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Resumo

Para que a adoção de Tecnologia Avançada da Manufatura (AMT ) possa, de fato, proporcionar vantagens competitivas 
às empresas, faz-se necessário que essas tecnologias sejam selecionadas segundo critérios que considerem aspectos 
estratégicos. As características organizacionais de uma empresa influenciam sobremaneira o processo de adoção 
de AMT, de tal forma que se faz necessário desenvolver recomendações para a revisão do projeto organizacional. 
O presente trabalho propõe um processo para a geração de tais recomendações, através de uma metodologia 
denominada de “refinamentos sucessivos”. Como resultado deste processo de “refinamentos sucessivos” obtém-se 
um conjunto de recomendações para a revisão do projeto organizacional, baseados em requisitos estabelecidos 
pelo processo de adoção de AMT. Essas recomendações constituem um conjunto de decisões a serem tomadas 
acerca do projeto organizacional para adequá-lo às demandas de uma nova tecnologia a ser introduzida, ou seja, a 
implementação de AMT.
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1. Introdução

O processo de introdução de uma nova tecnologia 
nas organizações produz mudanças na estrutura, 
processos e espaços organizacionais e está sujeito 
a barreiras no que se refere a sua implementação. 
Todos esses elementos relacionam-se a um novo 
desenho ou arquitetura organizacional, de tal 
forma que essas mudanças podem ser remetidas às 
revisões do projeto organizacional. Este artigo trata 
especificamente dos AMT (Advanced Manufacturing 
Technology – Tecnologia Avançada de Manufatura), 
que constituem o objeto da mudança, ou seja, a 
sua adoção e/ou implantação implica em mudanças 
na estrutura organizacional. Tais tecnologias são 
recursos mobilizados pelas empresas com o objetivo 
de desenvolver maiores níveis de competitividade. Na 
prática, no entanto, os AMT são escolhidos segundo 
critérios predominantemente operacionais, visando, 
por exemplo, resolver problemas de qualidade, 

produtividade, segurança e de confiabilidade. 
Para que o emprego do AMT possa, de fato, 
proporcionar vantagens competitivas às empresas, 
é necessário que as tecnologias sejam selecionadas 
segundo critérios que também considerem aspectos 
estratégicos (ABdEl-KAdER; lUThER, 2008; 
BROwN; BlACKMON, 2005).

Quando as organizações buscam a integração 
dos seus sistemas de produção, via automação, por 
exemplo, deparam-se com um problema: a concepção 
de um modelo ou a identificação de uma teoria 
para o projeto organizacional que seja compatível 
com as capacitações tecnológicas disponíveis e as 
demandas do ambiente externo ou mercado. A 
disponibilidade de novas tecnologias, como os AMT, 
e a consequente possibilidade de seu uso como 
uma arma para obter-se vantagem competitiva 
fazem com que as organizações, motivadas pela 
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atualização tecnológica, reestruturem seus sistemas 
de operações. Tanto nos estudos acerca da inovação 
tecnológica como nos que avaliam especificamente 
a introdução de novas tecnologias, destaca-se a 
importância da compatibilidade da estrutura ou 
projeto organizacional com a tecnologia que se 
quer introduzir (dANGAyACh; dEShMUKh, 2005, 
2006; hOFMANN; ORR, 2005; dÍAZ; MAChUCA; 
ÁlVAREZ-GIl, 2003; GhANI; JAyABAlAN; 
SUGUMAR, 2002; BURChER; lEE; SOhAl, 1999; 
dUIMERING; SAFAyENI; PURdy, 1993).

Baseando-se no modelo de seleção de AMT 
desenvolvido por Gouvêa da Costa (2004), 
apresentado na Figura 1, o presente artigo 
busca identificar e verificar quais características 
organizacionais mediam o processo de seleção de 
AMT, de tal maneira que esse conhecimento possa 
subsidiar o processo de mudança organizacional, 
ou seja, a revisão do projeto organizacional.

Tendo em vista que a pesquisa apresentada 
neste artigo situa-se nos domínios da gestão 
de operações e da engenharia de produção, o 
enfoque qualitativo se apresenta como sendo o 
mais apropriado, pelas próprias características, para 
investigar as relações entre organização e tecnologia. 
A estratégia de pesquisa adotada fundamenta-se 
na construção de um quadro teórico, na utilização 
de dados secundários, na realização de entrevistas 
com especialistas e em estudos de caso. O processo 
adota uma abordagem de refinamentos sucessivos 
que culmina na identificação de um conjunto de 

características organizacionais que intervêm na 
adoção de AMT. O quadro-síntese refinado, ou 
seja, o produto gerado ao longo desta pesquisa, 
baseia-se em pesquisas já realizadas pelos próprios 
autores e em estudos publicados na literatura.

Tendo em vista a crescente busca pela 
utilização de AMT nas organizações como meio de 
integração de seus sistemas, e como consequência 
as implicações em mudanças na estrutura 
organizacional, é que se apresenta a abordagem 
metodológica para identificar e verificar quais 
características organizacionais mediam o processo 
de seleção de tais tecnologias, de forma a minimizar 
as barreiras durante o processo de revisão do projeto 
organizacional. Para tanto serão apresentados o 
processo de “refinamentos sucessivos” utilizado, o 
referencial teórico que deu toda a sustentação ao 
desenvolvimento dos quadros-síntese mostrados 
e a lista de recomendações, ou seja, um conjunto 
de decisões a serem tomadas a partir de várias 
perspectivas, de modo a definir ou conduzir os 
impactos da adoção da tecnologia na organização.

2. Desenvolvimento da pesquisa

Para alcançar o objetivo de gerar as 
recomendações para a revisão do projeto 
organizacional, o trabalho baseou-se numa 
abordagem de pesquisa de natureza exploratória. 
Nesse sentido, partiu-se de um estudo 
primeiramente teórico, uma pesquisa bibliográfica, 
tendo como objetivo gerar uma lista de referência 
das recomendações de mudança organizacional, 
para que na sequência ela fosse refinada em cada 
etapa da pesquisa, através de um processo que se 
denominou de “refinamentos sucessivos”, baseado 
na triangulação de dados e no cruzamento das 
recomendações com fontes de dados secundárias, 
como por exemplo pesquisas correlatas, entrevistas 
com profissionais e estudos de caso realizados. 
Como resultado desse processo obteve-se uma 
lista de recomendações para uma revisão refinada 
do projeto organizacional. Os resultados dessas 
etapas do processo de “refinamento sucessivo” 
serão apresentados na sequência.

Para viabilizar a estratégia de pesquisa, 
foram idealizadas quatro etapas, as quais são 
detalhadas a seguir. Partindo-se da revisão de 
literatura para a construção do corpo teórico do 
trabalho, foi possível identificar as características 
organizacionais e listar os principais problemas/
recomendações observados no processo de seleção/
adoção/implementação de AMT. Como resultado 
desta etapa, foi gerada uma lista de referência das 
recomendações.

Figura 1. Modelo para seleção de AMT. Fonte: adaptado de 
Gouvêa da Costa (2004).
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de posse desta lista foi realizado o primeiro 
refinamento, onde se cruzaram às recomendações, 
os dados de pesquisas correlatas. Essas fontes de 
dados secundários são constituídas pelos seguintes 
projetos: “Um estudo das ‘barreiras’ organizacionais 
à introdução de novas tecnologias” (CARdOSO; 
GOUVÊA dA COSTA; PINhEIRO dE lIMA, 2004) 
e “Sondagem industrial”, desenvolvido pela 
FIEP (FEdERAÇÃO..., 2003, 2004, 2005, 2006, 
2007). Obteve-se, então, uma segunda lista de 
recomendações, resultado do primeiro refinamento.

O segundo refinamento fundamenta-se em 
entrevistas realizadas com profissionais que 
participaram dos processos de seleção, adoção ou 
implementação de AMT em empresas pertencentes 
ao setor automobilístico e metal-mecânico, gerando 
como resultado uma terceira lista de recomendações. 
Foram entrevistados oito profissionais das áreas 
de engenharia e de manufatura, distribuídos em 
três níveis hierárquicos (estratégico, gerencial e 
operacional), conforme se apresenta no Quadro 1. 
As entrevistas tiveram duração média de uma hora, 
seguindo um roteiro de entrevista semiestruturada 
baseando-se no relato das experiências dos 
entrevistados e na análise de documentação de 
projeto das empresas às quais pertenciam os 
entrevistados.

Onde AE significa “Entrevistado A”, BE significa 
“Entrevistado B” e assim sucessivamente.

O terceiro refinamento foi realizado a partir 
da análise dos dados coletados de três estudos 
de caso desenvolvidos em empresas do setor 
automobilístico, metal-mecânico e madeireiro. 
dada a natureza exploratória do estudo, optou-se 
por analisar empresas pertencentes a indústrias 
diferentes, mas que representassem setores com alto 
grau de adoção de AMT. Tais empresas pertencem 
a setores com elevado grau de modernização 

tecnológica, conforme evidenciado na análise de 
competitividade realizada pelo ECIB (BRASIl, 1993) 
e por informações obtidas junto a integradores.

A lista de recomendações obtida ao final deste 
terceiro refinamento é apresentada como uma lista 
base para um processo de teste através da realização 
de um survey, que não consta desta pesquisa, mas 
constitui o seu desdobramento futuro. O Quadro 2 
apresenta um resumo das evidências coletadas 
junto aos estudos de caso, onde foram trabalhadas 
algumas palavras-chave para busca em alguns 
tipos de documentos (como manual da qualidade, 
organograma, projeto de implantação).

Os estudos de caso foram conduzidos da 
seguinte forma: um primeiro contato para definir 
quais pessoas estariam envolvidas nas entrevistas 
e uma visita à planta/instalações da empresa para 
melhor entender o seu sistema de produção. As 
entrevistas foram inicialmente organizadas em 
duas partes, uma para apresentar o projeto, criar 
um vocabulário comum e identificar a visão do 
entrevistado frente à introdução da tecnologia que 
está sendo analisada; e uma segunda para aplicar 
um questionário com perguntas objetivas visando 
identificar os benefícios/problemas decorrentes dos 
processos de seleção, adoção ou implementação de 
AMT.

No decorrer da aplicação dos estudos de caso 
observou-se que o tempo para sua realização 
estava se estendendo demais, devido à agenda 
dos participantes das empresas. Como forma de 
minimizar esse fato, as entrevistas passaram a ser 
realizadas num único momento. As duas partes que 
antes eram feitas em meia hora aproximadamente, 
cada uma, foram dimensionadas para reuniões de 
uma hora para uma aplicação única de todo o 
processo de entrevista.

Quadro 1. dados dos entrevistados.

Entrevistados
Área de atuação

Formação acadêmica dos entrevistados
Engenharia Manufatura

AE Engenheiro de Projeto
Engenheiro Eletrônico e Mestre em  

Engenharia Elétrica e Informática Industrial
BE Gerente de Projetos Engenheiro Eletricista
CE Gerente de Engenharia Engenheiro Mecânico
dE Gerente de planta Engenharia de Produção Mecânica
EE Supervisor de linha Engenheiro Eletricista

FE Gerente de planta
Engenheiro Mecânico e Especialista em  

Gestão Estratégica de Negócios

GE Engenheiro de Projeto
Tecnólogo em Processamento de dados e  

Mestre em Engenharia de Produção e Sistemas
hE Operador de máquina Técnico em Eletrônica

Fonte: elaborado pelos autores.

Cardoso, R. R. et al. 
Mudanças organizacionais ... tecnologias avançadas de manufatura. Prod. v. 20, n. 4, p. 511-523, 2010 513



Figura 2. delimitação da pesquisa. Fonte: elaborado pelos 
autores.

A Figura 2 esclarece a delimitação ou “funil” 
que ocorreu na pesquisa. Partiu-se de uma 
análise mais ampla baseada no framework para o 
processo de seleção de AMT, buscando na literatura 
informações a respeito dos principais problemas/
recomendações observados no processos de seleção, 
adoção ou implementação de AMT. Na sequência 
foram analisados trabalhos correlatos, depois as 
entrevistas com profissionais (especialistas), para 
então compilar as recomendações com base nos 
resultados de três estudos de caso.

Tecidas as considerações iniciais a respeito dos 
procedimentos metodológicos adotados, podem-se 
apresentar em maior detalhe os resultados obtidos 
pelos “refinamentos sucessivos”.

3. Desenvolvimento das recomendações

O desenvolvimento das recomendações 
tem como ponto de partida a construção do 
referencial teórico, para então aplicar o processo 
de “refinamentos sucessivos”, usando para tanto 
informações obtidas junto a pesquisas correlatas, 
entrevistas com especialistas e estudos de caso.

3.1. da construção do referencial teórico

No framework proposto por Gouvêa da Costa, 
Platts e Fleury (2006), apresentado na Figura 3, 
os AMT são entendidos como recursos e têm por 
objetivo formar determinadas capacitações. Tais 
capacitações encontram-se declaradas na “visão 

Quadro 2. dados dos estudos de caso.

Empresa

Fase 1 X Y Z

Entrevista Área Nível Tempo de duração (horas)
Eng. de projeto Gerencial 1.0 1.0 1.0

Manufatura Operacional 0.5 0.5 1.0
Manufatura Gerencial 1.0 0.5 1.0

Fase 2 X Y Z

Análise documental Tipo de documento Tempo de duração (horas)
Organograma 0.25 0.25 0.25

Manual de qualidade 0.5 0.5 0.5
Projeto de implantação 0.5 0.5 0.5

Fase 3 X Y Z

Visita técnica Tipo de processo Em linha Job shop Em linha
Grau de automação Automatizado Automatizado Semi-automatizado

Início 27/07/2005 07/10/2005 05/11/2005
Conclusão 19/09/2005 05/01/2006 11/2/2006

descrição da empresa
Setor 

automobilístico  
de grande porte

Fornecedora direta do 
setor automobilístico 

de grande porte

Ramo madeireiro  
de grande porte

Fonte: elaborado pelos autores.

da manufatura”, que é a descrição do conjunto de 
capacitações relacionadas ao sistema de manufatura 
que o negócio espera desenvolver.

O processo de seleção de AMT, descrito na 
Figura 1, envolve aspectos estratégicos, aspetos 
da ética na manufatura, a justificação econômico-
financeira dos AMT, relação com fornecedores e o 
processo de implantação dos AMT na organização. 
Particularmente, posiciona-se o presente trabalho 
na fase de implantação, na medida em que o 
reprojeto organizacional prepara a empresa para 
as mudanças advindas da adoção de um AMT 
(GOUVÊA dA COSTA, 2004).
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Figura 3. Framework para o processo de seleção de AMT. Fonte: Gouvêa da Costa, Platts e Fleury (2006).

A análise prévia do “impacto” na adoção e 
na implementação de um AMT na organização 
contribui para o processo de seleção de AMT, como 
pode ser observado no framework da Figura 1.

Algumas das questões que podem ser 
antecipadas no sentido de minimizar, ou até mesmo 
eliminar, as barreiras à introdução de AMT podem 
ser declaradas da seguinte forma:
•	Quais	são	as	implicações,	em	termos	de	alterações	

organizacionais, decorrentes da adoção ou 
implementação de AMT?

•	Um	 determinado	 AMT determina um conjunto 
específico de características organizacionais? O 
inverso também ocorre?

•	Qual	opção	de	AMT implica em maior compatibili-
dade com aspectos organizacionais (estrutura, 
processos, espaços, cultura organizacional etc.)?

Como forma de minimizar esse impacto, a gestão 
da mudança envolve a compreensão do contexto 
organizacional, assim como a capacidade de agir 
e mobilizar recursos para promovê-la (MARQUES; 
ChAVES; dIAS, 2005). Segundo Marques, Borges e 
Carvalho-Freitas (2007), quando se trata de gestão 
da mudança dentro das organizações o maior 
obstáculo ao sucesso da introdução de mudanças 
organizacionais é a resistência a elas, tanto por 
fatores individuais quanto situacionais no processo. 
Que, segundo Maravieski e Reis (2008), é necessário 
planejar a mudança para que as resistências sejam 
minimizadas.

No caso deste estudo em particular, será 
abordado o processo da introdução dos AMT 
na organização, em específico o estudo das 
características organizacionais. Para tanto existem 
na literatura trabalhos direcionados a esse tipo 
de tecnologia, como apresentado na sequência 
do artigo. E para realizar o estudo acerca das 
características organizacionais e sua relação com 
os AMT, respondendo às questões propostas, 
utilizou-se de um framework que representasse as 
dimensões tratadas no projeto organizacional, ou 
seja, “domínios” para localizar as contribuições.

O framework de referência para o projeto 
organizacional tem como premissa o estudo da forma 
(aspectos estruturais). Está organizado em áreas de 
definição ou de estudo, ou seja, constitui um sistema 
de aspectos (ChURChMAN, 1972). dessa maneira, 
pode-se estudar a organização na medida da sua 
estrutura, que define os mecanismos de coordenação 
e o tipo de orientação a ser dado às relações internas 
e externas; ou de seus processos que representam a 
própria ação organizacional; ou no âmbito dos seus 
“espaços” que dão “lugar” às interações humanas 
para “criar” e “participar”. O papel do framework 
apresentado na Figura 4 é o de organizar a análise a 
ser desenvolvida no âmbito deste trabalho (PINhEIRO 
dE lIMA; lEZANA, 2005).

O contexto deste framework é fundamentado 
numa concepção de estratégia baseada em 
competências (competências requeridas). Assim 
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sendo, o projeto organizacional se orienta na criação 
de um conjunto de condições necessárias, nas suas 
diferentes dimensões, para que tais competências 
sejam desenvolvidas pela empresa. Os AMT constituem 
recursos a serem mobilizados em “competências” 
que definem a visão da manufatura. Sendo assim, 
a abordagem centrada em competências e na visão 
da manufatura estabelece a “ponte” para se estudar 
a relação entre AMT e o projeto organizacional 
(GOUVÊA dA COSTA; PINhEIRO dE lIMA, 2009).

As informações levantadas na revisão teórica, 
nos trabalhos correlatos, nas entrevistas e nos 
estudos de caso foram organizadas de acordo com as 
dimensões estabelecidas pelo framework do projeto 
organizacional, ou seja, de acordo com as dimensões: 
estrutura, processos e espaços (Figura 4).

Conforme o proposto pela metodologia dos 
“refinamentos sucessivos”, ao final de cada etapa 
de refinamento foi gerado um quadro-síntese com 
suas respectivas observações. O quadro-base foi 
gerado a partir da revisão da literatura. Neste quadro 
estão apresentadas em síntese as contribuições da 
literatura, no sentido de organizar os problemas/
recomendações observados nos processos de 
seleção, adoção ou implementação de AMT, de 
acordo com as dimensões relativas ao framework 
do projeto organizacional. O Apêndice 1 representa 
o “quadro-base” organizado de acordo com as 
dimensões: estrutura, processos e espaços.

definidos os elementos organizacionais na 
dimensão estrutura, pode-se organizar a análise em 
termos de processos. É importante destacar as relações 
de interdependência que se estabelecem entre eles via 
projeto organizacional. Pode-se tratar das relações 
entre recursos, em particular AMT, e estrutura na 
medida da sua alocação, enquanto a dimensão 
processos define elementos para a sua mobilização.

As dimensões estrutura e processos associam-se 
aos espaços organizacionais por intermédio do 
posicionamento do AMT, ou seja, da definição de 
seu locus, que em última instância define a sua 
utilidade e valor. Sendo estas definidas em termos 
de mercado ou nas relações interpessoais.

dado o referencial teórico, representado por 
uma lista de “recomendações” para o projeto 
organizacional quando da adoção de AMT, pode-se 
partir para o processo de “refinamentos sucessivos”. 
dadas as restrições de formatação e conteúdo do 
artigo, apenas será apresentada a versão final da lista 
de recomendações, no entanto são destacadas as 
principais modificações oriundas dos refinamentos.

3.2. das fontes de dados secundários

O primeiro refinamento resultou num quadro 
com problemas/recomendações asseguradas pelo 
projeto “Um estudo das ‘barreiras’ organizacionais à 
introdução de novas tecnologias” e pela “Sondagem 
industrial” da FIEP. Para cada uma das dimensões 
foram identificadas as recomendações/problemas 
de relevância também para esses estudos. Essa 
relevância é identificada através de um processo de 
filtragem dos dados através do consenso identificado 
nas fontes. dessa forma o quadro gerado após 
essa etapa foi assegurado por trabalhos de nível 
nacional.

No projeto “Um estudo das ‘barreiras’ 
organizacionais à introdução de novas tecnologias” 
foram realizados três estudos de caso com 
29 entrevistados de vários níveis organizacionais, 
gerando um conjunto de recomendações que 
representam as maiores barreiras que se interpõem 
ao processo de introdução de uma nova tecnologia 
na organização.

Figura 4. Framework para o projeto organizacional. Fonte: Pinheiro de lima e lezana (2005).
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Na “Sondagem industrial” (pesquisa que capta 
as expectativas dos líderes empresariais do estado 
do Paraná com relação ao desenrolar de suas 
atividades no futuro próximo, bem como o que 
de concreto está sendo desenvolvido para fazer 
frente aos novos e constantes desafios), que vem 
sendo realizada desde 1996, surgiu a oportunidade 
de inserir duas questões de caráter tecnológico 
relacionadas aos benefícios e riscos oferecidos pela 
introdução de um AMT, a partir de 2003. Tem-se 
hoje um histórico de cinco anos dessas questões 
apresentado através das Figuras 5 e 6.

Verifica-se que nesses cinco anos de aplicação 
das questões sobre AMT, os pontos “aumento da 
qualidade” e “redução de custos” foram benefícios 
constantes observados pelas empresas. O fato de 
elas darem grande importância às questões de 
cunho econômico-financeiro também é confirmado 
por outras evidências neste trabalho. Em relação 
aos problemas observados, os pontos “dificuldade 
em atingir as metas financeiras” e “interrupção 
durante a implementação” foram listados em 
todas as pesquisas realizadas. Se as organizações 
selecionassem as tecnologias mais adequadas em 
conformidade com o framework para seleção de 
AMT (Figura 1), é bem provável que não fossem 
verificadas interrupções durante a implantação com 
tanta frequência.

3.3. das entrevistas com especialistas

da análise dos dados coletados nas entrevistas com 
profissionais foi gerado um quadro correspondente 
à segunda etapa de refinamento. Novamente 
foi aplicado um processo de filtragem dos dados 
através do consenso identificado nas fontes. Nessa 
etapa foram encontradas significativas reduções na 
quantidade de problemas/recomendações, pois a 
partir daí a pesquisa estava delimitada aos setores 
automobilístico, metal-mecânico e madeireiro.

Um dos pontos unânimes nas entrevistas 
realizadas foi a realocação dos funcionários, ou 
seja, com o projeto de implementação de um AMT 
na organização houve preocupação com as pessoas 
envolvidas no processo. Em nenhuma das empresas 
foi necessária a demissão de pessoal devido à 
introdução do AMT. Muito pelo contrário, elas 
tiveram a oportunidade de passar por programas 
de capacitação para estarem aptas a trabalhar com 
a nova tecnologia. E percebendo essa preocupação 
por parte da organização, os funcionários se sentem 
parte do processo. de acordo com o Entrevistado 
E: “[...] preocupação com a mão-de-obra, com a 
cultura organizacional. O foco é no operador ”.

Figura 5. histórico dos principais benefícios associados à 
introdução de AMT. Fonte: elaborado pelos autores.

Figura 6. histórico dos principais problemas associados à 
introdução de AMT. Fonte: elaborado pelos autores.

Outro ponto de consenso foi a criação de times 
de trabalho para o projeto de implementação de 
um AMT na organização. As decisões ao longo do 
processo sempre foram tomadas por um grupo 
de gestores de várias áreas da empresa. O que é 
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Quadro 3. Quadro-síntese geral da pesquisa para a dimensão estrutura.

Problema / Recomendação
Implicações para a revisão do projeto organizacional

Definição

Grupo de coordenação As decisões ao longo do processo de implementação de um AMT normalmente 
são tomadas por um grupo de gestores de diversas áreas da organização. O que é 
interessante pelo fato de vários pontos de vista e consequentemente várias perspectivas 
serem levadas em consideração

definição de um grupo de coordenação pra gerir o 
processo de seleção/adoção/ implementação de AMT

Times de trabalho Tendo em vista que as decisões são tomadas normalmente por gestores de diversas 
áreas, a criação de times de trabalho torna-se ponto-base para que o desenvolvimento 
do projeto ocorra da melhor maneira possívelCriação de times de trabalho ao longo do processo

Programas de capacitação
A capacitação de todos os envolvidos no processo de seleção/adoção/implementação 
de um AMT assegura que estão aptos a realizar as operações do processoRealizar programas de capacitação para todos os 

níveis relacionados à introdução do AMT

Fonte: elaborado pelos autores.

interessante pelo fato de vários pontos de vista 
e consequentemente várias perspectivas serem 
levadas em consideração.

3.4. dos estudos de caso

O terceiro refinamento foi obtido através da 
realização de três estudos de caso. As recomendações 
contidas nesse quadro foram citadas por pelo 
menos dois dos estudos de caso realizados. O 
último refinamento reforçou a lista de problemas/
recomendações gerado, tendo como base as análises 
realizadas nos estudos de caso, onde os dados foram 
compilados, analisados e sintetizados para gerar o 
quadro-síntese geral da pesquisa, representado aqui 
pelos Quadros 3, 4 e 5.

Observa-se do Quadro 3 que aspectos 
que envolvem a organização do trabalho, o 
desenvolvimento de uma componente gerencial 
e a formação de competências marcaram as 
principais recomendações em termos estruturais. 
Neste momento vale a pena destacar que existem 
dois problemas/recomendações – flexibilidade da 
organização e alinhamento estratégico – que não 
foram identificados como prioritários no decorrer 
dos “refinamentos sucessivos”, mas que segundo o 
levantamento bibliográfico também são importantes 
no processo de mudança organizacional.

do Quadro 4 identifica-se que o conhecimento das 
relações causa-efeito e o processo de gestão ou controle 
estratégico caracterizam as contribuições no nível 
processos. O problema/recomendação “modificação 
de processos e infraestrutura” seria outro exemplo que 
deveria passar por uma nova pesquisa, pois segundo 
referências – por exemplo, das e Narasimhan (2001); 
Ghani, Jayabalan e Sugumar (2002); díaz, Machuca 
e Álvarez-Gil (2003); Raymond e St-Pierre (2005) –, 
esse seria um ponto muito importante no processo de 
preparação para a adoção de um AMT.

Pode-se concluir que no Quadro 5 a componente 
sistêmica da abordagem de seleção, adoção e 
implementação de AMT é evidenciada. Promove-se, 
portanto, uma síntese “sistêmica” do uso do recurso 
AMT.

A partir desses quadros verifica-se a importância 
das “áreas de decisão” do framework do projeto 
organizacional dentro do processo de seleção 
de AMT. As “recomendações organizacionais” 
são enquadradas nas “áreas de decisão”, ou seja, 
nas dimensões, e através das relações entre elas 
desenvolve-se o modelo organizacional.

Estes são pontos-chave no processo de seleção 
de AMT, ou seja, a maioria das empresas estudadas 
(através dos relatos da literatura e dos estudos de 
caso) levou esses pontos em consideração a partir 
do momento em que decidiram introduzir uma 
nova tecnologia em seus processos.

Quadro 4. Quadro-síntese geral da pesquisa para a dimensão processos.

Problema/Recomendação
Implicações para a revisão do projeto organizacional

Definição

Acompanhamento contínuo Para a efetivação e desenvolvimento do processo, o acompanhamento deve ocorrer 
contínua e permanentemente, garantindo que marcos de projeto sejam alcançados, e 
as barreiras minimizadas

Realizar um acompanhamento contínuo ao longo 
do processo

Implicações da tecnologia
Conhecer a tecnologia antes de efetivamente adotá-la/implementá-la auxilia na 
antecipação de barreirasA organização deve ter um claro entendimento das 

implicações da tecnologia

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quadro 5. Quadro-síntese geral da pesquisa para a dimensão espaços.

Problema/Recomendação
Implicações para a revisão do projeto organizacional

Definição

Importância de “cada um” no todo Tomando como exemplo o estudo de caso X, onde o supervisor da nova linha foi até a 
matriz da empresa para um treinamento, ele sentiu como se fosse parte do processo, se 
sentiu responsável por ele, tendo impacto direto no comprometimento e motivação da 
equipe durante e após a implementação do projeto

Mostrar a importância de cada um para que o todo 
funcione da melhor maneira

Fonte: elaborado pelos autores.

4. Algumas considerações acerca da 
pesquisa e dos resultados

da pesquisa realizada observa-se que os 
problemas verificados após a implementação de AMT 
decorrem em grande parte da não análise, ou análise 
incompleta, das características organizacionais 
requeridas pelo processo de seleção de AMT.

Cabe salientar alguns pontos que durante a 
pesquisa de campo necessitaram de adaptações, 
pois, quando se realizam entrevistas ou estudos 
de caso, deve-se estar preparado para trabalhar 
com a disponibilidade do entrevistado/empresa 
em comprometer seu tempo, para o período de 
negociação com o entrevistado/empresa e para a 
logística disponível à aplicação do protocolo de 
pesquisa em campo.

Para adequar o processo de entrevistas e 
consequentemente o processo de coleta de dados, 
algumas decisões foram tomadas no sentido de:
•	 Tornar	 a	 abordagem	 junto	 aos	 prováveis	

entrevistados mais objetiva;
•	 Realizar	as	duas	etapas	das	entrevistas	num	mesmo	

encontro com o entrevistado;
•	 Em	 alguns	 casos	 os	 entrevistados	 pediram	 o	

envio dos questionários antes da reunião para 
que o processo fosse “adiantado”. Mas esse ponto 
foi modificado no caso em que os entrevistados 
tinham o domínio do assunto da pesquisa; e

•	Deve-se	ter	uma	agenda	flexível	e	muito	organizada	
para conseguir atender à demanda das entrevistas 
e não prejudicar o cronograma de atividades.

Outro ponto que deve ser levado em consideração 
no momento da abordagem para a realização da 
pesquisa de campo é o de valorizar a participação 
da empresa e entrevistados no estudo que será feito. 
Quais os benefícios que a organização poderá obter 
participando da pesquisa, ou seja, de que forma 
a pesquisa poderá auxiliar a empresa. Além de 
tornar visível a todos os envolvidos a importância 
do trabalho realizado enquanto pesquisa, da 
contribuição para a geração de teoria.

5. Conclusão

Para que o emprego de AMT possa, de fato, 
proporcionar vantagem competitiva às empresas, 

faz-se necessário que a tecnologia seja selecionada 
segundo critérios que considerem aspectos estratégicos 
e a sua implantação seja planejada e acompanhada. 
Como resultado deste processo de “refinamentos 
sucessivos”, obteve-se um conjunto de recomendações 
para a revisão do projeto organizacional que podem 
influenciar o processo de adoção de AMT. Essas 
recomendações seriam, na realidade, um conjunto de 
decisões a ser tomado a partir de várias perspectivas, 
de tal forma a definir ou conduzir os impactos da 
adoção da tecnologia na organização.

O que se tem verificado com frequência é que as 
empresas dão muito mais importância às questões de 
cunho financeiro na hora de planejar a implementação 
de um AMT, deixando um pouco de lado outras 
questões como os impactos na organização, ajuste na 
estrutura organizacional, capacitação de pessoal, entre 
outros aspectos que são de relevância nesse processo. 
A análise prévia do impacto da adoção e implantação 
de um AMT nas características organizacionais auxilia 
no processo de seleção de AMT.

O trabalho de woodward (1977) é um 
marco de referência de suma importância para o 
desenvolvimento deste trabalho, pois ele define 
que há um imperativo tecnológico: a tecnologia 
adotada pela empresa determina a sua estrutura e 
comportamento organizacional, e essa foi uma das 
inspirações para a pesquisa desenvolvida.
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Organizational changes in the adoption of advanced  
manufacturing technologies

Abstract

In order for the adoption of Advanced Manufacturing Technology (AMT) to provide competitive advantages to the 
companies, it is necessary to select these technologies according to criteria that consider strategic aspects. The organizational 
characteristics of a company influence particularly the process of AMT adoption, in such a way that it is necessary to 
develop recommendations for the review of the organizational project. The present work proposes a process for the 
generation of these recommendations, which through a methodology called ‘successive refinements’ produces a set of 
recommendations for the review of the organizational project, based on requirements established by the AMT adoption 
process. These recommendations are a set of decisions that may be taken about the organizational project to adapt them 
to demands of the new technology to be introduced, in other words, the AMT implementation.
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Apêndice 1. Contribuições da literatura para as dimensões: estrutura, processos e espaços.

Dimensão
Problema / Recomendação

Trabalhos relacionados
Definição

Estrutura Grupo de coordenação Ungan (2007)
Pinjala, Pintelon e Vereecke (2006)

Cardoso, Gouvêa da Costa e  
Pinheiro de lima (2004)

Meng et al. (1998)
Jones e Smith (1997)

Garre e yepes (1995)
Sohal (1994)

duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Beatty (1990)
Gupta (1988)

definição de um grupo de coordenação 
para gerir o processo de seleção/adoção/
implementação de AMT

Times de trabalho waldeck (2007)
waldeck e leffakis (2007)

Pinjala, Pintelon e Vereecke (2006)
Cardoso, Gouvêa da Costa e  

Pinheiro de lima (2004)
das e Narasimhan (2001)

Meng et al. (1998)
Gupta, Chen e Chiang (1997)

Garre e yepes (1995)

Mullarkey, Jackson e Parker (1995)
Sohal (1994)

duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Ramamurthy e King (1992)
Sohal, Samson e weil (1991)

Beatty (1990)
Nemetz e Fry (1988)

Gupta (1988)

Criação de times de trabalho ao longo  
do processo

Identificação de pessoas-chave

Ungan (2007)
Khazanchi, lewis e Boyer (2007)

hofmann e Orr (2005)

Cardoso, Gouvêa da Costa e  
Pinheiro de lima (2004)

Burcher, lee e Sohal (1999)
Mullarkey, Jackson e Parker (1995)

Para gerir as informações durante 
o processo de seleção/adoção/ 
implementação e pós-implementação  
de AMT

Programas de capacitação Theodorou e Florou (2008)
waldeck e leffakis (2007)

waldeck (2007)
Raymond e St-Pierre (2005)

Pandza, Polajnar e Buchmeister (2005)
Castrillón e Cantorna (2005)
Cardoso, Gouvêa da Costa e  

Pinheiro de lima (2004)

lewis and Boyer (2002)
lin, Tan e Chang (2002)
das e Narasimhan (2001)

Gupta, Chen e Chiang (1997)
Mullarkey, Jackson e Parker (1995)

Meredith e Vineyard (1993)
Ramamurthy e King (1992)

Realizar programas de capacitação para 
todos os níveis relacionados à  
introdução do AMT

Flexibilidade da organização Cardoso, Gouvêa da Costa e  
Pinheiro de lima (2004)

díaz, Machuca e Álvarez-Gil (2003)
lewis e Boyer (2002)
Meng et al. (1998)
davenport (1998)

Gupta, Chen e Chiang (1997)

Garre e yepes (1995)
Maffei e Meredith (1994)

duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Shani et al. (1992)

Nemetz e Fry (1988)

Fazer com que a organização fique o mais 
flexível possível com relação à introdução 
do AMT

Alinhamento estratégico Theodorou e Florou (2008)
Säfsten, winroth e Stahre (2007)

Swink e Nair (2007)
Monge et al. (2006)

Raymond e St-Pierre (2005)
Pandza, Polajnar e Buchmeister (2005)

Macdougall e Pike (2003)
díaz, Machuca e Álvarez-Gil (2003)

Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)
Camargo e Vanalle (2002)

Ghani, Jayabalan e Sugumar (2002)
Burgelman, Maidique e wheelwright (2001)

das e Narasimhan (2001)
Burcher, lee e Sohal (1999)

Gupta e lonial (1998)
Bessant (1994)
Sohal (1997)

Small e yasin (1997)
Jones e Smith (1997)

drejer (1996)
yang e deane (1994)

duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Meredith e Vineyard (1993)

Shani et al. (1992)
Ramamurthy e King (1992)
Sohal, Samson e weil (1991)

Beatty (1990)

Garantir o alinhamento estratégico 
durante o processo

Regulação do ambiente x inovação 
tecnológica waldeck e leffakis (2007)

Ungan (2007)
hutchison e das (2007)

Raymond e Cotreau (2006)

Brown e Blackmon (2005)
lin, Tan e Chang (2002)

lewis e Boyer (2002)
Sanchez e McKinley (1998)

Relacionamento entre essas duas variáveis 
varia como uma função de efeito 
moderador da flexibilidade organizacional

Processos Acompanhamento contínuo Khazanchi, lewis e Boyer (2007)
Cardoso, Gouvêa da Costa e  

Pinheiro de lima (2004)
Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)

Castrillón e Cantorna (2002)

Burgelman, Maidique e  
wheelwright (2001)

Sun (2000)
Sanchez e McKinley (1998)

Garre e yepes (1995)

Realizar um acompanhamento contínuo 
ao longo do processo

Fonte: elaborado pelos autores.
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Dimensão
Problema / Recomendação

Trabalhos relacionados
Definição

Processos Implicações da tecnologia Small (2006)
Castrillón e Cantorna (2005)
Raymond e St-Pierre (2005)
Cardoso, Gouvêa da Costa e  

Pinheiro de lima (2004)
lewis e Boyer (2002)

Ghani, Jayabalan e Sugumar (2002)
Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)

Camargo e Vanalle (2002)
Burgelman, Maidique e wheelwright (2001)

Sun (2000)
Pretorius e wet (2000)

davenport (1998)
Sohal (1997)

Small e yasin (1997)
Gupta, Chen e Chiang (1997)

drejer (1996)
yang e deane (1994)

Sohal (1994)
Meredith e Vineyard (1993)

duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Sohal, Samson e weil (1991)

Gupta (1988)

A organização deve ter um claro 
entendimento das implicações da 
tecnologia

Feedback de informações Theodorou e Florou (2008)
Abdel-Kader e luther (2008)

Pandza, Polajnar e Buchmeister (2005)
Cardoso, Gouvêa da Costa e  

Pinheiro de lima (2004)

Jones e Smith (1997)
Gupta, Chen e Chiang (1997)

drejer (1996)

Manter um feedback constante de 
informação por parte dos envolvidos com 
relação ao grupo de coordenação  
e vice-versa

Modificação de processos e infraestrutura waldeck (2007)
Säfsten, winroth e Stahre (2007)

Raymond e St-Pierre (2005)
Macdougall e Pike (2003)

díaz, Machuca e Álvarez-Gil (2003)
Ghani, Jayabalan e Sugumar (2002)

das e Narasimhan (2001)

Salerno (1999)
Small e yasin (1997)
Jones e Smith(1997)

Bessant (1994)
yang e deane (1994)

duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Ramamurthy e King (1992)

Modificar processos e infraestrutura 
organizacionais na preparação para a 
adoção do AMT

Pontos potenciais a modificações dangayach e deshmukh (2005, 2006)
Brown e Blackmon (2005)

Castrillón e Cantorna (2005)
Cardoso, Gouvêa da Costa e  

Pinheiro de lima (2004)
lin, Tan e Chang (2002)

Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)
Salerno (1999)

Gupta e lonial (1998)

drejer (1996)
Sohal (1994)

Meredith e Vineyard (1993)
Shani et al. (1992)

Ramamurthy e King (1992)
Sohal, Samson e weil (1991)

Nemetz e Fry (1988)
Gupta (1988)

definir pontos potenciais a modificações 
para melhor se adaptar aos requisitos 
necessários. Identificando as dimensões 
chave para a empresa

Espaços Acompanhamento da 1ª camada
dangayach e deshmukh (2005, 2006)

Cardoso, Gouvêa da Costa e  
Pinheiro de lima (2004)

Pretorius e wet (2000)
davenport (1998)

Na medida do possível, tentar fazer com 
que, pelo menos, a primeira camada da 
rede acompanhe o processo de transição

Auditoria pós-implementação Ungan (2007)
Castrillón e Cantorna (2005)

lewis e Boyer (2002)
Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)

Camargo e Vanalle (2002)
Small e yasin (1997)

likerm, Majchrzak e Choi (1993)
Realizar um processo de auditoria  
pós-implementação

Criação de um meio de comunicação Theodorou e Florou (2008)
Khazanchi, lewis e Boyer (2007)

Cardoso, Gouvêa da Costa e  
Pinheiro de lima (2004)
lin, Tan e Chang (2002)

lewis e Boyer (2002)
Ghani, Jayabalan e Sugumar (2002)

davenport (1998)

Jones e Smith (1997)
Gupta, Chen e Chiang (1997)

Garre e yepes (1995)
Sohal (1994)

Bessant (1994)
duimering, Safayeni e Purdy (1993)

Gupta (1988)

Criação de um meio de comunicação 
viável para que haja um total intercâmbio 
de informações

Adequação ao mercado-alvo Abdel-Kader e luther (2008)
Brown e Blackmon (2005)

Cardoso, Gouvêa da Costa e  
Pinheiro de lima (2004)
Pretorius e wet (2000)

Gupta e lonial (1998)
Sohal (1994)

Meredith e Vineyard (1993)
Ramamurthy e King (1992)

Adequação total ao mercado-alvo do 
produto

Importância de cada um no todo hutchison e das (2007)
Raymond e Cotreau (2006)

Cardoso, Gouvêa da Costa e Pinheiro de 
lima (2004)
Sun (2000)

davenport (1998)

Sohal (1997)
Mullarkey, Jackson e Parker (1995)

Garre e yepes (1995)
Bessant (1994)

Ramamurthy e King (1992)

Mostrar a importância de cada um para 
que o todo funcione da melhor maneira

Gerar um cenário
Khazanchi, lewis e Boyer (2007)

Zhang, Vonderembse e Cao (2006)
Sun (2000)

Sohal (1997)
Sohal, Samson e weil (1991)

Gerar um cenário para o processo de 
cultura/feedback baseado na experiência e 
aprendizado, para uma posterior melhoria 
contínua

Fonte: elaborado pelos autores.
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