representava apenas 15% do custo de fabricacdo do veiculo, era feita pela Toyota. Assim, 0s
demais 85% eram terceirizados para uma rede de fornecedores que poderia entregar as pecas,
quando necessarias, no processo de montagem final do veiculo (WOMACK; JONES; ROOS,

1997).

Com base no sucesso do STP, estruturas similares tém surgido em outras montadoras,
caracterizadas por desverticalizacdo da producdo, diminuicdo e hierarquizacdo dos
fornecedores, parcerias de longo prazo e desenvolvimento conjunto de novos projetos entre

clientes e fornecedores (MARINI, 2003).

Neste sentido, a relacdo entre clientes e fornecedores tem evoluido de forma drastica
nos ultimos anos. Este progresso no relacionamento, caracterizado pela colaboragdo, com a
troca de conhecimento, melhores praticas de planejamento e pela participagdo no
desenvolvimento de novos produtos e tecnologias de fabricacdo € denominado por alguns

autores de Comakership (MERLI, 1998).
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Conforme Merli (1998), o Comarkership ¢ uma evolucdo das relagbes tradicionais
entre montadoras e fornecedoras, as quais sao caracterizadas pela desconfianca entre as partes

e pela negociagdo baseada no menor preco e em qualidade minima.

3.2 Tipos de Arranjos Industriais

A integracdo fisica entre montadora e fornecedores pode ser entendida como uma
evolugéo dos distritos industriais, nos quais empresas de um mesmo setor se aglomeravam
para obter economias externas de localizagdo, como por exemplo rapidez de entrega,
diminuicdo de estoques intermediérios e agilidade na solucdo de problemas de qualidade. A
integracdo fisica entre montadora e fornecedores se apresenta em trés formas bésicas:
condominio industrial, condominio modular e consércio modular, todas baseadas na idéia de
que estar mais proximo é melhor do que estar mais longe (ZAWISLAK, 1999). A Figura 1

ilustra as formas de arranjos industriais abordadas neste item.
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Sendo que:
1) Os quadrados menores representam as plantas das empresas fornecedoras
2) As pecas pintadas em rosa representam a unidade fabril da montadora
3) A Fiat em Betim (MG) é um exemplo de Distrito Industrial
4) A GM de Gravatai (RS) € um exemplo de Condominio Industrial
5) A VW de Resende (RJ) é um exemplo de Condominio Modular
6) E a Ford de Camacari (BA) é um exemplo de Consércio Modular

Figura 1 — Arranjos Industriais (Fonte: Adaptado de Zawislak, 1999).
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Para Salerno, Marx e Zilbovicius (2003), o condominio industrial parece ser a forma
de maior sucesso entre as novas fabricas, ndo so6 no Brasil, mas em outros paises (Skoda-VW

na Republica Checa, Mercedes M-Class nos EUA, Swatch na Franca).

Neste tipo de arranjo, os principais fornecedores localizam-se dentro do mesmo
terreno em que esté instalada a planta da montadora. No condominio industrial, a montadora
define a localizacdo do fornecedor, negocia beneficios e infra-estrutura com governos locais,
assim como prepara o sistema de producdo de veiculos para receber médulos (SALERNO;

MARX; ZILBOVICIUS, 2003).

No que tange ao condominio modular, os fornecedores tém seus prédios fisicamente
muito proximos ao prédio da montadora, sendo que os fornecedores fabricam seus médulos e

efetuam a montagem dos mesmos na linha de montagem da montadora (ZAWISLAK, 1999).

J& nos consércios modulares, as atividades de producdo de médulos e sua montagem
no veiculo sdo realizadas na linha pelos préprios fornecedores que tém suas fabricas dentro da
planta da montadora (ZAWISLAK, 1999). Nesse caso, os fornecedores ndo tém um prédio
separado fisicamente da montadora, 0 que resulta em diminuicdo significativa de

movimentacao de materiais (SALERNO, 1998).

Segundo Salerno (1998), no modelo de consorcio modular, ao contrario dos outros
arranjos, toda a montagem é realizada pelos fornecedores, ficando a montadora responsavel

pelo controle de qualidade do produto final.
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Segundo Cobett, Blackburn e Vanwassenhove (1999), as diferencas culturais das
empresas participantes de empreendimentos que tém por base 0s novos arranjos industriais
podem constituir uma barreira para 0 sucesso dos mesmos. Em particular, isso tende a ser
mais critico no caso de grandes empresas que dominam seus segmentos de mercado e
possuem cultura organizacional bem definida. Os novos arranjos industriais devem ser
implantados respeitando estas diferencas culturais, porém sem esquecer o objetivo final desta

integracdo: redugdo dos desperdicios e lideranca em lucratividade e vendas.

3.3 Exemplos Brasileiros de Arranjos Industriais

No Brasil, a partir de 1995, a previsdo de expansdo do mercado atraiu as mais diversas
montadoras, aumentando a competicdo entre as quatro ja instaladas no pais: Ford (1919),
General Motors (1925), Volkswagen (1957) e Fiat (1971). Essas quatro empresas, a partir
daguele momento, passaram a enfrentar novos concorrentes (Renault, Pegeout, Honda,

Toyota, Audi, Citroen, DaimlerChrysler, Nissan e Mitsubishi).

Segundo Salerno (1998), para fazer frente a estes concorrentes, as tradicionais
montadoras do mercado brasileiro passaram a adotar novos conceitos, incluindo a réapida
introducdo de novos produtos e o estreitamento nas relagfes com seus fornecedores. A Figura
2 resume as principais caracteristicas dos novos arranjos industriais implantados pelas

montadoras de automoveis no Brasil nos Gltimos anos.
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Itens produzidos pela

Montadora Sistema montadora Fornecedores no condominio
Consércio modular N&o ha producdo direta. Sete Os fornecedores montam
mddulos produtivos séo diretamente os veiculos
VW Rezende | (Onibus e caminhdes) | operacionalizados pelos (caminhdes).
fornecedores; logistica interna
e manutencdo terceirizadas
Condominio Funilaria, pintura, montagem Oito fornecedores: bancos,
Mercedes industrial final prensa e eixos na planta pecas plasticas pintadas,
Juiz de Fora de caminhdes de S&o Bernardo | sistema de exaustdo, painel de
(Classe A) instrumentos, rodas e pneus,
sistema elétrico.
Condominio Prensa, funilaria, pintura, Nos arredores: bancos, €ixos,
. incipiente montagem final, para-choques, sistema elétrico,
VW Taubate termoplésticos, partes tanques de combustivel, itens
(Gol / Parati) mecanicas de outras plantas estampados.
VW no Mercosul
Condominio com Prensa, funilaria, pintura, Bancos, pegas plasticas,
VW / Audi algo de consorcio itens mecénicos e estampados | sistema de abastecimento,
S0 José dos do Mercosul e Alemanha. eixos, rodas e pneus, sistema
Pinhais (Golf / Audi A3) de exaustdo, sistema de
iluminacdo, ar condicionado,
para-brisa.
Condominio Montagem final,funilaria, Suspensdo, para-choques,
) ) incipiente pintura, prensa pesada. painel de instrumentos,sistema
Fiat Betim

de exaustdo, painel, bancos,
pecgas estampadas pequenas e
médias.

Ford Camacari

Condominio com
algo de consorcio

(Novo Fiesta,
EcoSport)

Montagem final, funilaria,
estrutura mecénica da planta
de Taubaté.

13 fornecedores sob o teto da
Ford,;

10 nos arredores

pintura, montagem de portas,
painel frontal, bancos, para-
choques, painel de
instrumentos, montagem de
pneus, painel, montagem de
transmissao,operador
logistico.

Condominio com
consércio parcial

(Celta e Prisma)

Prensa, funilaria, pintura,
montagem final.

16 fornecedores no site e um
de corte de chapas de aco
préximo a planta, mas fora do
condominio.

GM . Pecas estampadas, bancos e

Gravatai interiores, painel de
instrumentos, sistema de
exaustdo, plasticos, vidros,
radiadores.

Condominio Funilaria, pintura, montagem | Bancos, sistema de exaustdo e

Renault fi ok -

SH0 José dos o _ inal. _ N _colunas de direcéo, paln_el de

Pinhais (Scénic / Clio) Estamparia terceirizada. instrumentos e portas, eixos

Partes mecanicas importadas
do Mercosul e Franca.

traseiro e  dianteiro e
montagem rodas e pneus.

Figura 2 - Configuracdo Produtiva das Principais Féabricas de Veiculos do Brasil (Fonte: Salerno, 1998).
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Segundo Mello (2004), a Ford, a General Motors e a Volkswagen investiram na
inovacdo, em suas novas unidades de produgdo. Nesses casos, 0s conceitos de producédo
enxuta ja nasceram com 0s projetos, tais como entregas no sistema just in time, padronizacéo,
trabalho em time, melhoria continua, menores tempos de execucéo e set up, qualidade como
prioridade e parceria com fornecedores. Esses conceitos sdo abordados desde o treinamento

de integracdo dos funcionarios.

Com os novos conceitos de fabrica, a Ford (BA) e a General Motors (RS) vém
experimentando o sucesso de seus produtos no mercado. A Ford tem conseguindo equilibrar
suas operacdes financeiras, enquanto que a GM tem aumentado sua participacdo de vendas
(Tabela 1). A Volkswagen consegue manter sua posicdo de mercado em vendas de

automoveis e caminhdes, onde investiu no novo complexo industrial de Resende (RJ).

Tabela 1 - Participacdo das Principais Montadoras de Automdveis no
Mercado Brasileiro

Montadoras 2006 2005 2004 2003
GMB 24,02% 24,07% 25,84% 23,3%
VWB/AUDI 23,88% 23,62% 23,43% 22,1%
FIAT 26,06% 25,19% 24,21% 23,9%
FORD 9,08% 9,78% 9,06% 11,5%

Fonte: Fenabrave

De acordo com Pires (1998), estas concepcdes inovadoras de fabricas instaladas no
Brasil tém recebido grande atencdo e se convertido em laboratrio para a industria
automobilistica de todo 0 mundo. Tais modelos foram implantados com certa similaridade
também em outros paises, como ja destacado anteriormente, mas ndo receberam a mesma

atencdo em outros paises, como vem sendo dadas ao Brasil (PIRES, 1998).

De acordo com Marini (2003), nos sistemas integrados existentes no Brasil, em

maior ou menor escala, existe uma relacdo mais aprofundada entre as montadoras e seus
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fornecedores do que aquela que havia no sistema de fornecimento onde as fabricas dos
fornecedores ficavam distantes da planta da montadora, pois, agora, estes fornecedores,
desempenham fungdo estratégica no negdcio. Além das atividades normais de
fornecimento, os fornecedores investem em pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos, tornando-se verdadeiros parceiros no negécio. Marini (2003) destaca que todos
os fornecedores destes novos arranjos produtivos pertencem a classe Comakership de

relacionamento empresarial.



4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Complexo Industrial Automotivo de Gravatai (CIAG)

O Complexo Industrial Automotivo de Gravatai, objeto deste estudo, foi idealizado e
implementado pela General Motors do Brasil, em julho de 2000. Esse projeto envolveu trés

intervenientes fundamentais, quais sejam:

a) Governo do Estado do Rio Grande do Sul, responsavel pela desapropriacdo da area
para construcdo do parque industrial, pela venda desta area para a General Motors,
pela infra-estrutura para suportar o empreendimento, composta de terraplenagem,
pavimentacdo das ruas, redes de captacdo de efluentes, estacdo de tratamento de
efluentes, rede e subestacdo de alta tensdo, bem como pela rede e transformadores
para media tensdo, por incentivos fiscais para recuperacdo de investimentos em
ativos fixos e pela criacdo de um regime especial tributario visando menor

burocracia na movimentacéo interna de materiais;

b) Fornecedores — empresas selecionadas pela General Motors do Brasil para integrar
0 Complexo Industrial Automotivo de Gravatai, com as seguintes
responsabilidades: construir prédios industriais proprios, onde se encontram

instaladas; efetuar entregas no sistema just in time, na linha de producdo da
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montadora; atender as quantidades de producdo programadas pela GMB (General
Motors do Brasil); fornecer com exclusividade para a GMB; atender e garantir os
requisitos de qualidade do cliente; possuir a certificacdo de qualidade QS 9000 e
ambiental 1SO 14000; fazer o desenvolvimento de componentes e sistemas em
conjunto com a GMB; trabalhar em parceria com a montadora na modernizacao e
renovagdo dos modelos dos componentes que fornece, para as novas versoes do
veiculo; manter um sistema informatizado adequado as operagdes a serem
desenvolvidas no Complexo Industrial, sendo que os programas devem comunicar-

se com os da General Motors para receber e transmitir documentos;

c) General Motors — idealizadora do projeto, responsavel pela venda dos imoveis
adquiridos do Governo do Rio Grande do Sul para os sistemistas, pela aquisigdo
exclusiva de componentes dos fornecedores instalados no Complexo Industrial,
pela coordenacdo das atividades dos comités e sub-comités criados para o
estabelecimento de uma cultura organizacional comum dentro do complexo e pelo

bom funcionamento do empreendimento.

A Figura 3 apresenta uma vista com a identificagdo de cada uma das empresas que

compde o Complexo Industrial Automotivo de Gravatai.
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Complexo Industrial Automotivo de
Gravatai

Figura 3 — Foto Aérea Mostrando as Empresas que Compde o Complexo Industrial
Automotivo de Gravatai

O Complexo Industrial Automotivo esta instalado em uma area de 1,3 mil hectares de
terreno, com 1.000.000 m2 de area total construida. O condominio industrial € composto por
17 empresas, que possuem um total de 3.000 colaboradores, sendo a General Motors a

idealizadora do empreendimento e a razdo do estabelecimento das demais empresas no local.

4.2 General Motors (CIAG, 2005)

Ap0s pouco mais de dez anos de atuacdo, a GM, fundada em 1908 pelo comerciante

americano de carros, William C. Durant, ja havia incorporado importantes fabricantes de

veiculos e dominava mais da metade do mercado norte-americano em seu segmento.

Detendo sete modelos de veiculos e tendo consolidado sua posicdo nos EUA, a GM

construiu uma fabrica em Copenhague, capital da Dinamarca e, posteriormente, na Bélgica,
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no Canada e na Inglaterra. Em 1925, chegou a vez da Argentina e do Brasil receberem a

montadora, que se instalou em S&o Paulo.

Oito meses depois de haver estabelecido sua primeira operacdo em galpdes alugados
no bairro do Ipiranga, a GM do Brasil lancava o primeiro Chevrolet montado no pais. A
companhia trazia em CKDs (Completely Knocked Down — veiculos totalmente desmontados)
todos os seus modelos das marcas Buick, Oldsmobile, Chevrolet, Oakland, Cadillac e Pontiac.
A producéo inicial era de 25 unidades por dia, sendo que, no ano seguinte, elevou-se para 40
unidades diarias e, em 1927, para 150. Em 1928, a capacidade da fabrica do Ipiranga estava
praticamente esgotada com a producao anual de 50 mil veiculos. Prevendo que o espaco se
tornaria pequeno, em setembro de 1927, com o nome de General Motors of Brazil S. A,,
iniciou, em S8o Caetano do Sul, também em S&o Paulo, a constru¢do da fabrica que iria
consolidar sua presenca no pais. Com o inicio das atividades da fabrica de Sdo Caetano do

Sul, a fabrica do Ipiranga foi fechada.

Dois anos depois, em outubro de 1929, a nova fabrica ja podia funcionar. No entanto,
naquele ano houve o crash das Bolsas de Valores de Nova lorque e de Chicago. Os efeitos da
crise tiveram repercussdo mundial. As vendas no Brasil cairam de 17,7 mil unidades, em
1929, para 4051 em 1930, e 1566 em 1932. Apesar das dificuldades, a GMB manteve suas

portas abertas e o governo paulista adquiriu seu estoque inteiro de veiculos.

A GM decidiu diversificar a producdo e investir na nacionalizacdo dos veiculos, sendo
pioneira no processo. Em 1933, retomou sua marcha para o crescimento até 1941,
aumentando sempre a producdo e a venda. A diversificacdo deu-se no mercado de reposicéo,

com a venda de pecas e acessorios usados para a montagem de seus veiculos, bem como no
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segmento de transportes urbanos — a primeira carroceria de énibus fabricada no Brasil foi
produzida pela GM, em 1934. Além disso, investiu em outro mercado importando da GM dos
Estados Unidos os primeiros refrigeradores Frigidaire, marca de maior prestigio entre 0s

consumidores brasileiros nas décadas de 40 e 50.

Apos enfrentar outros periodos conturbados, a GMB se converteu na maior subsidiaria
da corporacao na América do Sul, com a producdo media de 400 mil veiculos por ano, sendo
15% exportados para diversos lugares do mundo. Em 1999, sua participacdo nas vendas

globais do mercado nacional, estimado em 1,4 milh&o de unidades, foi de 22,6%.

Atualmente, a General Motors fabrica dois automoveis em Gravatai: o Celta e 0
Prisma. A fabrica foi projetada inicialmente para produzir 120.000 carros por ano. Entretanto,
a capacidade instalada permite a confec¢do de 230.000 veiculos por ano (producédo prevista
para 2007). A unidade de Gravatai é considerada dentro da corporagdo como uma das mais
modernas do mundo, capaz de fabricar um carro a cada dois minutos com uma quantidade de
mé&o-de-obra bem menor que suas outras unidades e concorrentes (Tabela 2). A empresa
recentemente expandiu suas operacdes em Gravatai e foram realizados investimentos da
ordem de U$ 240 milhdes, para aumento da capacidade produtiva, a qual quase dobrou com

relacdo a projecdo inicial.
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Tabela 2 — Comparativo de Eficiéncia entre Montadoras

Veiculos Produtividade -
Trabalhadores | produzidos por Carros por
ano Funcionario
Desempenho da fabrica de VW em SBC em
1980 46.000 470.000 10
Desempenho atual das fabricas da VW (2005
penno et ' (2005) 22,000 731.000 33
Desempenho de uma das fabricas da Toyota
localizada no Kentucky (EUA) (2005). 6.820 509.145 74
Desempenho da Fabrica da GM de Gravatai
(2005) 1.512 135.480 89

Fonte: Adaptado de GM (2005)

4.3 Sistemistas

Além da GM, as outras dezesseis companhias que integram o condominio industrial
sdo as denominadas sistemistas, em razdo do fornecimento de sistemas & montadora. Por
exemplo, a Arvin Meritor fornece o sistema de exaustdo do veiculo, enquanto a Arteb fornece

0 sistema de iluminacao.

Na Figura 4 sdo apresentadas as empresas sistemistas, com a identificacdo de seu pais
de origem, o0 ano de sua fundacao e o sistema que produz no Complexo Industrial Automotivo
de Gravatai. E importante ressaltar que no CIAG todas as empresas possuem a certificacdo
ISO/TS 16949, versdo 2000, que define os requisitos do sistema de gestdo da qualidade, bem
como a certificacdo 1SO 14001, relativa ao sistema de gestdo ambiental. A Figura 4 também

apresenta uma codificacdo utilizada para identificar cada sistemista no restante deste trabalho.



Empresa Pais de Ano de Fundacéo Sistema que produz em Gravatai
Origem

(D) Arteb Brasil 1934 Sistema de lluminacéo — Fardis e
Lanternas

(E) Arvin- EUA 2000 Sistema de exaustdo - escapamentos

Meritor

() Bosal- Holanda 1923 Kit Ferramentas — macaco, chave de

Gerobras roda e porta-ferramentas

(C) Delphi EUA 1942 Sistema de chassis — suspensdo
dianteira e conjunto do eixo traseiro

(J) FSM - Brasil 2000 Sistemas de fixacao — parafusos,

Fanaupe porcas e arruelas

(K) Goodyear EUA 1898 Pneus

(A) Inylbra Brasil 1967 Tapetes, carpetes e isoladores termo
acusticos

(G) Lear EUA 1917 Montagem de portas, bancos e
revestimento do teto

(L) Pelzer Alemanha 1969 Injetados plasticos — Fornece
aproximadamente 70 itens

(M) Polyprom Brasil 1967 Pequenos estampados metalicos —
Fornece aproximadamente 100 itens

(N) Sogefi Italia 1948 Sistemas de filtragdo — filtros de 6leo,
ar e de combustivel.

(O) Saint-Gobain Franca 1665 Vidros

(H) IPA/Soplast Brasil 1997 Componentes soprados — tanque de
combustivel.

(F) Tl Brasil Inglaterra 1907 Sistemas de conducdo de fluidos para
freio, combustivel, direcdo hidraulica
e mangueiras para o sistema de ar
condicionado

(P) Valeo Franca 1923 Sistema completo de climatizagéo,

Térmico sistema completo de arrefecimento do
motor, sistema de limpador traseiro,
cilindros, macanetas, fechaduras e
motor de partida.

(B) Siemens Alemanha 1919 Cockpits — mais conhecidos por

VDO painéis veiculares —, onde se
localizam o volante, painel de
instrumentos, velocimetro, conta -
giro, médulo de ar, coluna de direcéo,
servo freio e pedaleiras

(Q) Zamprogna Brasil 1937 Blanks - painéis de aco cortados em

formatos especiais, prontos para a
estampagem da pega final

Figura 4 — Lista de Fornecedores e Sistemas que Produzem para o CIAG (Fonte: CIAG 2005)
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Cabe destacar que as companhias que integram o empreendimento sdo responsaveis

pela entrega de materiais que representam 80% do custo do Celta. Outras 84 empresas,

fabricantes de componentes e sistemas automotivos ndo situadas em Gravatai, também

fornecedores nacionais da General Motors, representam 15% do custo do Celta. Os 5%

restantes séo recebidos de fornecedores estrangeiros. Essas companhias ndo séo consideradas
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sistemistas, pois para receber esta denominacdo foi estabelecida como condigédo
imprescindivel que a empresa estivesse instalada no Complexo Industrial, ressalvada como
Unica excecdo a Zamprogna. Essa empresa possui fabrica nas imediacGes de Gravatai e
montou uma unidade dentro de suas instalagdes, Unica e exclusivamente, para atender a planta

de General Motors de Gravatai.

4.4 Visao Geral dos Processos Produtivos no CIAG

A partir do momento em que os fornecedores aceitaram participar do CIAG, eles
foram envolvidos em todas as fases do empreendimento, tendo oportunidade de opinar,
sugerir e auxiliar nas melhorias. Todas as empresas sistemistas puderam ter acesso ao veiculo,
conhecendo o prototipo construido pela montadora, bem como o seu projeto. Essa ndo era
uma pratica comum entre as montadoras brasileiras, as quais liberavam acesso do fornecedor
somente a peca que ele forneceria no futuro. Isso ocorria, principalmente porque ndo havia o

clima de confianga e parceria.

Quando o local da nova fabrica foi definido, os fornecedores passaram a conhecer
onde futuramente seria instalado o condominio industrial, bem como a participar das reunides
mensais de projeto, onde eram apreciados os aspectos das instalagdes no complexo, o rateio
de custos fixos e variaveis de servico médico, restaurante, seguranca, limpeza, jardinagem,
bem como a negociagdo para compra de grandes lotes de itens comuns, como por exemplo,

uniformes, para todas as empresas.

Desde este momento, criou-se a consciéncia de que o complexo industrial automotivo

de Gravatai funcionaria produtivamente como uma Unica empresa, onde o abastecimento de
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pecas seria tdo sincronizado que uma falha de entrega de algum dos sistemistas causaria a
parada de 17 empresas, inclusive da montadora, pois o0 sistema de abastecimento seria just in
time, minimizando o desperdicio dos estoques intermediarios. Este modo de abastecimento
reduz o estoque total de produtos, principalmente na montadora. Em outras unidades da GM,
como ndo ha a mesma proximidade fisica com os fornecedores existente em Gravatai, a
montadora € obrigada a ter significativos estoques intermediarios de pecas e componentes,

pois qualquer problema logistico pode causar a paralisa¢cdo da linha de montagem.

No dia-a-dia, as atividades desenvolvidas entre fornecedores e General Motors
obedecem uma rotina que inicia com a chegada dos trabalhadores ao Complexo. Grande parte
dos funcionérios utiliza 0 mesmo sistema de transporte coletivo, no caso os 6nibus de linha
que atendem ao local em horéarios especificos. Os trabalhadores de todas as empresas
possuem crachas similares (s6 ha alteracdo do logotipo da empresa) e acessam o condominio

pela mesma portaria.

No Complexo ndo existem uniformes diferenciados. Desde diretores até operadores,
todos utilizam o mesmo uniforme, distinguindo-se a empresa pelo logotipo utilizado no bolso
da camisa. H& uma érea social, de uso comum, onde ficam instalados 4 bancos, uma
lanchonete, 8 lojas de conveniéncia, uma sala de treinamentos, o centro médico, que funciona
24 horas por dia, além do restaurante e o prédio da empresa que administra as areas comuns

do condominio.

O recebimento das solicitacOes de pecas ocorre eletronicamente, sendo que todas as
empresas sistemistas possuem sistemas dedicados, interligados 24 horas por dia, 7 dias por

semana, com a montadora, objetivando o recebimento e o atendimento adequado do pedido de
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materiais. Além da comunicacdo eletronica que ocorre diariamente com os fornecedores, a
montadora mantém reunifes semanais com os sistemistas para divulgar informacbes de

vendas, de producdo, discutir desafios e situacdes criticas.

Os sistemas produzidos pelos fornecedores sdo remetidos para a linha de montagem,
em média, uma hora ap6s sua solicitacdo. Eles sdo acondicionados em embalagens especiais
que séo colocadas em carrinhos projetados especificamente para este tipo de transporte. A

retirada dos carrinhos ocorre por meio de rebocadores utilizados apenas para este fim.

Sdo feitas varias entregas ao longo do dia, seguindo uma légica de produgdo puxada
com cartbes kanban. Isto significa que, assim que uma peca atinge o nivel de reposi¢cdo na
linha de montagem da GM, o operador logistico faz a leitura 6tica do cartdo da referida peca,
estes dados s&o inseridos no sistema da General Motors e remetidos imediatamente ao

fornecedor através de comunicacao eletrénica nos sistemas dedicados.

Assim como as pec¢as possuem somente um fornecedor, todo o processo logistico de
abastecimento do complexo industrial é gerenciado por uma nica empresa, que € responsavel
pelas coletas de pecas nos fornecedores, tanto do condominio como nos 84 fornecedores de
fora do Rio Grande do Sul. Isso facilita o controle da localizagdo das pecas e permite a
empresa agir antecipadamente a possiveis problemas logisticos, sem surpresas desagradaveis

tais como ndo saber se a peca critica necessaria para a producdo chegara a tempo ou néo.

Todos os itens enviados pelos fornecedores para a montadora passam por intenso

processo de controle da qualidade que tem inicio com o recebimento das matérias-primas e
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componentes que fazem parte do sistema produzido, havendo continuidade durante todo o

processo produtivo, com a adogao de varios portdes de controle.

Uma constante troca de melhores préticas entre a montadora e seus fornecedores
ocorre em Gravatai, quer na organizacdo de estoques, controle de inventéario, processos

logisticos, produtivos e de qualidade.

4.5 Estrutura Organizacional do CIAG

A estrutura organizacional do CIAG tem como pilar principal o conselho executivo
formado pelos principais executivos de cada organizagdo nele instalada. Além disso, ha

diversos comités que estabelecem as estratégias e objetivos a serem alcangados pelo CIAG.

Sao os diretores presidentes das empresas que ddo respaldo as a¢des propostas pelos
comités de trabalho. Eles assumem o compromisso de fazer cumprir, em suas companhias,
aquilo que for decidido pelo grupo. Mensalmente, o conselho executivo se retne e avalia 0s
projetos do empreendimento como um todo, analisando possiveis problemas e estabelecendo

planos de acdo para sana-los. A Figura 5 traduz a estrutura organizacional do complexo.
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CONSELHO EXECUTIVO
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Figura 5 — Estrutura Organizacional do CIAG (Fonte: GM)

Visando suplantar o desafio de integrar organizagOes de diferentes procedéncias e
portes econdmicos, objetivando que todas tivessem e dessem tratamento igual as suas
parceiras de site, a General Motors concebeu um sistema de relacionamento integral entre as
diversas empresas do Complexo Industrial, tendo por meta preservar a cultura de cada
empresa e, a0 mesmo tempo, possibilitar que a cidade industrial tivesse uma cultura comum.
Assim sendo, cada empresa continua com seus valores e conceitos de gestdo preservados,
porém, a0 mesmo tempo, surge espago para constru¢cdo de uma cultura comum, onde 0s
valores seriam compartilhados e transmitidos para todas as pessoas que laboram no local. A

Figura 6 ilustra essa viséo.
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CONDOMINIO
INDUSTRIAL AUTOMOTIVO
GENERAL MOTORS

ARVIN MERITOR DO BRASIL LTDA.
ARTEB FAROIS E LANTERNAS SA

BOSAL DO BRASIL LTDA.
ESPACO

DE PARCERIA SEKURIT SAINT-GOBAIN
DELPHI AUTOMOTIVE SYSTEMS

CULTURA CULTURA COMUM FSM EMIPA LTDA.
= GOODYEAR DO BRASIL
MISSAO E VALORES PRODUTOS DE BORRACHA LTDA.

GENERAL MOTORS + POLITICAS DE PESSOAL E INYLBRA TAPETES E VELUDOS LTDA.

PRATICA DE RECURSOS HUMANOS .
DO BRASILLTDA. « POLITICAS DE QUALIDADE A e TN
. POLiTICAS DE MEIO AMBIENTE LEAR DO BRASIL LTDA.
* POLITICAS DE SEG. DO TRAB. PELZER SISTEMAS DO BRASIL LTDA.
* POLITICAS DE LOGISTICA POLYPROM SUL INDUSTRIA
* SISTEMAS PRODUTIVOS METALURGICA LTDA.
v SOGEF! INDUSTRIA DE AUTOPEGAS LTDA.
TIBRASIL INDUSTRIA E COMERCIO LTDA.
VALEO SISTEMAS AUTOMOTIVOS LTDA.
SIEMENS VDO AUTOMOTIIVE LTDA.

Figura 6 — Concepcdo da Cultura Organizacional do CIAG (Fonte: GM)

4.6 Missao

A misséo do CIAG foi definida em conjunto pelos membros do comité de recursos
humanos, formado por representantes de todas as empresas que participam do
empreendimento. Tal missdo é apresentada a seguir: “produzir um veiculo de baixo custo e
alta qualidade, que enfatiza as praticas de manufatura enxuta e utiliza o conceito de
fornecimento de sistemas, com total participacdo dos fornecedores em todas as fases do
programa: projeto e validacdo dos componentes, localizacdo das fabricas e total

comprometimento das pessoas”.

Os entrevistados unanimemente afirmaram que esta missdo foi baseada no que existia
em comum na missdo de todas as empresas, sendo que a comissdo de recursos humanos

resumiu os aspectos mais significativos do material que tinha em maos. O conselho executivo
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do complexo aprovou a redacdo final da missdo ainda antes do inicio das operagdes. Os
entrevistados também enfatizaram que alguns topicos da missdo, embora ndo expressos, estao
tacitamente incorporados ao texto, como por exemplo o atendimento e a superagdo das
expectativas dos clientes. Tendo em vista reforcar os relatos dos entrevistados, foi elaborada a
Figura 7, que ilustra os pontos em comum de cada uma das missdes das empresas dos
entrevistados e do CIAG. Vale ressaltar que ndo foi realizada uma analise do texto da missao
de cada sistemista, sendo que a Figura 7 foi desenvolvida com base nas entrevistas. Assim, a
Figura 7 ndo implica que as praticas de manufatura enxuta ou o bom relacionamento com

fornecedores ndo sejam objeto da missdo de todas as empresas.

Reforcando esse aspecto deve ser enfatizado que embora 0 gerente da empresa
sistemista B ndo tenha mencionado a producdo enxuta como tépico constante da missao
daquela empresa foi constatado que a companhia é referencial no local em termos de

utilizagdo do sistema de manufatura enxuta.

Gestores GM Gerentes Empresas Sistemistas
TOPICOS COMUNS A MISSAO DO CIAG E | I imm |A|{B|C|DJ|E|F|G|H]|I
DAS EMPRESAS
Produtos de baixo custo X X X [ X[ X|X]| X | X|X|X|X]|X
Produtos de alta qualidade X X X | X[ X|X]| X | X|X|X|X]|X
Préaticas de manufatura enxuta X X X | X X | X | X]|X X | X
Bom relacionamento com fornecedores X X X | X | X X | X X | XX
Comprometimento das pessoas X X X [ X[ X|X]| X | X|X|X]|X]|X

Figura 7 - Tépicos Comuns a Missdo do CIAG e das Empresas que 0 Compde
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O gerente da empresa H enfatizou que as missdes dos sistemistas sdo muito parecidas,
uma vez que todas as empresas do complexo possuem padrdes mundiais de qualidade e sdo

fornecedores da indUstria automotiva ha varios anos.

No que diz respeito & manufatura enxuta, alguns dos entrevistados fizeram quest&o de
mencionar que o GMS (Global Manufaturing System), que é a versdo da General Motors para
0 sistema Toyota de producdo, é facilmente identificAvel em uma visita ao complexo.
Segundo os relatos, para atendimento ao cliente, alguns sistemistas que ainda tinham alguma
dificuldade em aplicar a manufatura enxuta em outras unidades foram estimulados e hoje ja

estdo adaptados a terminologia e praticando essa filosofia de producao.

O gerente da empresa sistemista B destacou que, no seu modo de entender, os pilares
fundamentais da manufatura enxuta sdao a melhoria continua e o respeito pelas pessoas, que
em maior ou menor escala séo aplicados por todas as empresas do complexo. Entretanto, esse
gerente salientou que o CIAG ainda tem que evoluir muito com relagdo a manufatura enxuta,
especialmente pelo fato de que a melhoria continua néo estd plenamente disseminada no site.
Esse gerente relatou que ndo consegue visualizar evidéncias de aprendizagem em fungédo do

processo de melhoria em todas as empresas do complexo.

No mesmo sentido, o gerente da empresa F afirmou que na prépria GM existem alguns
setores onde se identifica a forte utilizacdo de conceitos avancados de manufatura, enquanto
em outros esta utilizacdo é bastante timida. Como exemplo pode ser citado o setor de
funilaria, onde de um lado existem técnicas modernas de manufatura, com robés e layout que
possibilitam grande produtividade e padroniza¢do dos processos. Entretanto, ao seu lado, ha

uma area de soldagem que destoa completamente do resto do conjunto, com sistemas antigos
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de producdo manual, mais propensos a falhas. O entrevistado relatou que isso ocorreu porque
esta area de soldagem deveria ter sido terceirizada, sendo que, por problemas de ordem
comercial, GM e fornecedor ndo fecharam negocia¢do e a montadora teve que assumir este

setor.

J& o gerente da empresa sistemista C relatou que toda a producédo do site é baseada no
sistema just-in-time e que, por esta razdo, a manufatura enxuta deve ser aplicada pelas
empresas sistemistas. As empresas possuem autonomia para decidirem, dentro de suas
instalagdes, a politica de estoque em processo, 0 sistema para operacionalizar a produgdo
puxada (por exemplos, tipos de kanban ou FIFO), quantos e quais os dispositivos a prova de
erro terd, enfim, seréa tdo lean quanto quiser. Entretanto, o cliente deixa claro que quanto mais

o sistema aplicar os conceitos de producdo enxuta, melhor estara prestando seu servico.

4.7 Valores Comuns

As entrevistas revelaram valores comuns, mencionados nos depoimentos dos
entrevistados, 0s quais estdo resumidos na Figura 8. E importante enfatizar que essa lista de
valores comuns é consistente com valores tipicos do sistema Toyota de producdo (LIKER,
2005). A existéncia de varios valores comuns entre as empresas que compde o CIAG,
conforme destacou o diretor de operacdes da General Motors, também se deve ao fato de ter
havido um processo de selecdo com critérios bastante rigorosos que identificou as empresas
que atendiam aos requisitos necessarios para que fosse implantada uma cultura

organizacional comum sem causar muitos traumas a estas corporagoes.
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Gestores GM Gerentes Empresas Sistemistas

Valores [ 1 i JA|B|C|DJ|E|F|G|H]I
A manufatura enxuta é imprescindivel para o X X X | X[ X[ X]| X |X|X X | X
sucesso do complexo
Necessidade de se trabalhar em time X X X | X[ X| X]| X | X X| X | X
Melhoria Continua — tudo pode ser melhorado X X X X | X | X | X|X]|X]|X
diariamente
A importancia do aprendizado e X X X | X| X X | X | X|X
compartilhamento de informagdes
A seguranca do trabalho € um dos principais X X X | X|X[X| X [ X[|X]|X]|X]|X
valores do CIAG
O bom relacionamento entre pessoas e
empresas gera bons resultados para 0 Complexo | X X X | X[ X[ X| X [ X|[X]|X]|X]|X

Figura 8 — Valores estabelecidos no CIAG

Foram destacados com maior énfase, 0s seguintes aspectos:

a) a crenca de que a utilizacdo das técnicas de manufatura enxuta é indispensavel para

0 sucesso do empreendimento;

b) o valor do trabalho em time, o qual em nivel gerencial é evidenciado por meio de
reunides periddicas, nos comités, de membros da GM e das empresas sistemistas,
com cada pessoa defendendo os interesses da sua empresa, mas com grande

entrosamento e com valores muito similares;

c) a crenca de que tudo pode ser melhorado diariamente e que, se iSSO nao ocorrer, 0

complexo pode estar fadado a extincéo;

d) o aprendizado e o compartilhamento de informacgdes sdo tidos como responsaveis

pela solucdo da maioria dos problemas do site;
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e) a seguranca do trabalho é vista como um valor e ndo como uma prioridade, haja
vista que prioridades podem mudar, mas valores ndo. Eventos como reunides de
seguranca e caminhadas de seguranca, s&o muito valorizados no local. No CIAG,
segundo os entrevistados, a filosofia é de que seguranca do trabalho deve vir
sempre em primeiro lugar, sendo que nenhum trabalho deve ser desenvolvido sem
que antes haja uma avaliacdo profunda das condic¢des de seguranga. Como exemplo
das acdes em favor da seguranca, ha uma caminhada de segurancga, denominada
Safety Walk, na qual, a cada més, duas empresas sdo visitadas e os trabalhadores
apresentam as idéias de melhoria que foram colocadas em pratica para aumentar
seus niveis de seguranca do trabalho. Ao longo do ano, todas as empresas sdo
visitadas pelo menos uma vez. Apos a realizagdo das visitas, 0 grupo encaminha-se
para o auditério da GMB, onde ocorre a reunido de seguranca (Master Safety) e sdo
apresentados os dados estatisticos de cada empresa. Caso tenham ocorrido
acidentes no periodo de tempo entre a reunido que esta ocorrendo e sua antecessora,
estes séo apresentados, bem como o plano de a¢do que a companhia implementou
para que fatos similares ndo voltem a acontecer. Ao término das apresentacdes
ocorrem exposi¢cdes por parte de cada um dos quatro sub-comités de seguranca
(conscientizacdo, melhores préticas, ergonomia e auditorias), com o objetivo de
fazer com que a cultura de seguranca do trabalho seja disseminada em todo o
Complexo Industrial Automotivo. Na reunido, os lideres dos sub-comités,
constituidos por representantes de quatro ou cinco empresas do site, relatam as

atividades desenvolvidas no ultimo més;

f) o bom relacionamento e a confianga existente entre montadora e fornecedores sao

avaliados como essenciais ao sucesso do CIAG.
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Segundo o gerente C, estes valores e crencas sdo adotados com transparéncia nas
atividades diarias do complexo, cabendo ao gestor de cada empresa fazer incorporar tais

crengas e valores dentro de sua prépria cultura.

J& o gerente A estimou que 50% a 60% da cultura organizacional do complexo é
comum a todas as empresas. Segundo seu relato, uma cultura 100% comum é dificil e até
mesmo indesejavel, uma vez que ha no complexo uma diversidade empresarial muito grande
em razdo da cultura advinda do pais de origem de cada uma das empresas e da diferenca de
gestdo entre as empresas familiares e as multinacionais, o que acaba trazendo em seu bojo

concepcOes culturais de dificil equalizagéo.

O gerente da empresa | destacou que as empresas multinacionais tendem a possuir
uma estrutura burocratica mais rigida, impedindo que o gestor da planta coloque em prética
suas decisdes rapidamente. De outro lado, as empresas familiares, embora mais &geis, ndo tém
0 suporte técnico que as multinacionais possuem. Das empresas que compde o CIAG, quatro

sdo familiares, enquanto as treze restantes sdo multinacionais.

Na visdo do gerente da empresa sistemista D, existem valores e crencas
compartilhados no complexo que néo s6 influenciam a forma de trabalhar das pessoas, como
também sdo levados para o ambiente doméstico, mudando o préprio modo de agir das pessoas
em suas vidas particulares. Esse gerente citou o exemplo da segurancga do trabalho, uma vez
que varios dos colaboradores de sua empresa relataram que depois que comecgaram a trabalhar
em Gravatai, comecaram a analisar as condi¢des de segurancga de suas casas e a tomar acdes

preventivas para evitar acidentes.
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O dirigente | da GM declarou ndo acreditar que empresas possam ter uma cultura
comum apenas por estarem sob um mesmo teto ou situadas em uma mesma area. De acordo
com seu relato, em Gravatai, desde a concepgdo do empreendimento, o que se buscou foi
minimizar a distancia entre as culturas das empresas e diminuir o risco de contaminagdo
negativa de culturas, isto é, serem disseminadas praticas que poderiam afetar negativamente

os resultados.

Outro aspecto enfocado pelos gerentes A e B diz respeito aos focos de contracultura
que vez por outra se apresentam no site trazidos por pessoas, via de regra, ligadas ao sindicato
dos trabalhadores. Segundo os relatos desses gerentes, na maioria das vezes estes
trabalhadores ndo possuem argumentos consistentes para embasar sua contrariedade, ficando
notdrio que existem questdes politico-ideoldgicas envolvidas. Em particular, os entrevistados
afirmam que alguns lideres sindicais tentam instigar os trabalhadores a entrarem em conflito
com as empresas, questionando, por exemplo, a alimentacdo servida no restaurante ou o
tempo de espera para atendimento no centro medico. Segundo os entrevistados, manifestagdes
tipicas desses lideres sindicais poderiam ser ilustradas com frases como as seguintes: “puxa,
as empresas com premiac0es, certificagdes e reconhecimento internacionais e nos servem esta
comida de baixa qualidade”, ou “os médicos tranqilos e confortaveis em suas salas enquanto
nos trabalhadores doentes, com dor, temos que esperar mais de 30 minutos para ter

atendimento”.

Cabe destacar que em Gravatai existe um sindicato Unico para todo o CIAG, filiado a
Forca Sindical, que estabeleceu com o complexo um contrato coletivo de trabalho pioneiro,

tendo como inovacdo um prazo de vigéncia de cinco anos e contemplando questdes como, por
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exemplo, banco de horas. Assim sendo, anualmente, sdo discutidas as clausulas econémicas

do contrato e qliinquenalmente sdo tratadas as clausulas sociais.

4.8 Objetivos

Muitos dos objetivos do CIAG sdo definidos de forma colegiada por comités que
contam com representantes de todas as empresas. As metas devem ser perseguidas por todas

as empresas que o compdem, sendo elencados a seguir alguns exemplos:

a) Comité de Qualidade:

— define 0o ndmero mé&ximo de pecas defeituosas por milhdo de componentes
entregues;

— define a quantidade minima de pecas para estoque de seguranca. Caso haja algum
tipo de problema de qualidade com o lote de pecas entregue pelo fornecedor e
que se encontra em uso na linha de montagem do cliente, este imediatamente é
substituido por itens do lote de seguranca, impedindo que ocorra paralisacdo no
processo produtivo. Esse estoque de seguranca fica sempre localizado nas
instalacdes das empresas sistemistas;

— estabelece quais 0s treinamentos indispensaveis para 0s funcionarios
operacionais e ligados ao sistema de qualidade do Complexo;

— indica 0 numero maximo de reclamac6es formais que o fornecedor pode receber
da montadora;

— define os planos para controle das pecas em producdo, para que ndo sejam

enviadas pecas defeituosas para a linha de montagem. Ha barreiras de qualidade,
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dentro das fabricas dos fornecedores, que identificam produtos ndo-conformes,
sendo que nas auditorias feitas regularmente pelo cliente nas empresas
sistemistas, ndo podem ser encontradas pecas defeituosas entre aquelas liberadas

pelo fornecedor para abastecer a linha de montagem da montadora.

Os fornecedores também participam de reunides extraordinarias de qualidade sempre
que algum item referente a qualidade da peca fornecida esteja impactando no produto final,
trabalhando juntamente com a montadora na resolucdo dos problemas. Existem também
reunibes ordinarias de qualidade que ocorrem mensalmente dentro do comité de qualidade e

que visam a troca de experiéncias entre todas as empresas.

b) Comité de Politicas de Pessoal:

— elabora e divulga a missédo do CIAG, fazendo o acompanhamento e avaliagdo da
mesma por meio de auditorias internas e externas realizadas periodicamente;

— define os valores do complexo e faz sua divulgacdo. Cada membro do comité
assume o compromisso de divulgar dentro de sua unidade fabril os valores
definidos pelo grupo;

— estabelece 0s objetivos de seguranca do trabalho para o local, controla seu
atingimento e compartilha as boas préaticas prevencionistas;

— define calendario para realizacdo de reunides de seguranca do trabalho e
caminhadas de seguranca que sdo realizadas mensalmente no complexo.
Monitora por meio de auditorias o centro médico e o refeitério, determinando
objetivos de atendimento e prestacao de servicos;

— determina os objetivos de reducdo do indice de absenteismo do site.
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¢) Comité de Meio-Ambiente:

— estabelece indicadores de reducdo na geracdo de residuos industriais;

— define indicadores de reducdo de consumo de energia elétrica e agua;

— promove campanhas contra o desperdicio e mé utilizacdo dos recursos naturais;

— controla a coleta seletiva e faz campanhas de conscientizacéo;

— proporciona treinamentos sobre preservacdo ambiental para as pessoas que

trabalham no complexo.

4.9 Mecanismos de Avaliacdo Organizacional do CIAG

Neste topico, pretende-se descrever como sdo avaliadas as empresas do CIAG no que
se refere aos objetivos tragados pelas companhias individualmente e pelos diversos comités
existentes. Nao existe uma avaliacdo especifica da cultura organizacional. Entretanto, através
das avaliacOes descritas neste item é verificado se as empresas do complexo estéo atingindo
sua missdo e, consequentemente, gerando os resultados esperados. E através do sucesso do
empreendimento e da disseminacdo das préaticas tidas como corretas que se forma a cultura
organizacional e as pessoas comegam a formar valores que se enraizam e espalham por toda a

corporagéo.

Na Figura 9 sdo apresentadas as formas de avaliacdo e as estratégias que o complexo

adota para que as falhas ndo voltem a ocorrer.
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Gestores GM Gerentes Empresas Sistemistas

COMO E FEITA A AVALIACAOE

CORRECAO DE ERROS NO CIAG [ 1 i JA|B|C|DJ|E|JF|G|H]I
Auditorias internas e externas das empresas X X X | X[ X|X]| X | X|X|X]|X]|X
Avaliacado do cliente X[ X[ X]| X | X|X|X]|X]|X
Monitoramento dos indicadores definidos pelos
comités do CIAG e acompanhamento dos X X | X[ X[ X]| X |X]|X X | X
planos de acdo para controlar desvios ocorridos
Treinamento X X | X[ X[ X] X [|X X | X]| X

Figura 9 — Como o CIAG se Avalia e Corrige Possiveis Erros

Cada empresa, por possuir certificacbes internacionais ambiental e de qualidade, €é
obrigada a realizar auditorias externas, feitas por organismos independentes, que avaliam se
0S Objetivos que a empresa se propds a executar estdo sendo atendidos. Caso haja alguma
ndo-conformidade, esta é assinalada e a empresa estabelece um plano de acéo para corrigi-la,
o0 que inclui as medidas adotadas para que o erro ndo volte a ocorrer. Ap6s o prazo acordado
entre o 6rgdo certificador e a empresa, € feita uma nova avaliacdo e, caso a acao tenha sido

eficaz, encerrada a pendéncia.

Além disso, o fornecedor periodicamente verifica o funcionamento do seu préprio
sistema, realizando auditorias com seus proprios funcionarios. Sdo as chamadas auditorias
internas, nas quais pretende-se ter o0 mesmo rigor utilizado no caso das auditorias externas.
Tanto os gestores da GM quanto dos sistemistas destacaram que nas auditorias internas
realizadas por suas corporacOes os indicadores das empresas do complexo tém superado todas

as expectativas, tornando-se benchmarks em suas corporagoes.

O cliente (GM), vez por outra, remete seu corpo de profissionais para verificar se tudo
aquilo que foi combinado entre fornecedor e montadora esta efetivamente ocorrendo. Por
exemplo, é verificado se o estoque de seguranga efetivamente conta com o nimero de pegas

combinado ou se 0s embarques estdo ocorrendo dentro dos prazos convencionados.
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No caso do processo logistico, a propria GM envia um formulario de pesquisa aos
sistemistas, solicitando sua avaliagdo no que diz respeito ao cumprimento dos prazos para

solicitacdo de pecas e a freqliéncia das coletas.

No que tange as metas definidas pelos varios comités, quando ocorrem suas reunides,
cada empresa do site apresenta seus indicadores e caso algum néo esteja dentro dos objetivos
tracados, na prdpria reunido ja é apresentado o problema que gerou o baixo desempenho e 0
plano de acdo para corrigir a falha e evitar que ela volte a ocorrer. Por exemplo, se houve um
acidente de trabalho em uma das empresas, ela ira apresentar na reunido de seguranca as
medidas adotadas para evitar que acidentes semelhantes voltem a ocorrer. Esta informacéo é
compartilhada com todo o grupo de empresas do site, que podem dar sugestdes para melhorar
0 sistema da empresa e ao mesmo tempo podem adotar medidas em suas préprias companhias

para que fatos semelhantes aos narrados ndo ocorram dentro de suas instalagdes.

Como medida preventiva e a0 mesmo tempo corretiva, em fungdo do ndo atingimento
de metas, sdo ministrados treinamentos coletivos, envolvendo diversas empresas do site, sobre

assuntos das areas de qualidade, meio ambiente, recursos humanos, logistica e produgéo.

De acordo com o gerente da empresa H, o fato da planta da GM de Gratavai ter sido
avaliada por auditores externos internacionais, que prestam servigos globais para a montadora,
e ter sido considerada benchmark dentro da corporacédo em produtividade e qualidade, reforca
a idéia de que o CIAG € modelo dentro da GM para futuros empreendimentos similares. Esse
entrevistado atribuiu o resultado a cultura organizacional implantada no complexo e aos altos

niveis de exigéncia que a montadora tem para com ela e seus fornecedores.
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Ja os gerentes das sistemistas B e C ressaltaram o fato dos fornecedores estarem
sempre focados nas necessidades de seu Unico cliente do complexo, tentando torna-lo cada
vez mais competitivo, 0 que, no entender deles, ajuda em muito na obtencdo dos resultados

pretendidos.

No mesmo sentido, 0 gerente da empresa G relatou que os constantes treinamentos,
dados as pessoas que trabalham no complexo, somados aos objetivos estabelecidos pelos
comités, fazem com que as empresas do CIAG tenham baixos indices de acidentes de trabalho
se comparados as médias de empresas do mesmo segmento de mercado, bem como bons
indicadores de melhoria continua (com a participacdo ativa dos funcionarios nas sugestdes
apresentadas), estoques reduzidos, altos indices de qualidade e Otimos indices de
produtividade. Como exemplo, os gastos com a garantia dos veiculos foram reduzidos em

mais de 40% entre 2002 e 2005.

4.10 Meios de Disseminacdo da Cultura Organizacional

Quanto as formas de disseminagdo da cultura organizacional, sintetizadas na Figura
10, verifica-se que a unanimidade dos entrevistados relata a importancia dos comités de
trabalho, figurando este item como 0 mais importante para a transmisséo dos conceitos que se

pretendem ter presentes em Gravatai.

Gestores GM Gerentes Empresas Sistemistas
MECANISMO | I imm |A|(B|C|DJ|E|F|G|H]|I
Comités X X X [ X|X|X| X [ X[|X|X]|X]|X
Internet (site do Complexo) X X X | X X X | X X
Jornal Interno X X X X
Palestras X X X| X | X
Reunides X X X X | X | X|X
Treinamentos X X X X | X X | X X
Eventos coletivos (SIPAT, Master Safety) X X | X | X X X | X|X|X

Figura 10 — Mecanismos de Disseminac¢do da Cultura Dentro do CIAG
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Conforme ja explicado, sdo 0os comités que estabelecem os indicadores que servirdo
para monitorar as metas estabelecidas para o complexo. Também € por meio deles que ocorre
o compartilhamento de informag@es, difundindo as melhores praticas entre as empresas do

local.

Segundo relatou o dirigente | da General Motors, uma das maiores preocupagdes na
concepcao deste novo modelo de fabricar carros era evitar que as empresas comegassem a
empregar apenas e tdo somente suas culturas organizacionais, visando atingir objetivos
especificos, onde cada organizacdo visasse apenas seus proprios interesses. Esta situacdo
seria extremamente perigosa, pois 0s conflitos surgiriam em profusdo e nenhuma das
companhias instaladas no parque industrial teria interesse em ajudar suas co-irmas e
compartilhar conhecimentos. Assim sendo, esse gerente destacou que 0s comités foram a
forma encontrada pela General Motors para a formacgdo de uma cultura organizacional comum

no complexo industrial.

J& o gerente da empresa sistemista H, acrescentou que, a partir do momento em que as
pessoas se relnem, trocam experiéncias, discutem caminhos a serem seguidos, estdo
formando uma cultura. Segundo o relato daquele gerente, na primeira semana de trabalho, a
maioria dos funcionérios ja expressa perceber a diferenca entre trabalhar no complexo e em

outros locais.

O gerente da empresa sistemista | e o dirigente |1l da GM, além de reforcarem que os
comités tiveram grande relevancia na formagdo da cultura do complexo, salientaram que
atualmente seu papel principal é o de gerenciamento da cultura, ndo permitindo que ela seja

esquecida.
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O diretor Il da GM afirmou que além de facilitar a operacdo em harmonia entre
montadora e fornecedores, os comités sdo responsaveis pela solucdo de 90% ou 95% dos
problemas relevantes que ocorrem no complexo, sendo realizadas reunides extraordinarias
quando necessario. Por exemplo, havendo uma queda na demanda, é convocada uma reunido
com a participagdo dos membros dos comités de producgéo e recursos humanos, para decidir se
o CIAG ir4 reduzir a jornada normal de trabalho, se dard alguns dias de descanso remunerado

aos trabalhadores, ou ainda, se fara as duas coisas.

O site do Complexo na internet foi mencionado por oito entrevistados, que ressaltaram
a sua funcdo de informar e esclarecer davidas, como por exemplo, a forma de acesso de
visitantes, a politica ambiental do CIAG e as regras de transito do local. Entretanto, os
entrevistados destacaram que esta ferramenta poderia ser mais bem utilizada, compartilhando,
entre as pessoas que trabalham no local, o conteldo de sua érea restrita onde todas as

melhorias implantadas pelas empresas, em varias areas, estariam elencadas.

H& também um jornal interno, conforme mencionado em quatro depoimentos, que
além de divulgar fatos do cotidiano do complexo, ressalta marcos historicos, como por
exemplo, a fabricacdo de certo nimero de carros, ou a quantidade de dias sem acidentes no
local. Esse jornal também costuma incluir artigos que versam sobre questdes relativas a satde,

seguranca do trabalho, meio ambiente e trabalho em time.

Os meios de comunicagédo existentes no CIAG séo avaliados como insipientes pelos
gestores das empresas A e B, que enfatizaram ser esta uma lacuna que precisa ser preenchida,
pois as informag6es acabam ndo chegando de forma uniforme a todas as empresas. Segundo

esses gestores, a necessidade de comunicacdo via telefone deveria ser reduzida, visto que ndo
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é a mais eficaz nem a menos custosa. Um sistema de intranet ou de radio movel seriam bem
vindos. Além disso, aqueles gerentes relataram que existe falha na comunicacdo visual do
site, em virtude da pequena quantidade de painéis informativos espalhados em areas comuns a
todas as empresas. Uma vez que o sistema de manufatura do CIAG estd embasado no
modelo Toyota de producdo e este modelo prevé que a comunicagdo visual é fundamental
para 0 seu sucesso, € imprescindivel que o complexo tenha uma boa forma de comunicacao

visual.

As palestras que ocorrem sistematicamente no complexo, enfocando os mais diversos
assuntos, como qualidade, normas ambientais e satde do trabalhador, foram indicadas por
cinco entrevistados. Os treinamentos promovidos pelo CIAG ou por grupos de empresas,
versando sobre topicos relacionados as atividades diérias dos trabalhadores, foram abordados
em oito relatos como sendo fundamentais para difusdo da linguagem e dos conceitos de

manufatura enxuta no complexo.

Um dos treinamentos mais importantes no CIAG é o de integracdo admissional, com
sete modulos. Dada sua relevancia como meio inicial de disseminar a cultura junto aos
trabalhadores, a seguir é exposto o resumo deste treinamento, cuja duracdo média é de 40

horas por funcionario. Cada médulo tem carga horéria de aproximadamente 5 horas.

— Mddulo de integracdo: sdo apresentados os vinculos que devem existir no site, isto
é, 0 espirito de time deve prevalecer, a importancia de cada membro para o
sucesso do grupo, a necessidade do compartilhamento de informacdes e a
manutencdo do entusiasmo constante. Também sdo abordados os fatores que

influenciam a eficacia do relacionamento interpessoal, quais sejam: atencéo,
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concentragdo e memoria; espontaneidade e criatividade; empatia; saber ouvir;

confianga e lealdade e respeito matuo.

Modulo com a filosofia do Complexo Industrial Automotivo de Gravatai: nesta
parte de treinamento, é apresentada a missdo do Complexo, 0s objetivos da
competéncia organizacional, que sdo: seguranca; desenvolvimento de pessoas;
agilidade e flexibilidade; custos competitivos; produtos atrativos e resposta
adequada ao cliente. Durante a apresentagéo, deixa-se claro aos participantes que
se estas metas forem alcancadas, o cliente estard sendo atendido. O conceito
proposto no empreendimento de Gravatai prevé: sentido de unido; relacdes de
longo prazo; uniformidade de conceitos e praticas administrativas; comunicacgéo e
troca de experiéncias e decisdo conjunta por meio de um colegiado formado pelos

comités.

Modulo de Padronizacdo: refere-se aos padrdes estabelecidos no site, isto é,
sinais, terminologias empregadas, principios, métodos e processos de trabalho. E
enfatizado que a padronizag@o previne o retrocesso e serve de base para novas

melhorias.

Modulo de Qualidade: define qualidade como sendo aquilo que o cliente percebe
ser aceitavel para atingir seus requisitos, € o esfor¢o integrado de todas as
empresas para assegurar que os carros produzidos em Gravatai excedam as
expectativas do cliente e proporcionem retorno financeiro para todas as empresas

do Complexo. Sdo abordadas as causas da ndo qualidade e tratados dos métodos
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para produzir com qualidade (por exemplo, dispositivos a prova de erros e

andons).

Modulo do menor tempo de execucdo: discute como reduzir o ciclo de
atendimento do pedido, disponibilizando o produto para o cliente e recebendo seu
pagamento no menor tempo. A otimizacdo das atividades produtivas e das areas
de apoio, pode ser obtida, por exemplo, através de simplificagdo dos processos,

troca rapida de ferramentas e da manutencao produtiva total (TPM).

Modulo de Melhoria Continua: nesta parte do treinamento, sdo abordados

métodos de solucédo de problemas tais como, o ciclo PDCA e 5 porqués.

Mddulo de Seguranca do Trabalho: é enfatizado o compromisso das empresas na
protecdo da salde e seguranca de cada pessoa que trabalha no Complexo. E
salientada a importancia de relatar quase-acidentes e atos e condic¢des inseguras,
visto que esses eventos sdo muito mais freqtientes do que os acidentes e ainda
permitem a adocdo de medidas preventivas. Também sdo enfatizadas as atitudes
positivas para a seguranga, quais sejam: prevencdo; atencdo/concentracéo;
observacdo ampliada, isto €, ndo restrita apenas a sua area de trabalho; cuidado
com 0 outro; organizacdo; pro-atividade; disciplina; postura e

confianga/compromisso.

Modulo de Comprometimento das Pessoas: trata dos requisitos para formacéo de
um time de trabalho, quais sejam: pessoas qualificadas e motivadas, sinergia

participativa, metodo de trabalho, definicdo de papeis e responsabilidades,
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definicdo e mensuracdo do desempenho desejado, processos de comunicacdo

eficazes. Trata também da arte de se expressar e de saber ouvir.

As reunides de trabalho, que congregam times operacionais para execucdo de
atividades definidas pelos comités de qualidade, logistica, RH, meio ambiente, seguranca do
trabalho, entre outros, foram indicadas por sete dos entrevistados como sendo um dos

mecanismos para difusdo da cultura no site.

Os gerentes das empresas sistemistas B e F destacaram que embora os treinamentos e
reunides de trabalho visem o atendimento aos objetivos comuns do complexo, muitas vezes,
falta comprometimento por parte de algumas empresas, que envolvidas em suas atividades
internas acabam ndo enviando pessoas para participarem das palestras, treinamentos e
trabalhos realizados por estes times operacionais. Esses gerentes salientaram que também a
GM poderia buscar mais a realizagcdo de trabalhos em time e que muitas vezes os trabalhos
eram realizados somente por imposi¢cdo ou necessidade premente e ndo naturalmente, como
deveria ser. Como exemplo, citaram que alguns treinamentos sobre gestdo ambiental séo

realizados sem que haja explicacéo por parte da GM sobre as razdes para sua realizagéo.

Outro exemplo citado foi o da constituicdo do sub-comité de comunicacdo, que tinha
por objetivo coletar e redigir matérias para o jornal do CIAG. Os membros desse comité,
talvez por néo visualizarem as vantagens do trabalho que estavam realizando, ou talvez por
n&o terem recebido as orienta¢Oes devidas, acabaram por se dispersar. Isso fragilizou o grupo
e deixou o0 encargo que lhe havia sido atribuido para a empresa gerenciadora do condominio,
a qual teria mais dificuldades para obter informacGes em comparacdo aos representantes das

empresas que participavam do sub-comité.
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Dentre os eventos coletivos que congregam pessoas para que compartilhem dos
mesmos valores culturais, tanto os gestores da GM, quanto os das sistemistas, destacaram 0s

seguintes:

— A SIPAT (semana interna de prevencdo de acidentes de trabalho), que congrega

todas as empresas do complexo. Com o advento da SIPAT integrada a maioria das

empresas nao tem mais a sua SIPAT individual,

— Master Safety ;

— Safety Walk;

— Semana do meio ambiente;

— Comemoracdo pelas conquistas alcancadas. Em produgdo, por exemplo, a

fabricacdo do Celta 100.000, 200.000, 300.000. Em qualidade, um exemplo diz

respeito as celebracbes pelos menores indices de carros fabricados com algum tipo

de defeito;

— Campanhas realizadas no local para diminui¢do do consumo de energia elétrica e de

agua;

— Open House — evento em que, num determinado dia, montadora e sistemistas abrem

as portas de suas fabricas para visita de amigos e familiares de seus funcionarios;
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— Palestras e treinamentos desenvolvidos para todas as pessoas que trabalham no

complexo;

— Feiras de negdcios e oportunidades — desenvolvidas interna e externamente com o
objetivo de estreitar negocios entre as proprias empresas do complexo e com

eventuais fornecedores comuns.

4.11 Auto-Imagem do CIAG

Para os dirigentes entrevistados, a cultura organizacional existente no local é

facilmente percebida e valorizada por pessoas que 0 visitam.

O diretor | da GM, que até 2005 somente em casos eventuais visitava Gravatai, pois
trabalhava na matriz da empresa no Brasil, localizada em S&o Caetano do Sul (SP), relatou
que *“ao visitar o complexo, tinha a impressao de estar fora de um ambiente automotivo, pois
as fabricas eram mais tranquilas, parecendo que tudo caminhava conforme o planejado, ndo
existindo correria, era uma estrutura diferenciada. Todas as pessoas usavam 0 MesSmMO

uniforme, parecendo que pertenciam a uma mesma empresa.”

Os dirigentes 11 e 111 da GM realcaram as visitas constantes do comando maior da GM
Corporation, com a presenca dos principais executivos de cada setor da empresa e a forma
como eles manifestaram seus sentimentos com relacdo ao sistema cultural existente em
Gravatai. Segundo os entrevistados, os profissionais do exterior ficaram impressionados com
0 bom relacionamento existente entre fornecedores e montadora, entre os trabalhadores do

complexo e o entusiasmo destes no desempenho de suas func¢des. Estes mesmos entrevistados
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salientaram que embora as plantas da General Motors de Sdo Caetano do Sul e de Séo José
dos Campos operem basicamente com os mesmos fornecedores de Gravatai, os resultados sdo

completamente diferentes.

Para os dirigentes das empresas sistemistas, o grande diferencial do complexo
industrial de Gravatai, com relacdo a modelos semelhantes, como os da VW de Resende (RJ)
e de S&o José dos Pinhais (PR), da Ford de Camacari (BA) e até comparando com outras
unidades e projetos similares da prépria GM (por exemplo, Yellow Stone, nos EUA) é o bom
relacionamento e a participacdo na tomada de decisbes que ocorre em Gravatai, entre

montadora e fornecedores.

O gerente da empresa C relatou que seria muito interessante que a experiéncia de
Gravatai fosse absorvida também pela area comercial da GM, que fica em Séo Caetano do Sul
(SP), haja vista que com isso se poderia criar uma parceria muito mais forte entre montadora e
fornecedores. Essa percepcao foi justificada pelo fato de que, quando existe uma cotacéo de
pregos, para fornecimento de novos itens, muito embora as empresas do complexo tenham
excelente conceito junto a montadora, acabam concorrendo com empresas que Ndo possuem o
mesmo desempenho e estrutura, sendo que a area comercial da GM leva em conta apenas 0
fator preco. De acordo com seu relato, apesar das constantes visitas do comando maior da
corporacdo GM a Gravatai, seus dirigentes ainda ndo conseguiram visualizar que, se seguirem
o exemplo do relacionamento operacional de Gravatai, estardo dando um passo muito
importante para se aproximarem do bom relacionamento existente entre a Toyota e seus
fornecedores, empresa na qual o fornecedor é visto como parceiro de longuissimo prazo e que

n&o busca o pre¢co menor, mas o melhor custo.
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Tanto o diretor | da GM quanto os gerentes das empresas F e I, fizeram questdo de
destacar que a cultura do Rio Grande do Sul contribuiu para o sucesso do modelo. Na opini&o
dos executivos, as pessoas sdo orgulhosas por pertencerem a um povo guerreiro que gosta de
enfrentar desafios, sendo que a comunidade parece orgulhosa em ter uma montadora no

Estado.

Com relacdo ao nivel de devocdo e sentimento de orgulho dos funcionarios por
pertencerem ao empreendimento, todos os entrevistados manifestaram o entendimento de que
acreditam que a maioria das pessoas gosta de trabalhar no complexo. Foi ressaltado que o
estigma de empreendimento bem sucedido, realizado por profissionais de alto nivel se
disseminou pelo mercado de trabalho. Como exemplo, os entrevistados citaram que muitos
funcionarios usam a camisa do CIAG mesmo quando estdo passeando pelas ruas do municipio

de Gravatai, pois isto os torna referenciais.

O gerente da empresa H, que participa do concurso das cem melhores empresas para
trabalhar do Brasil, realizado pela revista Exame, afirmou que nas pesquisas realizadas
periodicamente na empresa, este sentimento de orgulho e contentamento por pertencerem a
um projeto vencedor € reiteradamente manifestado. O diretor de operacdes da GM relatou que
nas reunibes de cafezinho, em que participam normalmente dez funcionarios por dia,
constantemente ouve das pessoas manifestacdes de orgulho por pertencerem a uma empresa

que tem um conceito mundial de eficiéncia.

Cabe destacar que o possivel sentimento de orgulho dos funcionarios, conforme
relatado pelos superiores, ndo necessariamente estd associado a satisfacdo com as condicoes

de trabalho, assunto ndo investigado nesta dissertacdo. De acordo com Ferreira (2006), as
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implantagbes de manufatura enxuta costumam implicar simultaneamente em beneficios (por
exemplo, maiores oportunidades de participacdo) e prejuizos aos trabalhadores (por exemplo,
maior estresse e intensificacdo do trabalho). Por exemplo, Lewchuk, Stewart e Yates (2001),
em pesquisa de qualidade de vida no trabalho realizada junto a unidades da General Motors
no Canadé e no Reino Unido, identificaram baixos indices de satisfacdo dos funcionarios em

relacdo a questdes como autonomia e ritmo de trabalho.

4.12 Simbolos de Identificacdo do Grupo

No caso em estudo, varios termos e expressdes que evidenciam uma linguagem

caracteristica do site foram mencionados ao longo das entrevistas, como pode ser observado

na Figura 11.

Gestores GM Gerentes Empresas Sistemistas
LINGUAGEM E MODO
DE PENSAR COMUNS [ Il i |A|B|C|D|E|F|G|H]|I
Jargdes da indlstria automotiva X X X | X | X]| X X|X|X|X
Expressbes em inglés X X X | X X X | X|X|X
Linguagem visual X X X | X|X| X X | X
Comunicacao eletrbnica X X X | X X | X X | X
Conceitos da manufatura enxuta X X X [ XXX X [ X][X[X]|X]|X

Figura 11 — Linguagem e Modos de Pensar Comuns no CIAG

Conforme destacou o gerente da empresa sistemista C, termos e expressdes que, em
um primeiro momento, sdo totalmente estranhos as pessoas que iniciam suas atividades no
complexo industrial, com o passar do tempo passam a ser familiares, ndo havendo
necessidade de explicar o que se estad dizendo. Isso é uma das evidéncias de que had uma

cultura tipica do local.

O gerente da empresa B relatou que além da comunicacdo verbal no CIAG, ha

também uma forma peculiar de comunicacdo eletrénica em que todas as ordens de produgéo
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sdo enviadas pela montadora para os fornecedores por meio de sistemas de informacéo
eletronicos interligados 24 horas por dia. Além disso, todas as empresas possuem dispositivos
visuais que apresentam indicadores de seus sistemas de qualidade (por exemplo, problemas
recentes ocorridos, metas alcancadas, cuidados com itens que normalmente apresentam
problemas), de producdo (por exemplo, metas de fabricacdo para o dia, as pessoas capacitadas
a operar determinados equipamentos), e de acidentes no trabalho (por exemplo, um quadro
com uma cruz verde instalada em cada empresa ou setor mostra 0 nimero de acidentes

ocorridos no dia, no més e no ano).

Os gerentes das empresas A, D, F, G, H e |, realgaram a existéncia dos termos

utilizados na industria automobilistica e aqueles em inglés, disseminados pela montadora, que

hoje séo utilizados cotidianamente por todas as pessoas que trabalham no CIAG. Dentre esses

termos destacam-se:

— Master Safety — Reunido mensal de seguranga do trabalho;

— Safety Walk — Caminhada de seguranca do trabalho;

— PPAP (Production Part Approval Process) — Validagdo dos processos de

producdo e qualidade de determinada peca;

— Run at Rate — Certificacdo da capacidade de producdo das empresas;

— Go Fast — Ferramenta utilizada na solucdo de problemas;
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— Dolly — Carrinhos utilizados para transporte dos itens produzidos pelos

fornecedores até a linha de montagem da General Motors;

— Kanban eletrénico — corresponde ao ja citado sistema de solicitacdes de pecas,

através de sistema integrado;

— Set up — Sistema de troca rapida de ferramentas;

— QSB (Quality Systems Basics) - Sistema de gerenciamento da qualidade

idealizado pela GM;

— PRRs (Problem Report and Resolution) - reclamagdes formais da GM sobre

problemas de qualidade nas pecas fornecidas.

No CIAG, também existem outros simbolos que identificam o grupo e que podem ser
vistos em toda a parte. Como ja destacado, as pessoas de todas as empresas utilizam o mesmo
uniforme, sendo que a Unica diferenca é o logotipo da empresa no bolso da camisa. Os
funcionarios tém suas refeicfes em restaurantes que possuem a mesma configuracdo fisica e
tém o mesmo prestador de servigco fornecendo a alimentacdo, que é a mesma para todas as

pessoas que & exercem suas atividades laborais.

Além disso, conforme relatou o gerente H, hd uma politica de beneficios muito
parecida entre as empresas, como por exemplo: 0 mesmo plano de assisténcia médica, um

unico centro médico, instalado na area social do complexo, para atender a todas as pessoas
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que trabalham no empreendimento, um programa de participacdo nos resultados que €

negociado coletivamente entre CIAG e sindicato.

4.13 A Participacdo das Empresas na Tomada de Decis@es do Site

Todos os entrevistados relataram que a tomada de decisdes no site é participativa em
maior ou menor grau, conforme a natureza do assunto em questédo. O diretor | da GM destaca
que somente agindo com transparéncia 0s resultados propostos para o0 complexo serdo
alcancados, salientando os comités como evidéncia da participagdo de representantes de todas

as empresas na conducao dos assuntos relacionados ao local.

J& o diretor Il da GM enfatizou como uma das principais vantagens do complexo o
fato de haver no local uma comunicacdo réapida e efetiva, sendo que os funcionarios das
empresas sistemistas séo tratados como se fossem trabalhadores da GM. Assim sendo,
guando existe um problema na linha de producéo, por exemplo, quase que imediatamente 0s
parceiros de site sdo chamados e a pendéncia é resolvida rapida e eficazmente. De fato, este é
um dos requisitos do sistema just in time e assim deveria ocorrer em todas as empresas que
utilizam a manufatura enxuta em seu processo produtivo. O diretor Il citou o exemplo da
quebra de um equipamento de solda de um dos fornecedores, o que impediria sua producéo
normal. Nesse caso, foi convocada uma reunido com a participacdo de membros de todas as
empresas e uma delas possuia equipamento similar, que estava subutilizado. Assim sendo,
essa empresa ofertou suas instalagdes para que o trabalho |4 fosse realizado e a linha nao
sofresse falta de continuidade. Cabe mencionar que apesar desta avaliagdo bastante positiva
do dirigente da GM, conforme j& comentado anteriormente no item 4.10, os gerentes das

sistemistas A e B entendem haver espaco para melhoria de comunicagdo no complexo.
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O gestor 11l da GM afirmou que em toda sua experiéncia profissional ndo encontrou
um ambiente onde as decisdes fossem tomadas de forma tdo participativa quanto no CIAG.
Ainda sobre os comités, esse gerente relatou que cada um tem pelo menos um representante
de cada empresa e 0 que se espera é que este profissional contribua com sugestdes e
experiéncias que possam levar o grupo a direcionar o CIAG para o caminho do sucesso. Ele
exemplificou sua opinido dizendo que, até mesmo quando h& uma necessidade adicional de
volume de produgédo, os fornecedores sdo chamados para opinar sobre as alternativas tais

como trabalhar mais um sabado, ou fazer horas extras durante a semana.

Os diretores Il e 111 da GM, consideram que a lideranga da montadora procura ser ao
maximo participativa, procurando, através do convencimento, encontrar os melhores
caminhos para o complexo. Tais diretores fizeram questdo de destacar que muitas empresas
tiveram crescimento em algumas areas (por exemplo: seguranca do trabalho), por acreditarem

nas idéias preconizadas pela GM e implanta-las em suas fabricas.

Os gerentes das empresas sistemistas foram um pouco mais comedidos, em
comparacdo aos dirigentes da GM, estimando que em 80% dos casos a gestdo é participativa.
Entretanto, quando existe algum tipo de comprometimento do negdcio, ela é impositiva.
Vaérios desses gerentes citaram o exemplo da obrigatoriedade de manter um estoque de
seguranca de pecas e componentes. Contudo, eles relataram que este fato ndo representa
problema de relacionamento, pois o empreendimento é da GM e existem questbes de

conducdo do projeto que ela ndo negocia, o que na opinido deles é normal.

O gerente F relatou que em alguns comités a participacdo das empresas sistemistas é

pequena, sendo as decisdes impostas pela GM. Como exemplo, ele destacou que o comité de
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politicas de pessoal poderia buscar inovacdes das praticas trabalhistas, com uma composicédo
de remuneracdo contando com salarios variaveis, tendo uma parcela significativa deste

atrelada ao cumprimento de metas.

Cabe destacar que as relacGes entre montadora e fornecedores estdo formalmente
definidas em um contrato padrdo, isto €, existe um contrato de fornecimento cujos termos sao
basicamente 0os mesmos para todas as empresas que compdem o CIAG. Tal contrato foi
exaustivamente discutido e negociado entre todas as partes envolvidas e nele estdo assinaladas
as regras basicas de convivio dentro do complexo. Neste contrato, existe um compromisso
reciproco, sendo que o fornecedor sé pode fornecer pecas produzidas em sua planta de
Gravatai para a corporacdo GM e, em contrapartida, a GM s6 pode comprar tais itens daquele
fornecedor. O prazo de duracdo destes contratos é de cinco anos, momento em que Sdo

reavaliados, existindo a possibilidade, embora remota, de haver substitui¢do do fornecedor.

No que diz respeito a conducdo do CIAG, o contrato destaca que todas as decisdes que
envolvam o complexo como um todo, como por exemplo, um investimento na construcéo de
um centro de eventos na &rea social, devem ser discutidas e aprovadas ou reprovadas por

maioria de votos.

O contrato também impde multa aos fornecedores no caso de parada de linha em razdo
de problemas de abastecimento gerados por estes. Entretanto, na pratica, isso ndo ocorre. O
relacionamento e o respeito entre as empresas fazem com que, mais do que o contrato
expresso, prevaleca o acordo tacito e o bom senso na busca de solugdes para o problema

gerado.
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As pessoas com funcdes na alta administracdo da GM de Gravatai também mereceram
destaque nas entrevistas realizadas com os gerentes das empresas sistemistas. Os profissionais
das empresas F, H e I, mencionaram que o diretor de operagdes e o0 gerente de materiais que
faz a interface da GM com os sistemistas tiveram papel importante na construcdo de um
ambiente integrado de trabalho, favoravel ao trabalho em time e ao desenvolvimento de

praticas benéficas a todas as empresas que compdem o empreendimento.

Em poucas situagdes a GM impde de forma autocréatica a linha de conduta para o local,
mesmo porque, na palavra de seu diretor de operagOes, “verificamos que algumas empresas
tém préticas melhores do que as da GM. N6s temos varios exemplos de aprendizado ao longo
destes seis anos, implantamos muitas melhorias em nossa planta como fruto do aprendizado

que tivemos com 0s sistemistas”.

Outra evidéncia da cultura participativa existente € o fato de que a montadora
incentiva o acesso de profissionais das empresas sistemistas as suas instalagdes. Conforme
relataram os gerentes das empresas sistemistas A e D, em Gravatai, em funcdo do
relacionamento e do facil acesso que se tem a montadora, pode-se resolver a maioria dos
problemas sem a necessidade de envolvimento das areas de suporte situadas em S&o Paulo.
Esses gerentes citaram o exemplo da ferramentaria da GM, que muitas vezes realiza servigos
para os sistemistas com qualidade, rapidez e, na maioria das vezes, sem custo. Outro exemplo
relatado foi relativo aos empréstimos de componentes ou insumos necessarios a produgdo que

ocorrem com frequéncia entre as empresas.

A cultura de participacdo também estd evidente nas negociagdes dos termos dos

acordos coletivos de trabalho. O comité de politicas de pessoal indica os representantes da
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comissdo patronal que negocia com o sindicato dos trabalhadores e comissbes de
trabalhadores. Em particular, nestes acordos é negociado anualmente o Programa de
Participacdo nos Resultados (PPR). Com base nos resultados obtidos pelas empresas, ha a
concessdo de um pagamento pecuniario como reconhecimento pelo empenho dos
trabalhadores. Os indicadores que servem de base ao PPR sé&o 0s mesmos para todo o

Complexo Industrial Automotivo, quais sejam:

— Producdo: hd um namero Unico para todas as empresas, baseado no volume anual
de carros que deve ser produzido para atendimento das necessidades de mercado,
por exemplo, 160.000 carros/ano. Este indicador equivale a 60% do prémio

concedido;

— Qualidade: todas as empresas possuem metas de qualidade que valem 30% do
prémio concedido. Tais metas sdo avaliadas segundo quatro componentes:
reducdo da geracdo de sucata, diminuicdo do retrabalho, menor nimero de pecas
discrepantes entregues ao cliente, reducdo do numero de reclamacdes do cliente.
Cada empresa pode ter de um a quatro desses componentes no indicador de
qualidade, dependendo dos objetivos da empresa naquele ano. Por exemplo, uma
empresa que teve um numero elevado de geracdo de sucata em um ano, pode

tentar negociar este como o componente do item qualidade, para o ano seguinte;

— Absenteismo: a reducgdo do indice de absenteismo é buscada em todo o complexo

e por esse motivo ele faz parte integrante do PPR e representa 10% do prémio.



96

Durante as negociagdes entre sindicato e comissdes patronal (formada por cinco
membros eleitos pelo comité de politicas de pessoal) e de trabalhadores (formada por pelo
menos um representante de cada empresa do site) sdo discutidas e negociadas as metas dos
indicadores de cada empresa individualmente (com excec¢do da meta de produgéo), bem como
0S prémios que serdo pagos caso sejam alcancados 80%, 100% ou 120% dos objetivos

tracados.

Todos os entrevistados destacaram que embora a gestdo das areas e assuntos comuns
ao condominio seja participativa, existe um alto grau de autonomia na gestdo interna das

unidades fabris das empresas sistemistas.

Esse aspecto, de suma relevancia, diz respeito a cultura individual de cada empresa.
Ficou claro, no transcurso dos depoimentos dos entrevistados, que os fornecedores possuem
independéncia administrativa, mantendo sua identidade e ndo ferindo os interesses comuns.
S@o exemplos de decisbes sobre as quais as empresas possuem autonomia, as seguintes:
nimero de pessoas necessario em seu quadro administrativo e operacional para desenvolver
suas atividades, modelos de dispositivos a prova de erros, automatizacdo ou nao de seus
processos produtivos. Além disso, ha termos e expressdes proprios de cada organizagao, nos

setores de qualidade e produgéo.

Embora todos os gerentes sistemistas destaquem a autonomia existente em suas
plantas, os gerentes das empresas F e H vdo além e enfatizam que a identidade cultural dos
fornecedores é preservada, sendo que em sua area privativa cada fornecedor pode fazer tudo o
que entende necessario para desenvolver suas atividades. Esses entrevistados, cujas empresas

também possuem unidades fabris no consorcio modular da Ford, instalado em Camagari, na
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Bahia, baseados em indicadores de suas corporacdes, fizeram uma comparacdo entre 0s dois
modelos, lembrando que na Ford os fornecedores estdo instalados dentro da fabrica da
montadora e que, por esse motivo, perdem muito de sua cultura corporativa. De acordo com
0s entrevistados, na Ford da Bahia, embora todas as empresas estejam localizadas em um
mesmo prédio, o relacionamento entre montadora e fornecedores ndo é tdo bom, as pessoas
ndo trabalham de forma tdo integrada quanto em Gravatai, refletindo diretamente nos

resultados das empresas.

No mesmo sentido, o gerente da empresa B, que possui unidade dentro da planta da
VW em Resende/RJ, relatou que até mesmo para pintar as paredes da unidade fabril 14

instalada hé& necessidade de pedir autorizacdo para a VW.



5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Tendo em vista atingir o objetivo principal deste trabalho (identificar as principais
caracteristicas da cultura organizacional do CIAG) foram realizadas entrevistas com doze
dirigentes do CIAG, sendo nove deles representantes das empresas sistemistas e trés deles
representantes da GM. Os resultados das entrevistas foram agrupados em uma estrutura de
analise de dados composta por oito topicos: (a) missdo; (b) valores comuns; (c) objetivos; (d)
auto-imagem do CIAG; (e) mecanismos de disseminacdo da cultura; (f) participacdo dos
sistemistas na tomada de decisdo; (g) simbolos de identificacdo do grupo; (h) mecanismos de

avaliacdo organizacional.

Com base nos dados levantados, ficou claro que o CIAG foi concebido sob o
pressuposto de que a cultura organizacional pode ser gerenciada, tendo sido conscientemente
planejados diversos mecanismos para tanto. Em particular, ficou evidente a importancia dos
diversos comités e sub-comités, os quais sdo monitorados pelo conselho executivo.
Aparentemente, essa abordagem tem sido eficaz, tendo em vista 0s novos investimentos

recentemente realizados para ampliacdo daquele parque fabril.

Cabe destacar que a integracdo cultural foi fator de mudancas culturais nas empresas

gue compdem o complexo fato este que, normalmente, causaria resisténcia por parte do alto
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comando das empresas e das pessoas que nelas trabalham. Para minimizar essa oposicéo,
conforme visto, 0 processo de integracdo comecou com uma selecdo criteriosa dos
fornecedores, que j& possuiam cultura organizacional similar a planejada pela GM para
Gravatai, sendo que, antes do complexo entrar em opera¢do, 0s conceitos culturais foram
bastante discutidos pelos comités e, apds seus membros chegarem a um consenso, 0S
principais dirigentes de todas as empresas assumiram o compromisso de disseminar a cultura

definida pelo grupo em suas organizagoes.

Outro aspecto relevante é o do respeito a cultura individual de cada empresa. Ficou
claro, no transcurso dos depoimentos dos entrevistados, que existe uma grande autonomia das
empresas em suas unidades fabris, isto €, cada companhia pode administrar sua unidade fabril

da forma que considerar melhor, contanto que néo prejudique 0s interesses comuns.

O aprendizado reciproco constatado em Gravatai revela que todas as empresas
colheram bons frutos com a cultura implantada. A troca de experiéncias esta fazendo com que

as empresas instaladas em Gravatai tenham inimeras oportunidades de crescimento.

Com base nos dados coletados ao longo do trabalho, foi possivel identificar um
conjunto de requisitos desejaveis para formacao de uma cultura organizacional vencedora em

complexos industriais similares ao existente em Gravatai, quais sejam:

— estar disposto a quebrar paradigmas;
— estabelecer consenso antes de decidir;
— tracar desafios claros e constantes ao grupo e dar suporte para que sejam

alcancados;
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escolher com muito critério os parceiros que estardo ao seu lado;

estabelecer um clima de respeito entre empresas e pessoas;

respeitar as individualidades das empresas que participam do empreendimento;

ter um sistema de gestdo da cultura organizacional que busque constantemente as

melhores praticas;

contar com a participacao efetiva de todas as empresas, que devem estar dispostas
a se envolverem no processo de criacdo da cultura organizacional;
— ter lideres, da empresa ancora do projeto, que acreditem e suportem todas as a¢oes

acima descritas.

Também foi evidenciado que o sistema de producdo enxuta (PE) funcionou como
elemento unificador da cultura, visto que essa filosofia de producdo implica em grande
interdependéncia na cadeia de suprimentos, sendo que os efeitos de eventuais problemas se
propagam rapidamente. Deste modo, a PE atua como um elemento que induz as empresas a

colaborarem entre si.

Assim, embora existam espacos para melhoria, por exemplo, nas areas de
comunicacdo, de disseminacdo do sistema de producdo enxuta, do relacionamento entre
montadora e fornecedores na area comercial, o fato € que as unidades fabris de todas as
empresas localizadas em Gravatai sdo referenciais dentro de suas corporacdes, alcangando 0s
melhores indicadores de qualidade, producdo e estoques. Tais resultados indicam que este é
um modelo vencedor que tende a ser seguido nos proximos anos por empresas que pretendem

adotar sistemas de arranjos industriais semelhantes.



101

Uma possivel ameaca a manutencdo deste modelo cultural vencedor é a rotatividade
dos lideres locais, pois alguns dos novos gestores entram no CIAG sem conhecer 0s conceitos

definidos anteriormente e por isso, ndo estdo comprometidos a preserva-los.

Dentre as sugestdes para estudos futuros, com base no que foi realizado nesta
dissertacdo, propde-se que uma andlise similar seja conduzida junto aos trabalhadores do
CIAG e representantes do sindicato dos trabalhadores, tendo em vista verificar até que ponto
as percepc¢oes dos gerentes correspondem as percepgdes dos funcionarios. Sugere-se também
a realizacdo de caracterizagcbes da cultura organizacional em outros arranjos similares
implantados na indUstria automotiva brasileira nos Gltimos anos, tendo em vista propiciar uma
base de comparacédo para os resultados obtidos nesta dissertagdo. O roteiro de entrevistas e a
estrutura de analise de dados propostas no presente trabalho podem servir como ponto de
partida para tais estudos. Além disso, pode ser realizado estudo visando construir uma

estrutura basica para implantar um sistema cultural em arranjos industriais.
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APENDICE A

Questionario sobre Cultura Organizacional

a) Cultura como fator de sobrevivéncia externa

[EEN
1

Existem valores, crengas e certezas que sdo compartilhadas no CIAG e que

influenciam o comportamento diério das pessoas?

2- A missdo de sua empresa é diferente da missédo do CIAG?

3- Vocé entende que a manufatura enxuta faz parte da cultura do CIAG?

4- Realmente as empresas procuram trabalhar conforme apregoa a missdao do Complexo,
com baixos custos de producdo, alta qualidade, dentro dos principios de manufatura
enxuta?

5- Ha focos de contra-cultura na sua empresa ou no CIAG?

6- Os comités estabelecem rituais, normas e valores dentro do site e ajudam no

gerenciamento da cultura?

7- EXxistem eventos coletivos que congregam pessoas para que compartilhem os mesmos

valores culturais?

8- A cultura organizacional do CIAG norteia a acdo das pessoas para obtencdo de
resultados efetivos, de forma a melhorar continuamente sua performance quanto a
razdo de existir do empreendimento e seus propdsitos centrais?

b) Cultura como fator de integracéo interna

9- Como avalia a comunicacao dentro do CIAG? Que meios sdo utilizados para sua

realizacao?
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10- Como é o relacionamento entre montadora e fornecedores dentro do site?

11- Quais sdo os principais valores que formam a cultura organizacional de sua empresa?

No que ele difere com relagdo a cultura do CIAG?

12-Existe uma linguagem comum no site? (termos, expressdes, siglas que sédo

compartilhados por todas as pessoas que trabalham no complexo).

13- Estar dentro do CIAG fez com que fosse dada maior énfase a algum aspecto cultural

que sua corporacdo ndo desenvolvia tanto? Caso positivo qual ou quais?
14- Sua empresa possui unidades instaladas em outros parques industriais? Se positivo, o
relacionamento entre as empresas, inclusive a ancora do empreendimento, é similar ao

existente em Gravatai?

15-Como vocé qualifica a lideranca da GM acerca da implantagdo de uma cultura
organizacional Unica dentro do CIAG?

16-Vocé acredita que a cultura organizacional existente no site pode ser percebida e

valorizada por quem eventualmente visite o CIAG?

17- Em quais situacdes a conducdo da GM contribuiu para direcionar a cultura corporativa
do CIAG?

18- A cultura organizacional dentro do site é absolutista ou participativa? Pode dar algum

exemplo?

c) Certezas culturais profundas

19- Qual o grau de autonomia das empresas dentro do site?

20- Como séo desenvolvidos os trabalhos no site? E valorizado o trabalho em time, com
colaboracédo entre membros das empresas sistemistas e da GM?
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21- Existe uma metodologia para compartilhamento de informacdes, visando gerar ganhos
para as empresas participantes do empreendimento, mais especificamente nas areas de

RH, qualidade, logistica e producao?

22- Os funcionérios do CIAG tém demonstrado alto nivel de devocgdo e sentimento de
orgulho por pertencerem ao empreendimento, eles tém o sentimento de serem

vencedores e fazerem parte de uma organizacdo vencedora ?
d) Requisitos para uma cultura comum em empreendimentos semelhantes
23-Em sua opinido, quais 0s requisitos necessarios para existéncia de uma cultura

organizacional Unica em complexos industriais onde estejam instaladas empresas de

diversas nacionalidades e portes econémicos diferentes.



