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RESUMO

Este trabalho € delimitado por dois projetos de pesquisa que vém sendo desenvolvidos pelo
Grupo Produtronica da PUCPR. O Projeto DESORG - Metodologia para o projeto
organizacional de sistemas de operagdes integradas - o qual procura organizar as agdes de
melhoria dentro de um conceito de projeto organizacional, ou seja, desenvolve-se uma infra-
estrutura organizacional apropriada aos novos sistemas de gestdo e as novas tecnologias. E 0
Projeto AMT - Estudo e selecdo de tecnologias para a automacdo da manufatura - cujo
objetivo principal é desenvolver uma metodologia para a selecdo de tecnologias avancadas de
manufatura (AMT), de tal forma a obter o alinhamento entre a selecdo de tecnologia e a
estratégia de manufatura. Os AMT (Advanced Manufacturing Technology — Tecnologia
Avancada da Manufatura) podem ser utilizados como recursos para que as empresas
obtenham maiores niveis de competitividade. Na pratica, no entanto, os AMT s&o escolhidos
segundo critérios predominantemente operacionais, visando, por exemplo, resolver problemas
de qualidade e redugdo de mao-de-obra. Para que o emprego do AMT possa, de fato,
proporcionar vantagens competitivas as empresas, faz-se necessario que as tecnologias sejam
selecionadas segundo critérios que considerem aspectos estratégicos. Busca-se entdo estudar
as Caracteristicas Organizacionais como um dos critérios de selecdo de AMT. Tendo em vista
que a pesquisa realizada se situa no ambito da gestdo de operacGes e da engenharia de
producdo, o enfoque qualitativo se apresenta como sendo o mais vidvel por suas proprias
caracteristicas. E para viabilizar a estratégia de pesquisa serdo realizadas entrevistas e estudos
de caso, para uma posterior elaboracdo de um quadro sintese das caracteristicas
organizacionais e o processo de refinamento do mesmo. Sera apresentado também um quadro
sintese geral das caracteristicas organizacionais e a teorizacdo das implicacdes, em termos
organizacionais, decorrentes da introducdo de um AMT. Como conclusdo verificou-se que
para que o emprego do AMT possa, de fato, proporcionar vantagem competitiva as empresas,
sua implementacdo deve ser planejada e acompanhada além de ser selecionada utilizando-se
critérios que considerem aspectos estratégicos. Existe na realidade um conjunto de decisdes a
serem tomadas a partir de varias perspectivas de maneira que 0s impactos sejam 0s menores
possiveis. Algumas caracteristicas puderam ser confirmadas outras nos levaram a conclusdo
de que torna-se necessaria uma andlise mais detalhada do processo para que se consiga
chegar a um consenso. O que nos leva a considerar a possibilidade de realizar trabalhos
futuros como, tornar o trabalho um survey de maneira que se possa gerar um ‘conceito’ aceito
tanto por parte dos académicos como também por parte dos ‘industriais’ e avancar na etapa de
implementacdo do AMT, onde se preocupa com o Projeto Organizacional e com o Projeto de
Automacdo (técnico).

Palavras-chave: Caracteristicas Organizacionais, AMT, Projeto Organizacional, Processo de
Selecdo de AMT.



ABSTRACT

This work is delimitated by two research projects that have been developed by Produtronica
Group at PUCPR. The DESORG Project — Methodology for the organizational project of
integrated operations systems — that quest to organize the improvement actions in the concept
of organizational project, in other words, develop an appropriate organizational infra-structure
to new management systems and to new technologies. And the AMT Project — Study and
selection of technologies for manufacturing automation — which the main objective is to
develop a methodology for the selection of advanced manufacturing technologies (AMT), in
such a way to obtain the alignment between the technology selection and the manufacturing
strategy. The AMT (Advanced Manufacturing Technology — Tecnologia Avangada da
Manufatura) can be used as resources to enterprises to obtain higher levels of
competitiveness. In practice, instead, the AMT are chosen according to criterions
predominantly operational, seeking, for example, to resolve quality problems and reduction of
workforce. For the AMT use can, in fact, provide competitive advantages to the enterprises,
it’s necessarily for the technologies to be selected according to criterions that consider
strategic aspects. It searchs then study Organizational Characteristics as one of the AMT
criterions of selection. Due that the research has been realized is located in the operations
management scope and the production engineering, the qualitative approach presents as the
more viable for its own characteristics. And to make practical the research strategy it will be
accomplished interviews and case studies, to posterior elaboration of a synthesis summary of
the organizational characteristics and the refining process of it. It will be presented a general
synthesis summary of the organizational characteristics and the theorization of the
implications, in organizational terms, resulting from the introduction of the AMT. As a
conclusion it could be verified that for the AMT employment can, in fact, provide competitive
advantage to the enterprises, it’s implementation has to be planned and followed besides it
been selected according to criterions that consider strategic aspects. It is in fact a decision set
to be taken from various perspectives thus the impacts are smaller as possible. Some
characteristics could be confirmed but others took us to the conclusion that it’s necessarily a
more detailed analysis of the process to obtain a consensus. What take us to consider the
possibility of achieve future works like, make the work a survey thus it can develop a
‘concept’ accepted from both academics and “industrials’ and advance in the implementation
stage of AMT, where it’s preoccupied with the Organizational Project and with the
Automation Project (technical).

Key-words: Organizational Caracteristics, AMT, Organizational Project, AMT Selection
Process.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho € delimitado por dois projetos de pesquisa que vém sendo
desenvolvidos pelo grupo de pesquisa de Estratégia, Tecnologia e Organizacdo do Grupo
Produtronica da PUCPR. O Projeto DESORG - Metodologia para o projeto organizacional de
sistemas de operacdes integradas — o qual procura organizar as a¢des de melhoria dentro de
um conceito de projeto organizacional, ou seja, desenvolve-se uma infra-estrutura
organizacional apropriada aos novos sistemas de gestdo e as novas tecnologias. E o Projeto
AMT - Estudo e selecéo de tecnologias para a automacdo da manufatura — cujo objetivo
principal é desenvolver uma metodologia para a selegdo de tecnologias avancadas de
manufatura (AMT), de tal forma a obter o alinhamento entre a selecdo de tecnologia e a

estratégia de manufatura.

Muitos sistemas de integragéo de operagdes estdo sendo oferecidos como
solugédo para a integracdo do sistema da cadeia de valores, especialmente os baseados nas
novas tecnologias. As demandas de um ambiente dinamico, complexo e global, estdo
desafiando a efetividade destes sistemas. O enfoque baseado em solugbes técnicas deve ser
convertido em uma solucéo total, que deve suportar integralmente o projeto organizacional.
Busca-se uma solucdo para a concep¢do de um modelo ou uma teoria para 0 projeto
organizacional que seja compativel com as capacitacfes tecnologicas disponiveis e as

demandas da sociedade.

Os AMT (Advanced Manufacturing Technology — Tecnologia Avangada de
Manufatura) podem ser utilizados como recursos para que as empresas obtenham maiores
niveis de competitividade. Na pratica, no entanto, os AMT séo escolhidos segundo critérios
predominantemente operacionais, visando, por exemplo, resolver problemas de qualidade e
reducdo de mao-de-obra. Para que o emprego do AMT possa, de fato, proporcionar vantagens
competitivas as empresas, faz-se necessario que as tecnologias sejam selecionadas segundo

critérios que também considerem aspectos estratégicos.

No modelo apresentado por GOUVEA DA COSTA (2004), Figura 1,
verificam-se as caracteristicas organizacionais como uma das perspectivas que compdem o

processo de selecdo de AMT.
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Pré - Selecao

Selegao Estratégia de AMT
) A
Selecdo
Justificacao Make x Buy
Econdmico Financera Fornecedores
Ethical Caracteristicas
Manufacturing Organizacionais

i Implementagio i

Projeto de Projeto
Automagao Organizacional

Fonte: Adaptado de Gouvéa da Costa, 2004.
Figura 1 — Modelo adaptado para selecdo de AMT

Tendo como base este modelo, busca-se com este trabalho estudar as

caracteristicas organizacionais como um dos critérios de selegdo de AMT.

1.1 Caracterizacédo do Problema

Pode-se melhor entender a tematica e o problema central deste estudo
através das seguintes definigdes.

Tematica:

“Relagdo entre as caracteristicas organizacionais e o processo de selecdo
de AMT”.

Do problema a ser trabalhado:

“Quais as implicacdes das caracteristicas organizacionais no processo de
selecéo de AMT?”

A partir deste problema foi possivel desenvolver as seguintes hipoteses:

- Existe uma relagdo ““causal’ entre as caracteristicas organizacionais e
0 processo de selecdo de AMT.
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- H& uma reorganizacdo dos processos organizacionais e de gestdo com
a introducdo de um AMT.

- Criam-se novos espacos organizacionais com a introducéo de um AMT.

- Hauma estrutura organizacional mais adequada a cada AMT.

1.2 Justificativa

Num ambiente extremamente competitivo as empresas tém
fundamentalmente duas alternativas: baixar custos unitarios por meio da ado¢do de novas
tecnologias no processo produtivo ou diferenciar 0os bens e servigos que produzem, por meio

da tecnologia no produto.

As técnicas de producdo constituem um elemento-chave da atividade
econbmica, consistindo no know-how (conhecimentos técnicos, culturais e administrativos,
capacidade empresarial e capacidade tecnoldgica) e nos meios fisicos para transformar os

recursos em bens e servigos que irdo satisfazer as necessidades humanas.

Um aperfeicoamento das técnicas administrativas € uma parte integrante da
revolucdo tecnologica. A falta de decisdes administrativas apropriadas faz com que 0s
mesmos equipamentos e variedades de matérias-primas sejam combinadas de modo incorreto,

resultando em ndo-argumento da producao.

A inovacéo tecnologica é um importante fator de aumento de oferta de bens
industriais, notadamente no longo prazo. Uma melhoria na tecnologia é definida como um
conjunto de condigdes que capacitam as organizacOes a: (a) gerar maior produgcdo com a
mesma quantidade anterior de insumos ou (b) obter o mesmo nivel de producdo anterior com

uma quantidade menor de insumos.

Traduzindo-se esta abordagem para a area de gestdo de operagdes diz-se que
quando as organizagcOes tém como necessidade a integracdo dos sistemas de producéo — via
automacdo, por exemplo — elas encontram um problema, a concepg¢do de um modelo ou uma
teoria para o projeto organizacional que seja compativel com as capacitacdes tecnoldgicas
disponiveis e as demandas da sociedade. A disponibilidade de novas tecnologias — como 0s

AMT - e a consequente possibilidade de seu uso como uma arma para obter vantagem



17

competitiva, faz com que as organizagdes reestruturem o0s seus sistemas de operacgdes,

motivadas pela atualizacao tecnoldgica.

Tanto nos estudos acerca da inovagdo tecnoldgica, como nos que avaliam
especificamente a introdugcdo de novas tecnologias, destaca-se a importancia da
compatibilidade da estrutura (ou projeto organizacional) com a tecnologia ou mudanca que se

quer introduzir.

Para tanto o presente trabalho examina as Caracteristicas Organizacionais

como um dos critérios de andlise para o Processo de Selegdo de AMT.

1.3 Objetivos

Serdo estabelecidos o objetivo geral e 0s objetivos especificos que guiardo o

desenvolvimento do trabalho.

1.3.1 Objetivo Geral

Compreender as relacdes que se estabelecem entre o processo de selecéo de
AMT e o sistema organizacional.

A partir do modelo apresentado na Figura 1, destaca-se a importancia das
quatro perspectivas no processo de selecdo de AMT. Em particular, para este trabalho, as
Caracteristicas Organizacionais destacam a importancia da compatibilidade da estrutura (ou

projeto organizacional) com a tecnologia a ser introduzida.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Tendo os principios da sociotécnica, a abordagem contingencial e a teoria da
inovacdo tecnoldgica como referenciais tedricos, o que se busca com a adocdo e
implementacdo de AMT €, num primeiro momento, a flexibilidade e integracdo do sistema

produtivo. Caracteristicas alcancadas através da automacéo dos processos, por exemplo.

Os objetivos especificos deste trabalho sdo:

Identificar, através de trabalho de campo ja realizado pela autora e da
literatura, quais sdo as caracteristicas organizacionais requeridas pelo

processo de selecdo de AMT.

- Determinar o impacto dos requisitos organizacionais no processo de
selecdo de AMT.

- Teorizar as implicacdes, em termos de alteracbes organizacionais,

decorrentes da introducdo de um AMT.

- Realizar Estudos de Caso e Entrevistas de forma a “comprovar” as

teorias geradas.

- Construir um quadro sintese das caracteristicas organizacionais que séo

relevantes no processo de selecdo de AMT.

1.4 Abordagem Metodoldgica

Tendo em vista que a pesquisa realizada se situa no ambito da gestdo de
operacdes e da engenharia de producgéo, o enfoque qualitativo se apresenta como sendo 0 mais
viavel por suas proprias caracteristicas.

O pesquisador busca reduzir a distancia entre teoria e dados, facilitando a
compreensdo dos fendmenos pela sua descri¢do e interpretacdo. Portanto, este enfoque tem

um carater rico, holistico e “real”.
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Para viabilizar a estratégia de pesquisa foram realizadas entrevistas e
estudos de caso, pois a pesquisa tem como objetivo a elaboracdo de um quadro sintese das
caracteristicas organizacionais refinado.

A partir dos dados coletados em campo, das entrevistas com profissionais e
da realizacdo dos estudos de caso, haverd a geracdo de um quadro sintese cuja principal
carateristica serd mostrar as relacfes existentes entre as implicacdes organizacionais e 0
processo de selecdo de AMT.

Utilizando como base de comparagdo os trabalhos correlatos, a serem
apresentadas no Capitulo 4, o processo de refinamento do quadro sintese sera efetivado.

E como resultado deste processo de refinamento serd apresentado o quadro
sintese refinado, ou seja, um produto gerado ao longo desta pesquisa assegurado por pesquisas

ja realizadas pela prépria autora e por estudos publicados na literatura.

1.5 Estrutura da Dissertagao

O Capitulo 1 retoma a motivacao de estudo bem como seus objetivos e a
caracterizacdo do problema a ser estudado.

O Capitulo 2 traz os aspectos metodoldgicos, a estratégia de pesquisa bem
como as técnicas utilizadas nos estudos de caso e o planejamnto da pesquisa. Sao
apresentados argumentos para a utilizacdo da técnica de estudos de caso quando se estuda
transformacdes nas organizacdes como no caso deste trabalho as inovagdes tecnoldgicas onde
a quantidade de informacGes a serem levantadas € grande. Além das entrevistas com
profissionais.

O Capitulo 3 tem o objetivo de apresentar o corpo tedrico da dissertacao.
Detalhar o objeto de estudo, que é o Processo de Selecdo de AMT; conceitos relacionados a
Teoria Organizacional e & Teoria da Inovagdo Organizacional.

No Capitulo 4 apresentam-se trés Pesquisas Relacionadas a esta dissertacéo
que serdo utilizadas como base de anélise e de refinamento do quadro sintese gerado a partir
da Revisdo Teorica.

No Capitulo 5 sdo apresentados os detalhes da pesquisa de campo, a
estratégia de pesquisa baseada em Estudos de Caso e entrevistas. E apresentado em detalhes o

Protocolo de Pesquisa a ser utilizado.
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O Capitulo 6 traz os dados coletados em campo. Neste capitulo sdo
apresentados quadros sintese dos dados coletados e como fechamento é apresentada a Sintese
Geral da Pesquisa, além de alguns procedimentos metodoldgicos.

No Capitulo 7 sdo apresentadas as consideracdes finais a respeito do estudo
desenvolvido — teérico e pesquisa de campo. Além de apresentar sugestdes de trabalhos
futuros.

A Figura 2 abaixo descreve a estrutura a ser utilizada na disssertagao.

Introdugdo
L J l L J
Metodologia

Processo de Selegio Caracteristicas
de AMT ‘ Crganizacionais

Quadro Sintese da
Contribuigdo da Literatura

:

-;{ Trabalhos Correlatos }:

CQuadro Sintese I
1° Refinamento l‘

Pesquisa de Campo

A
|

e
J

¥ ¢
Quadro Sintese Quadro Sintese
Empresa Emprasa ¥ Empresa Z

A
.| Quadro Sintese dos |

CQuadro Sintese

il Estudos de Caso Iy

Referén- |
cias

=[ Geral da Pesquisa |

Consideragdes Finais

Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 2 — Estrutura da Dissertacdo

Anexos “



21

2 METODOLOGIA

Caracteristicas acerca da abordagem metodoldgica a ser adotada na presente
pesquisa, além da estratégia de pesquisa a ser adotada e as técnicas a serem utilizadas serdo

detalhadas no presente capitulo.

2.1 Abordagem Metodoldgica

A ciéncia tem o objetivo de tornar o mundo compreensivel para que o
homem possa exercer controle sobre a natureza, propfe atingir conhecimentos precisos,
concretos e abrangentes, e caracteriza-se por tentar alcancar resultados utilizando-se de um
método (instrumento racional para adquirir, demonstrar ou verificar conhecimentos).

Cada campo do conhecimento deve ter seu método proprio, determinado
pela natureza do seu objeto, pela forma como o sujeito do conhecimento pode se aproximar
desse objeto e pela verdade definida em cada esfera do conhecimento.

Neste sentido, a ciéncia foi elaborando seu método para chegar a solucéo de
um problema determinado, constituindo-se assim o0 método cientifico que consiste em uma
estrutura logica de aces freqlientemente utilizadas na pesquisa cientifica. O método cientifico
pode ser definido como o conjunto de procedimentos 16gicos e de técnicas operacionais que
permitem ao cientista ou pesquisador descobrir as relagfes causais constantes que existem
entre os fendmenos.

O cientista ou pesquisador desenvolve o método ao trabalhar com ele, e a
primeira atividade é a observacdo dos fatos, mas esses fatos nem sempre se explicam por si.
Por isso ndo basta olhar, € necessario ver e, para tanto, é preciso problematizar, formular a
relacdo causal entre o fenémeno e sua razéo.

Surge a hipdtese que nada mais € do que a explicacdo das causas ou razfes
pelas quais o fato acontece.

Formulada a hipotese, faz-se necessario verifica-la experimentalmente. Se

confirmada, tem-se entéo a lei que costumeiramente faz parte de uma teoria cientifica, sendo
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teoria 0 conjunto de concepcOes sistematicamente organizadas, que se propde a explicar a
regularidade entre os fenémenos, fornecendo uma ampla compreenséo.

No século XVII, Galileu Galilei estabeleceu o método empirico, isto é,
formulacdo de uma hipotese e preferencialmente em termos matematicos. Investigar a
natureza por meio dos proprios sentidos, que devia se construir na observacao, na experiéncia
e nos experimentos. Ou seja, nosso conhecimento das coisas tem sua origem em nossas
experiéncias. Para Galileu Galilei, o livro da natureza estava escrito na linguagem
matematica.

Atualmente, a ciéncia utiliza uma combinagdo dos métodos indutivo e
dedutivo, sendo que ambos utilizam a coleta sistematica de dados, a criatividade, a percepgéo
da relevancia dos dados coletados, atualizacdes sistematicas e acréscimos de novas idéias e
teorias (Ghauri et. al, 1995, p. 08-10). Tomando como base esta conduta de pesquisa,
designava-se — pesquisa quantitativa, pesquisa empirica ou método tradicional. Conforme este
ponto de vista, o ponto de partida de uma pesquisa é a teoria — formula-se a explicagédo acerca
de algum aspecto da realidade — a partir dela, uma ou Vvarias hipdteses sdo formuladas pelo
uso da deducao.

A partir da década de 70 cresce o interesse pela pesquisa qualitativa ou
interpretativa, baseando-se em métodos associados as ciéncias sociais. Neste tipo de pesquisa,
0 pesquisador procura reduzir a distancia entre a teoria e os dados, isto €, a compreensdo dos
fendmenos pela sua descricdo e interpretagéo.

O enfoque qualitativo tem obtido popularidade na pesquisa organizacional,
pelo seu carater rico, holistico e “real”.

Segundo Bryman (1989, p. 136-138) a pesquisa qualitativa tem as seguintes

caracteristicas:

O pesquisador observa os fatos sob a Otica de alguém interno a

organizagao.

- A pesquisa busca uma profunda compreensédo do contexto da situacao.

- A pesquisa enfatiza o processo dos acontecimentos, isto €, a sequiéncia
dos fatos ao longo do tempo.

- O enfoque da pesquisa é mais desestruturado, ndo ha hipéteses fortes no

inicio da pesquisa, isto confere flexibilidade a pesquisa.

- A pesquisa geralmente emprega mais de uma fonte de dados.
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2.2 Estratégia de Pesquisa

Para viabilizar a Estratégia de Pesquisa se utiliza principalmente Estudos de

Caso (Yin, 2001, p. 33), na medida em que:

perspectiva do:

é tecnicamente adequado a distintas situacfes em que se tém multiplas
variaveis de interesse, em contraste as fontes de dados, e apenas um

resultado;

- apbia-se em multiplas fontes de evidéncia, com os dados necessitando
convergir dentro de uma perspectiva de triangulacdo, em particular

documentos, entrevistas e observacoes;

- beneficia-se do desenvolvimento a priori de proposicOes tedricas, para
guiar a coleta de dados, como um modelo tedrico de referéncia e de

diretrizes ou orientacdes de pesquisa.

Como uma estratégia de pesquisa 0 estudo de caso deve ser tratado na

- tipo de questdo de pesquisa: do tipo como e por que;

- néo requer controle do investigador sobre o comportamento dos eventos
investigados;

- foco no contemporaneo como oposto ao fendmeno de natureza

historica.

A natureza explanatéria de um estudo de caso pode ser complementada

pelas perspectivas exploratoria e descritiva.

O estudo de caso é uma investigacdo empirica que (Yin, 2001, p. 32):

- iInvestiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida
real; especialmente quando

- 0s limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente

evidenciados.

A pesquisa de estudo de caso pode se apoiar em estudos de caso simples e

maultiplos. Pode se enquadrar nas perspectivas de explicar os vinculos causais em intervencdes
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da vida real que sdo complexas demais para as estratégias experimentais ou aquelas utilizadas
em levantamentos, de descrever uma intervencdo e o contexto na vida real em que ela ocorre,
de ilustrar certos topicos dentro de uma avaliacdo de modo descritivo, de explorar aquelas
situagBes nas quais a intervencdo que esta sendo avaliada ndo apresenta um conjunto simples
e claro de resultados, e como uma meta-avaliagéo, ou seja, 0 estudo de avaliagdo. Este estudo

pretende apoiar-se em estudo de casos multiplos com um ndmero de casos igual a trés.

Serdo realizadas ainda entrevistas com profissionais de maneira que se

obtenham os pontos de vista destes frente ao processo de selecdo de AMT.

O projeto de pesquisa € uma estrutura légica que integra os dados a serem
coletados (e as conclusbes decorrentes) as questdes iniciais do estudo. Todo estudo empirico

tem um implicito, se ndo explicito, projeto de pesquisa.

A qualidade do trabalho de pesquisa depende: da validade construtiva (o
proprio projeto), da validade interna (l6gica / relagdo causa - efeito), da validade externa

(replicabilidade) e da confiabilidade (decorrente da replicabilidade).

2.3 Técnicas Empregadas no Estudo de Caso

Para a realizacdo dos estudos de caso deve-se estar preparado para:

- disponibilidade da empresa em comprometer seu tempo;

-  periodo de negociacdo com a empresa;

- logistica disponivel para a aplicacdo do protocolo de pesquisa em

campo.

Nos estudos de caso as evidéncias podem resultar de seis fontes:
documentacao, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacao participante,
e artefatos fisicos. Além destas fontes pode-se citar: filmes, fotografias, técnicas projetivas e
testes psicoldgicos, histdrias de vida, estudos etnograficos etc. Deve se destacar a necessidade
de:
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a) multiplas fontes de evidéncia, ou seja, evidéncias de duas ou mais
fontes que convirjam sobre o mesmo conjunto de fatos utilizando-

se do fundamento l6gico da triangulacgéo;

b) uma base de dados do estudo de caso, ou seja, uma organizagao
formal das evidéncias que ndo necessariamente irdo compor o
relatorio;

c) uma cadeia de evidéncias, isto é, os relacionamentos entre as

questbes de pesquisa, os dados obtidos, e as conclusGes

formuladas.

O Quadro 1 apresenta os pontos fortes e fracos das fontes de evidéncia de
forma comparativa. Parte-se do principio que nenhuma das fontes possui uma vantagem

indiscutivel sobre as outras. Na realidade, as varias fontes sdo complementares, e um bom

estudo de caso utilizard o maior nimero possivel de fontes (Yin, 2001, p. 107).

Quadro 1 — Fontes de evidéncia: pontos fortes e fracos.

Fontes de evidéncia

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Documentacédo

- Estavel: pode ser revisada
inlmeras vezes;

- Discreta: ndo foi criada como
resultado do estudo de caso;

- Exata: contém nomes, referéncias
e detalhes exatos de um evento;

- Ampla cobertura: longo espago
de tempo, muitos eventos e
muitos ambintes distintos.

- Capacidade de recuperacédo: pode ser
baixa

- Seletividade tendenciosa, se a coleta
nao estiver completa;

- Relato de vises tendenciosas: reflete
as idéias preconcebidas
(desconhecidas) do autor;

- Acesso: pode ser deliberadamente
negado.

Registros em arquivos

- [Os mesmos mencionados para
documentacao];
- Precisos e quantitativos.

- [Os mesmos mencionados para
documentacao];

- Acessibilidade aos locais gracas a
razdes particulares.

Entrevistas

- Direcionadas: enfocam
diretamente o tdpico do estudo
de caso;

- Perceptivas: fornecem inferéncias
causais percebidas.

- Vis8o tendenciosa devido a questdes
mal-elaboradas;

- Respostas tendenciosas;

- Ocorrem imprecisGes devido a
memodria fraca do entrevistado;

- Reflexibilidade: o entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer ouvir.

Observacdes Diretas

- Realidade: tratam de
acontecimentos em tempo real;

- Contextuais: tratam do contexto
do evento.

- Consomem muito tempo;

- Seletividade: salvo ampla cobertura;

- Reflexibilidade: o acontecimento pode
ocorrer de forma diferenciada porque
esta sendo observado;

- Custo: horas necessérias pelos
observadores humanos.
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Fontes de evidéncia Pontos Fortes Pontos Fracos
Observacdo Participante - [Os mesmos mencionados para - [Os mesmos mencionados para
observacdo direta]; observacéo direta];

- Perceptiva em relagdo a - Visdo tendenciosa devido a
comportamentos e razdes manipulagéo dos eventos por parte
interpessoais. do pesquisador.

Avrtefato fisico - Capacidade de percep¢do em - Seletividade;
relagdo a aspectos culturais; - Disponibilidade.

- Capacidade de percep¢do em
relacdo a operaces técnicas.

Continuagdo do Quadro 1.
Fonte: Adaptado de Yin (2001, p. 108).

Para esta pesquisa destaca-se a utilizagdo das seguintes fontes de evidéncia:

- observacdo direta, cujo instrumento a ser utilizado é sob a forma de um
diario de campo;

- entrevistas semi—estruturadas, que serdo realizadas a partir dos trés
prismas do framework para o projeto organizacional que sera
apresentado na sequéncia de desenvolvimento deste documento;

- andlise documental, constando dos seguintes documentos
principalmente: organograma, descricdo dos processos, documentos
administrativos (propostas, relatérios de aperfeicoamentos), panfletos
de plano de acdo, visdo estratégica, entre outros.

Determinando objetivos claros e criando um esquema de visita (framework),
consegue-se aproveitar a0 maximo tudo que se vé e que se escuta durante uma visita a uma
planta, até mesmo se 0s produtos e processos da industria ndo sdo familiares (Upton e
Macadam, 1997, p. 98).

Ha trés razbes primarias para visitar uma planta: aprender, avaliar e ensinar.
A visita de aprendizado permite observar como o trabalho efetivamente é feito, pois nem a
mais lacida descricdo de como o sistema funciona substitui 0 “ver as coisas acontecerem” na
pratica, além disso, deve-se certificar de que as pessoas certas estdo na visita. Na visita de
avaliacdo o enfoque ndo € adquirir novos conhecimentos, e sim usar 0 que 0 visitante ja sabe
para avaliar a planta. A visita de ensino € um veiculo importante por trazer novos
conhecimentos as pessoas da fabrica visitada.

Para se criar um esquema (framework) de visita existe quatro etapas que
podem ser seguidas, s@o elas: Identificar o papel estratégico da planta é tido como um ponto

vital para o visitante, além de saber se esse papel é conhecido pelos gerentes locais. O
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alinhamento industrial, ou seja, depois de o visitante ter identificado a proposta estratégica da
planta, ele precisa perguntar se a planta tem a tecnologia e 0s processos adequados para 0
trabalho. O gerenciamento diario para ser acessado, o visitante precisa considerar a planta em
trés niveis. No primeiro nivel, a planta é um conjunto de processos que compreendem 0s
métodos fisicos para transformar materiais e informacgdes. O segundo nivel é um conjunto de
sistemas — computadorizados ou manuais — que facilitam e coordenam 0s processos. No
terceiro nivel, a planta € uma comunidade de pessoas. E a implementacdo de melhorias € o
elemento final do esquema e consiste em determinar se 0S gerentes identificaram e
articularam caminhos para a melhoria da planta. O visitante precisa definir se hd uma
estratégia clara e se os gerentes entendem o contexto destas melhorias.

A esséncia do sucesso de organizacdes de manufatura é a habilidade de
oferecer valores aos clientes que ndo estejam disponiveis pela concorréncia. Uma visita a
planta é uma forma poderosa de desenvolver um entendimento profundo do que séo
competéncias e de como elas devem ser exploradas.

O diario de campo que sera utilizado como instrumento para a observacao

direta esta apresentado no Apéndice A.

As entrevistas requerem cuidados especiais, pois 0 propdsito € o de transpor
0 que esta na mente de alguém. Entrevistam-se as pessoas para se obterem dados que ndo sdo
passiveis de observacdo. O Quadro 2 apresenta os pontos fortes e fracos do processo de

entrevista.

Quadro 2 - Pontos fortes e fracos das entrevistas

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Encontro pessoal com os informantes;

Obtém-se, rapidamente, grandes quantidades de
dados abrangentes e contextuais;

Facilita a cooperacdo com o sujeito da pesquisa;

Facilita 0 acesso ao imediato acompanhamento
da coleta de dados, garantindo a sua clareza e
evitando omissoes;

Util na descoberta de interconexdes complexas
nas relacdes sociais;

Os dados sdo obtidos em seu estado natural;

Boa para a obtencdo de dados de
comportamentos e comunicagdes ndo verbais;

Os dados sdo abertos e 0s erros de interpretacdo
podem ocorrer em funcédo das diferencas
culturais;

Depende da cooperacdo de um grupo pequeno
de informantes - chave;

Dificil de se replicar;

Os procedimentos nem sempre sdo explicitos e
dependem das oportunidades e caracteristicas
gue se pdem ao pesquisador;

Os dados estéo sujeitos ao efeito da observacao,
ou seja, obstrucdo e reatividade;

Podem causar dano ou desconforto ao
pesquisador;
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Pontos Fortes Pontos Fracos
- Facilita a analise, verificacdo de validade e - Depende da honestidade daqueles que fornecem
triangulacéo; os dados;
- Facilita a descoberta de nuances na cultura; - Depende da habilidade dos pesquisadores em

serem auto-suficientes, sistematicos e honestos

- Prové flexibilidade na formulagéo de hip6teses; (para controlar a parcialidade).

- Prové um contexto de fundo para se focalizar
em atividades, comportamentos e eventos;

- Grande utilidade na verifica¢do do lado
subjetivo, na perspectiva do “nativo”, nos
processos organizacionais.

Continuagdo do Quadro 2.
Fonte: Adaptado de Hughes (1996).

O processo de entrevista pode ser composto pelas seguintes etapas:
preparacdo da entrevista, introducdo da pesquisa, conversacdo (ouvir mais do que falar),
finalizac&o e pds entrevista (notas de campo) (HUGHES, 1996).

Deve ser prescri¢cdo para uma boa entrevista que o conjunto de proposigdes
deve ser tido como a forma como entrevistador e entrevistado devem interagir, para atingir os
propdsitos cientificos de se coletarem dados verbais. A memoria das entrevistas pode ser feita
através de anotagcdes ou gravacBGes. No entanto, o uso de gravador ndo é recomendavel
qguando: causa constrangimento, ndo se tem um planejamento para a transcri¢do, a operagao
ndo é dominada, confia-se ao aparelho a observacéo atenta.

Um exemplo da folha de anotac@es a ser utilizada esta no Apéndice B.

O esquema de entrevistas sera realizado com pessoas de varios niveis
hierarquicos. Desde o Diretor Industrial ou dependendo do tamanho da empresa desde o
Diretor Geral, até o proprio operador da tecnologia.

As entrevistas serdo estruturadas em duas etapas. Na primeira, € apresentado
em sintese o projeto, cria-se um vocabulario comum e sdo elaboradas perguntas de carater
exploratorio, ou seja, a visdo do entrevistado frente a introducéo da tecnologia que esta sendo
analisada. Estas perguntas séo feitas dentro dos trés prismas do framework do projeto
organizacional. J& na segunda etapa aplicar-se-a questionario com perguntas objetivas visando
identificar os benficios/problemas decorrentes do processo de implementacdo / adocdo do
AMT observados por cada entrevistado enquadrando-as nas dimensdes do framework do
projeto organizacional.

Os questionarios estdo no Apéndice C.
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A analise documental é realizada paralelamente as entrevistas e a
observacdo direta. O material a ser analisado (organograma, descricdo dos processos,
documentos administrativos, propostas, relatorios de aperfeicoamentos, panfletos de plano de
acdo, visdo estratégica, entre outros) deve descrever a estratégia corporativa, de negdcios e

funcional da organizacao.

Depois de efetuadas as entrevistas, a analise dos principais documentos da
empresa e a observacgdo direta da organizagdo é realizada a analise dos dados coletados e uma
posterior sintese dos resultados.

Desta sintese serd gerado o quadro sintese para a analise das Caracteristicas

Organizacionais no Processo de Sele¢do de AMT.
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3 REVISAO TEORICA

O presente capitulo tem por objetivo apresentar o corpo tedrico do trabalho.
Serdo apresentados conceitos relacionados ao processo de selecdo de AMT, as caracteristicas
organizacionais, a teoria da inovacao tecnoldgica e ao framework de referéncia para o projeto
organizacional. Bem como as contribuicbes da literatura para a identificacdo das

caracteristicas organizacionais e a geracao de uma lista dos problemas/recomendacdes.

3.1 Selecdo de AMT

Face a crescente competitividade do mercado as empresas vém buscando
cada vez mais os AMT (Tecnologia Avancada de Manufatura) como fontes para a obtencéo
de vantagem. O estudo relacionado ao processo de selecdo de AMT tem sua fundamentacgao
na questdo de entender o AMT como um recurso da organizacdo que sera implementado para
se alcangar os objetivos da estratégia da manufatura. O processo de selecdo de AMT envolve
Aspectos Estratégicos, a consideracdo da ‘Etica na Manufatura’, a Justificacdo Econémico-
Financeira dos AMT, a questdo da Relacdo e da Selecdo de Fornecedores e 0 Processo de
Implantagcdo dos AMT na organizacdo, que envolve particularmente o Re-projeto
Organizacional. O foco deste trabalho é tratar a perspectiva dos aspectos estratégicos, neste
caso as caracteristicas organizacionais face o processo de selecdo de AMT. Para tanto serdo

abordados alguns temas que dardo suporte tedrico para este estudo.

3.1.1 Conceituando AMT

Para iniciar o estudo serdo apresentadas defini¢oes e classificacdo de AMT,

tendo em vista que este é o0 objeto de estudo.
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Tecnologia Avancada de Manufatura representa uma ampla variedade de
“modernas” tecnologias de base computacional ou sistemas controlados
numericamente, dedicados ao melhoramento de opera¢des de manufatura. Um AMT
consiste de combinagdes de componentes de hardware e software, com alguma
forma de controle computadorizado ou numérico. Alguns AMT como CAD e CAPP
sdo softwares, enquanto que centros de usinagem de Controle Numérico (NC)
consistem predominantemente de componentes de hardware controlados por
comandos numéricos (SMALL, 1993).

AMT’s séo geralmente definidos como um sistema que fornece flexibilidade, assim
como dados dirigidos para integracdo do computador na organizacdo da manufatura
(HUNT, 1987 apud LIN e NAGALINGAM, 2000).

AMT é uma peca de maquinaria programavel ou um sistema de maquinas
programaveis que podem produzir uma variedade de produtos ou partes,
virtualmente com nenhum tempo perdido para trocas de produto (GROOVER,
2001).

Uma tecnologia avancada de manufatura € entendida como abrangendo ‘aparatos de
base numérica e computacional (software e hardware), projetados para executar ou
suportar atividades de manufatura’. Tal definicdo exclui as ‘tecnologias gerenciais’,
mas pode incluir, por exemplo, redes de informacéo para dados de chéo de fabrica.
(GOUVEA DA COSTA, 2003, p. 32).

A definicdo de Gouvéa da Costa (2003, p.32) para AMT sera adotada ao
longo desta pesquisa tendo em vista 0 embasamento tedrico no processo de selecdo de AMT
apresentado por Gouvéa da Costa (2004).

Gouvéa da Costa, Platts e Fleury (2000, p.5) apresentam uma tabela (Tabela
1) onde se verifica que um AMT pode ser classificado em diversas categorias apresentadas
por diversos autores. E para identificar qual classificacdo é mais consistente, recorre-se a

razdo de tal classificacdo.
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Tabela 1 - AMT e suas classifica¢des
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ADLER (1988) ala
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NC — numerically control g £ 5l
CNC — comput. numerical control g & 3|5 5
DNC — direct numerical control g &
CAD — computer aided design g g E E
CAE — computer aided engineering [
CAM — computer aided manufac. Al g g g
CAPP — comp.aided process planning g ]
MRP — material requirement planning E gl a A
MRP |l — manufacturing resources planning B g ] a 5
AGV/AGVS — autom. guided vehicle system 5l ala
Robots (general) g gl £ | El
Pick and Place Robots =l g Bl
AS/RS — autom.storage/retriev.syst. 5 el NN
AMHS — autom.mat. handling syst. g B
FAS — flexible assembly systems & B
AITS — automatic inspection and testing syst. g £l g g
Automated shop-floor data collections systems g
FMC — flexible manufacturing cells B = B 5
FMS — flexible manuf. systems g = g g = =
CIM — computer int. manufacturing g £l g
PLC — program. logic controllers g
LAN — local area network — digital /O gl
LAN — local area network - message £l
WAN — wide area network
Data base management system E

TECNOLOGIA

Fonte: Gouvéa da Costa, Platts e Fleury (2000, p. 5).

Definido o objeto de estudo, torna-se necessaria a introducdo de dois
conceitos: integracdo e flexibilidade de sistemas, pois a pesquisa é realizada com o foco no

processo.
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3.1.2 Integracéo de Sistemas

A falta de integracdo entre sistemas da organizacdo pode gerar decisdes
conflitantes, como por exemplo, o setor financeiro ndo liberar recursos para determinada
compra e prejudicar todo o andamento da producdo, e até eventualmente a imagem e forca
competitiva da empresa. Este exemplo traduz a exata preocupacao que toda organizacdo deve
ter com relacédo a integracdo de seus sistemas. Qualquer distarbio num sistema da organizacéao
refletira sobremaneira em toda a organizacao.

Segundo Muscat (1991, apud Salerno, 1991) quatro niveis de integracdo
podem ser identificados. Séo eles:

- integracdo vertical: relacionada aos niveis de decisdo e fluxos de

informacdo da empresa, compreendendo do planejamento global a
execucdo da producao;

- integracdo horizontal: relacionada as operacGes do processo de
producdo, incluindo as atividades de apoio, como por exemplo, a
integracdo operagao-transporte em linhas de montagem;

- integragdo ambiental: diz respeito ao ambiente externo, a tudo que é
importante para o sistema de producédo, mas sobre o qual ele ndo exerce
controle integral;

- integracdo temporal do sistema de producdo e gestdo: relacionado as
atividades a serem desenvolvidas num determinado horizonte, como por

exemplo, o langcamento de um novo produto.

Slack (2002, p. 134) em seu livro Vantagem Competitiva em Manufatura
analisa o grau de integracdo tecnoldgica como uma das dimensdes da variavel tecnologia de
processo.

Ele analisa a integracdo entre fungdes anteriormente separadas -—
significando o nimero de func¢des distintas contidas em uma parte integrada da fabrica ou de
um sistema.

E a crescente integracdo das varias tarefas da manufatura que tracam a rota
do progresso dos AMT.

No sentido fisico, integracdo € simplesmente a extensdo pela qual os

processos de manufatura estdo fisicamente ligados. Isto pode ser realizado tanto por
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investimentos em maquinas que podem desempenhar diversar tarefas, como por centros de
usinagem, ou pela ligacdo de equipamentos anteriormente separados, feita por equipamento
automatizado de manuseio de material.

Os beneficios da integracdo vém dos efeitos da combinacdo de diversas
maquinas em um todo simples sincronizado. Primeiro, ha rapido fluxo de informacéo e
materiais; nenhuma tomada de decisdo intermaquinas sobre qual trabalho tem prioridade.
Segundo, e como consequéncia da velocidade de fluxo, o estoque sera menor; ele ndo pode
acumular-se quando ndo ha lacuna entre as operacdes. Terceiro, o fluxo é simples e

previsivel; € mais facil rastrear partes quando elas atravessam menos estagios.

3.1.3 Flexibilidade

Quando se fala em inovacgdes (organizacionais e técnicas) ou no discurso

gerencial o termo flexibilidade talvez seja um dos mais utilizados na literatura.

De maneira geral e simplificada, pode-se dizer que o senso comum sobre

flexibilidade usado na Engenharia de Producdo e na Geréncia Industrial diz respeito a
capacidade de mudar rapidamente o produto em fabricacéo.

A discussdo de flexibilidade vem muitas vezes associada a introducdo de

alternativas automatizadas, porém, o conceito de flexibilidade é bastante complexo.

Para Salerno (1991, pg.1) a realizagio das necessidades de flexibilidade dos

sistemas de producdo industriais esta relacionada:

- ao ambiente econdmico, politico, social e tecnoldgico no qual a empresa
atua;

- a estratégia de negdcios e a consequente definicdo produto-processo-
mercado;

- as estratégias de producdo, que sdo derivadas das estratégias de negocios e
que a0 mesmo tempo influem sobre ela ao possibilitarem novos
negocios;

- a concepcdo e projeto dos sistemas de producdo, ou melhor, as alternativas
de concepcdo dos varios sistemas componentes de uma empresa
industrial,

- & organizacdo e gestdo da producdo e do trabalho;
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- as formas que o trabalho assume concretamente na producao.

Aqui, as estratégias de negocio e de producdo vao definir as grandes
caracteristicas e diferenciacdes dos processos de trabalho e as opgGes praticadas de concepgéo
e projeto de sistemas de producdo tém papel fundamental no desempenho fabril em relagdo a

concretizacao das necessidades de flexibilidade e desempenho produtivo.

Estes aspectos interligados colocar-se-80 a necessidade da elaboracdo de
uma abordagem integrada, da estratégia ao processo operatorio efetivo, num equacionamento
coerente de todo o sistema de producao.

Tendo flexibilidade como uma varidvel de segunda ordem (relativa a
mudanca nos estados, e ndo aos estados em si do sistema em analise) sO definivel num
contexto produto-processo-mercado, entendendo que nele interferem varidveis tecnoldgicas,
sociais, econdmicas e politicas, tem-se, por decorréncia, a historicidade da nocdo de
flexibilidade. E com o novo ambiente que vem sendo colocado para as organizagoes frente as
mudancas financeiras, mercadoldgicas, sociais e tecnolégicas faz com que se alterem as

necessidades e os atributos de flexibilidade.

Para Butera (1988, apud Salerno, 1991) a flexibilidade para a empresa é
uma nocdo polissémica e que, com o desenvolvimento de modelos de empresa em forma de
rede, baseados em paradigmas “organicos”, torna-se uma propriedade modelavel, passivel de
ser projetada, gerida, negociada. Flexibilidade, para a empresa, teria basicamente quatro
significados:

a. flexibilidade estratégica: capacidade da empresa conseguir mudar
sua propria estratégia econémica, social, empresarial, etc.

b. flexibilidade estrutural: capacidade de sobreviver e desenvolver-se
sem necessidade de mudar radicalmente seus elementos estruturais
— como, por exemplo, a possibilidade de fazer produtos diversos
sem precisar fechar e abrir estabelecimentos.

c. flexibilidade operacional: possibilidade de wvariar tamanho,
quantidade, pessoal, subcontratacdo de terceiros, etc., sem incorrer
em grandes custos ou elementos fortemente destrutivos.

d. flexiblidade de gestdo: capacidade de dispor de procedimentos,

informacdes, dados, cultura, que permitam a gestdo de uma
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variacdo continua. Parece que sdo instrumentos para viabilizar as

formas de flexibilidade acima, e ndo uma dimensao em si.

Por tras desta abordagem estd uma anélise generalista de uma economia da
flexibilidade, da ascensdo das organizacBes “organicas” frente as “mecanicas” e da
emergéncia de novas profissdes e de mobilidade do mercado de trabalho.

Esta abordagem ressalta as questBes de estratégia e estrutura das
organizacdes bem como a capacidade de gestdo num ambiente turbulento. E uma abordagem
de cunho moral para as organizacGes, ndo se preocupando com questdes especificas dos seus
sistemas, como a producdo — de certa forma, o oposto do verificado em boa parte das
abordagens de gestdo de operacgdes e engenharia de producao.

Salerno (1998) conceitua flexibilidade como a habilidade de um sistema
produtivo para assumir ou transitar entre diversos estados sem deterioragédo siginificativa,
presente ou futura, de custos, qualidade e tempos, sendo uma variavel de segunda ordem, nédo
homogénea e definivel a partir de aspectos intra e extra fabrica. As necessidades de
flexibilidade de um sistema de producédo relacionam-se a contextos definidos pela relagéo
produto-processo-mercado e pela sua op¢ao competitiva, ndo sendo, portanto, generalizaveis.

Portanto, este é conceito de flexibilidade a ser tomado como base para o
desenvolvimento deste trabalho.

Dentro desta conceituagdo, algumas dimensdes de flexibilidade podem ser

analisadas como se verifica na sequiéncia.

1) Flexibilidade social extra-empresa
Relativa a legislacdo e regulamentacdo social e sindical. Apesar de ser um
aspecto externo a organizacao elas, via suas associacdes de classe ou até individualmente,

buscam meios de nele interferirem; as empresas ndo ficam passivas ao ambiente.

2) Flexibilidade estratégica
Capacidade de a empresa conseguir mudar sua estratégia econémica, social,
etc. Em outras palavras, conseguir mudar sua estratégia de negocios e/ou sua estratégia de

producdo sem degeneracao ou perdas significativas.
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3) Flexibilidade de volume
Capacidade de variar o volume de um ou mais itens produzidos sem
degradacéo significativa da margem operacional, quando de retracdes da demanda, ou sem

custos extraordinarios quando de expansdo da capacidade.

4) Flexibilidade de gama

Capacidade de introduzir e retirar produtos, pecas e componentes da linha,
ou fazer modificacBes nos produtos/componentes existentes. Essa capacidade ¢é balizada pelo
mercado: se 0 produto é 0 mesmo, mas a propaganda o diferencia e 0 mercado assim o V&, no
curto prazo da producdo tudo se passa como se fosse s6 um produto. Aqui tém validade as
diferenciacGes de um mesmo produto-base, geralmente introduzidas nas partes finais do

processo produtivo.

5) Flexibilidade de mix

Capacidade de suportar alteracfes no mix de producédo dentro de uma dada
gama de produtos e partes. Compreende atividades ndo sé de set up, mas de suprimentos,
organizacdo do trabalho, adequacgé@o dos planos de manutencdo e qualidade, etc. Da mesma
forma que na flexibilidade de gama, pode haver diferenciacdo de mix por recurso de
marketing, ou por diferente configuracdo de um mesmo produto-base.

Quanto maior essa flexiblidade, maior a capacidade para aceitar ordens de

producdo em seqiiéncia aleatoria.

6) Flexibilidade para operacGes sazonais

Capacidade de suportar sazonalidades na demanda/producdo de bens. H&
vérias politicas para tanto, desde o desenvolvimento de produtos similares com demandas
complementares até o recurso a subcontrataces e equipamento flexivel para viabilizar um

maior leque de opcdes.

7) Flexibilidade para suportar mau funcionamento do sistema produtivo
Capacidade de resposta a imprevistos e incidentes verificados na producédo —
falta de suprimentos, variabilidade da matéria-prima, variabilidade das condi¢Ges do

equipamento, quebras de equipamentos, problemas de coordenacéo, etc.
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Inclui também opgdes de concepcdo paralela, modular, redundante ou em
rede das linhas. Pode dizer respeito tambem a facilidade em concentrar numa linha/setor os
recursos para compensar problemas havidos.

A forma de insercdo da forca de trabalho é fundamental na obtencdo dessa
flexibilidade, pela antecipacdo as disfuncdes e pela pronta intervencdo nos imprevistos e
incidentes, devendo contar, para tanto, com instrumentos técnicos, informacionais e uma
concepcao organizacional e técnica que viabilize, facilite e apoie esssa intervencéo.

Essa dimensdo tem sua importdncia aumentada, quanto maior for a

variabilidade com que lida o sistema, e quanto mais integrada e flexivel for a producéo.

8) Flexibilidade para suportar erros de previsdo
Tem relacdo direta com a acuidade, presteza e funcionalidade do sistema de

informacdes para gestéo.

3.1.4 Estrategia da Manufatura

Skinner (1969, p. 136-145) introduziu a idéia de que a manufatura é uma
parte do conceito estratégico que relaciona as forcas e recursos da companhia as
oportunidades no mercado. Ele apresenta que a estratégia da manufatura deve estar ligada a
estratégia empresarial de maneira que ha um desdobramento top-down da estratégia, desde a
estratégia empresarial efetuando-se trade-offs adequados e definindo a producdo quais as
acOes adequadas e necessérias para atingir a estratégia planejada.

Segundo Leong et al. (1990, p. 109) a estratégia da manufatura pode ser
entendida a partir de dois modelos complementares: 0 modelo de processo e o modelo de
conteddo.

De acordo com Fahey & Christensen (1986, p. 168) “Contetdo esta focado
no detalhamento do que foi decidido, enquanto processo direciona como as decisfes serdo
implementadas na organizacao.”

Tais modelos sdo descritos com mais detalhes a seguir.
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3.1.4.1 Conteldo

Os mais importantes elementos do conteldo da estratégia da manufatura
podem ser capturados em duas categorias amplas: (1) areas de decisdo, que sdo importantes
no longo prazo para a fungdo da manufatura; e (2) prioridades competitivas, baseadas na meta

da corporacdo e/ou unidade de negdcio. Como pode ser observado na Figura 3 abaixo.

Estratégia
de Hegdeio

h

Estratégiada
Manufatura

v v

Prioridades Areas de
Competitivas Decisio

Fonte: Adaptado de Leong et. al. (1990)
Figura 3 — Modelo de Contetido da Estratégia da Manufatura

Neste modelo o ambiente competitivo sugere uma estratégia basica de
negocio a qual, deste modo, sugere a missdo ou estratégia da manufatura. Esta missao pode
ser encapsulada em escolhas feitas no que diz respeito a quatro prioridades competitivas:
custo, qualidade, entrega e flexibilidade. O planejamento do sistema de manufatura pode ser
feito para ajustar a estratégia tomando apropriadas decisfes estratégicas em certas areas
chave. Skinner sugere cinco areas onde as decisfes estratégicas tém de ser tomadas para
assegurar o ajuste entre a estratégia do negdcio e da manufatura: (1) planta e equipamento; (2)
planejamento e controle da producdo; (3) mao de obra e staff; (4) projeto /engenharia do
produto; e (5) organizacdo e gerenciamento. (Leong et al., 1990, p. 113)

Hayes e Wheelwright (1985, p. 101) também apresentam as areas de decisdo
da manufatura, classificando-as em estruturais (Capacidade - quantidade, tempo, tipo;
Instalagdes - tamanho, localizacao, especializacdo; Tecnologia de Equipamentos de Processo -
equipamentos, automatizacdo, interligacdes; e Integracdo Vertical - direcdo, extensdo,
balanceamento) e infraestruturais (Forca de trabalho - nivel de habilidade, politicas de

remuneracdo etc.; Qualidade - prevengcdo de defeitos, monitoramento, intervencao;
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Planejamento e Controle da Producgéo - politicas de fornecimento, centralizacdo, regras de
deciséo; e Organizacdo - estrutura, sistema de controle/recompensa etc.).
Parte-se do pressuposto de que os AMT — objeto de estudo do presente

trabalho — afetam diretamente a area de decisdo da tecnologia de equipamentos de processo.

3.1.4.2 Processo

O modelo proposto sugere um desdobramento hierarquico no qual a
estratégia corporativa conduz a estratégia de negdcio. Como pode ser observado na Figura 4

logo abaixo.

Ambiente
I

Estratégia Cotp

—»{ Estratégias da Unidade Estratégica de negécios |<7

Formulagio de Estratégias Funrionais

[ J¢«—{  Outras &reas Funcionais ™

i i

Implementagio

Ilanmfatura )4—5{ Ontras Areas Funcinnais

i i

Capacitagdes

Iafaturs |¢—{ Outras Areas Fimionass v

i

| Melhoria do Servigo / Produto ‘

!

4{ Medida de Desempenho Interna |

Desempenhio do Mercado Local

Fonte: Adaptado de Leong et. al. (1990)
Figura 4 — Modelo de Processo da Estratégia da Manufatura

Limite

O modelo acima descreve o processo de estratégia ocorrendo dentro de um
ambiente que consiste de mercados (concorrentes, clientes e financeiro) e todos que tém
interesse na empresa como 0 publico em geral, acionistas, agéncias do governo, etc. A
estratégia corporativa e as estratégias no nivel de negocios determinam um modelo apropriado
das estratégias funcionais para cada unidade de negocio, com feedback nas capacitacdes
funcionais fornecido por todo 0 processo. As estratégias funcionais em si consistem de um

processo de formulacdo e implementacdo da estratégia. As capacitacbes devem resultar da
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formulacéo e implementacéo da estratégia, se a estratégia é realizada. Entretanto, este modelo
ndo impede a possibilidade de que as capacitacdes também sejam resultados de modelos de
atividades ndo planejadas antes do planejamento estratégico. O esfor¢o coletivo e as
capacitacbes das areas funcionais da manufatura dos negdcios servem para produzir um
aumento no servigo/produto. Um aumento no servigo/produto € simplesmente o grupo de bens
e servigos disponiveis para o consumidor sobre a compra do produto. Entdo, 0 aumento
produto/servico é resultado de esforcos de todas as areas funcionais. As medidas de
desempenho internas (“controle” no linguajar da estratégia de negdcio) sdo incluidas para
refletir o grau com o qual o aumento produto/servigo encontra os objetivos estratégicos. Estas
medicdes estdo representadas na seqliéncia do aumento produto/servico no modelo para
enfatizar a importancia de “ajustar” as capacitacdes trazidas por cada funcdo. Finalmente, o
mercado em si prové uma narra¢do, uma medi¢do do desempenho externo do aumento no
produto/servico e, por esta razdo, estratégia.

Esta é a teoria que cerca o estudo da estratégia da manufatura e que serve
como base para a descricdo que vem na seqléncia, que € o relacionamento entre 0s AMT

como sendo um recurso da organizagdo e as implicagdes nas caracteristicas organizacionais.

3.1.5 AMT como recurso da organizacao

Wernerfelt (1984, p. 172) definiu recurso como sendo qualquer coisa a qual
poderia ser pensada como uma forca ou fraqueza de uma dada empresa. Mais formalmente, o0s
recursos de uma empresa num determinado tempo deveriam ser definidos como aqueles
recursos (tangiveis e intangiveis) os quais estdo ligados semi-permanentemente a empresa.
Alguns exemplos de recursos sdo: nomes de marcas, conhecimento interno de tecnologia,
emprego de pessoal pratico, contato de negocios, maquinaria, procedimentos eficientes,
capital, etc.

A partir dai os ativos para investimentos a longo prazo, como 0os AMT,
passaram a ser vistos como um recurso da organizacdo, de maneira que ele se torna um meio
para se alcancar a visdo da manufatura e envolve o aprendizado e o desenvolvimento das

capacitacdes da producéo. E exatamente esta descricdo dos AMT como recursos que prové a



42

base para o framework proposto para o processo de selecdo de AMT que sera descrito na

sequéncia.

3.1.6 Visao da Manufatura

Maslen e Platts (1997, p. 314) integram 0s conceitos de estratégia da
manufatura e capacitacbes a partir do conceito de ‘Visdo da Manufatura’: “A Visdo da
Manufatura é a descricdo do conjunto de capacitacBes relacionadas a manufatura que o
negocio espera desenvolver”.

Em outras palavras a visdo da manufatura € um conjunto de declara¢des que
a empresa espera desenvolver para tornar o seu negécio competitivo. A visdo da manufatura é

representada pelo modelo apresentado na Figura 5 abaixo.

Requisistos de
Mercado
A

A& -
Interna
Atual Sistema de e Habilidades das
Manufatura *  Visdo da Manufatura * Melhores Praticas
Consisténcia

] r

Y

Habilidades do
Concorrente

Estratégia da
Manufatura
Empresarial

Fonte: Adaptado de Gouvéa da Costa et al. (2004)

Figura 5 — Visdo da Manufatura

A visdo da manufatura € obtida a partir das informacGes referentes ao
sistema de manufatura atual, dos requisitos do mercado, da consideracéo das capacitagdes dos
concorrentes, da consideracao das ‘licbes’ que podem ser obtidas a partir do conhecimento
das best practices, particularmente aquelas empregadas pelos concorrentes, e da consisténcia
das capacitacbes e da visdo com a estratégia de manufatura estabelecida no nivel da

empresarial.
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3.1.7 Estrategia Baseada nas Operacdes

A partir do momento que se tem delineada a idéia de que o AMT pode ser
visto como um recurso da organizagdo em busca do atingimento da visdo da manufatura pode-
se ir adiante um pouco no que diz respeito a estratégia ser baseada nas operagdes. Este
conceito é descrito no artigo de Hayes e Upton (1998, p. 8-9), quando os autores introduzem o
conceito das organizag0es se utilizarem das operagdes para criar vantagem competitiva.

A fungdo da operagdo é maior do que ser somente a implementadora da
estratégia; ela € de fato a fundacdo para que ocorram o0s bem sucedidos ataques e defesas
estratégicas. Existem dois meios destes ataques serem bem sucedidos de modo que se alcance
a vantagem esperada nas operagdes. O primeiro deles é o posicionamento, ou seja, apelar para
uma diferente necessidade de cliente. Aqui a empresa deve comecar decidindo como a
organizacdo quer se diferenciar no mercado escolhido; ela ndo pode ganhar nenhuma
vantagem de longo prazo sobre seus concorrentes focando em diferentes necessidades de
clientes se ela continuar a usar 0 mesmo processo de manufatura ou servigo de entrega que
seus concorrentes usam. Surge a potencial necessidade da adogdo e implementacdo de AMT
no processo. O segundo deles é através das capacitaces. Elas podem ser desmembradas em
trés tipos: (1) Capacitacbes baseadas em processos: sdo derivadas de atividades que
transformam material ou informacéo e tendem a criar vantagens de dimensfes competitivas
padrdes, como baixo-custo e alta-qualidade; (2) Capacitacbes baseadas em sistemas
(coordenacdo): suportam vantagens competitivas como “lead times” curtos, grande variedade
de produtos ou servicos, habilidade para customizar sob demanda e rapido desenvolvimento
de produtos; e (3) CapacitacOes baseadas em organizacGes: envolvem a habilidade para
dominar novas tecnologias, projetar e introduzir novos produtos, bem como implantar novas
fabricas mais rapido que os concorrentes. Capacitacdo das mais poderosas e dificeis de
replicar.

O trabalho a ser desenvolvido também se encaixa neste contexto, pois as
inovacbes em operacOes sdo dificeis de replicar e de lenta difusdo. Frequentemente
necessitam uma reorganizagdo da empresa e as vezes um completo realinhamento na filosofia
gerencial e cultura corporativa. Hayes e Upton (1998, p. 17) destacam que quanto mais as
organizagGes se tornam habeis no processo de aprendizagem, menos barreiras elas

encontrardo nos processos de adocdo de tecnologias.
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3.1.8 Processo de Selecdo de AMT

No framework proposto por Gouvéa da Costa et al. (2004, p. 12), Figura 6,
0s AMT sdo entendidos como recursos, que tém por objetivo suportarem determinadas
competéncias. As competéncias desejadas serdo aquelas declaradas na ‘visdo da manufatura’,
que € a descricao do conjunto de capacitacdes relacionadas a manufatura que o negocio espera
desenvolver. O processo de selecdo de AMT envolve Aspectos Estratégicos, a consideracdo
da ‘Etica na Manufatura’, a Justificagio Econdmico-Financeira dos AMT, a questio da
Relacéo e da Selecédo de Fornecedores e o Processo de Implantagcdo dos AMT na organizacéo,

que envolve particularmente o Re-projeto Organizacional (Gouvéa da Costa, 2004, p.77).
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Dimensées Competitivas ¢ Areas de Deckio

‘ ESTRATEGIA DA MANUFATURA ‘

Fonte: Gouvéa da Costa et al. 2004

Figura 6 — Framework para o Processo de Selecdo de AMT

A Figura 7 apresenta um modelo adaptado para a selecdo de AMT, onde se
verifica que as caracteristicas organizacionais sdo uma das perspectivas que compdem o
processo de selecdo de AMT.
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Pré - Selecao

Selegao Estratégia de AMT

) A
Selecdo

Justificacao Make x Buy
Econdmico Financera Fornecedores
Ethical Caracteristicas
Manufacturing Organizacionais

i Implementagio i

Projeto de Projeto
Automagao Organizacional

Fonte: Adaptado de Gouvéa da Costa, 2004.
Figura 7 — Modelo adaptado para selecdo de AMT

3.2 Caracteristicas Organizacionais

A analise prévia do impacto da adocdo e implementacdo de um AMT nas
caracteristicas organizacionais auxilia no processo de selecdo de AMT, como pode ser
observado no modelo da Figura 7 do item anterior.

Algumas das questdes que podem ser antecipadas no sentido de minimizar,
ou até mesmo eliminar as barreiras frente a introducdo de AMT, podem ser as seguintes:

Quais sdo as implicagdes, em termos de alteracbes organizacionais,
decorrentes de cada opcdo de AMT?

Um determinado AMT determina um conjunto especifico de caracteristicas
organizacionais?

O inverso também ocorre?

Qual opgédo de AMT implica em maior compatibilidade com aspectos
culturais, etc.?

Para realizar o estudo acerca das caracteristicas organizacionais e para tentar

responder a estas questdes foram tomados como base alguns enfoques. S&o eles: uma
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Abordagem Contingencial, A Teoria Sociotécnica e uma Abordagem acerca da Teoria de

Inovacao Tecnologica.

3.2.1 Abordagem Contingencial

Em se tratando de teorias de design organizacional, algumas delas afirmam
que ha& ‘o melhor método’ para montar e planejar a organizacdo — sdo as teorias universais —
outras afirmam que a estrutura 6tima pode variar de situacdo para situacdo, dependendo de
fatores tais como tecnologia e diferencas ambientais — estas sdo as teorias contingenciais.

Segundo Chiavenato (2004, p. 390) a palavra contingéncia significa algo
incerto ou eventual, que pode suceder ou ndo, dependendo das circunstancias. De acordo com
a abordagem contingencial a eficacia organizacional ndo € alcancada seguindo um unico e
exclusivo modelo organizacional, isto €, ndo existe uma forma Unica e melhor para organizar
no sentido de se alcancar os objetivos variados das organizacGes dentro de um ambiente
também variado.

Portanto, a esséncia da abordagem contingencial pode ser expressa pela
seguinte questdo: em que circunstancias e em que situacdes devida configuracdo
organizacional é mais eficaz? (Gibson et al., 1981, p. 295)

A Figura 8 mostra a contribuicdo das teorias administrativas a teoria da
contingéncia. Pode-se verificar a ‘evolucdo’ das teorias da administragdo rumo a Teoria da
Contingéncia.

A Teoria da Contingéncia muda o foco da organizacdo, agora a énfase é
colocada no ambiente e nas demandas ambientais sobre a dindmica organizacional. Agora séo
as caracteristicas ambientais que condicionam as caracteristicas organizacionais. Como ja foi
citado anteriormente, ndo ha uma melhor maneira de se organizar. Tudo depende das
caracteristicas ambientais relevantes para a organizacdo, fazendo-se uma ‘analogia’ com o
modelo de estimulo-resposta proposto por Skinner (1953) a contingéncia € uma relacdo do
tipo se-entdo.

A visdo contingencial traz da Teoria de Sistemas o conceito de que as
organizacdes sdo sistemas compostos de varios sub-sistemas e ela procura analisar as relagdes
dentre eles, bem como entre a organizacdo e seu ambiente e definir padrdes de relagdes ou

configuracdes de variaveis.
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004).
Figura 8 — Contribuicéo das teorias administrativas a teoria da contingéncia.

A Figura 9 mostra de maneira esquematica como se da a abordagem

contingencial.

Ardes S#o Contingentes das Caracteristicas Para obter Resultados
Administrativas J Situaciotials Orgatizaciofnals

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004, p. 394).
Figura 9 — Abordagem Contingencial.

3.2.1.1 Origens da Teoria da Contingéncia

Chandler (1976), Burns e Stalker (1961), Lawrence e Lorsch (1973), e
Woodward (1977) desenvolveram pesquisas com o objetivo de confirmar que as organizagdes
ditas eficazes seguiam 0s pressupostos classicos como divisdo do trabalho, hierarquia de
autoridade, amplitude de controle, etc.
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3.2.1.1.1 Chandler e a pesquisa sobre estratégia e estrutura

Através de seu estudo, Chandler (1976) realizou uma investigacdo historica
sobre as mudangas estruturais de grandes organizacGes relacionando-as com a estratégia de
negocios. Como resultado ele observou que diferentes ambientes levam as empresas a adotar

novas estratégias e novas estratégias exigem diferentes estruturas organizacionais.

3.2.1.1.2 Burns e Stalker e a pesquisa sobre organizagoes

O estudo de Burns e Stalker (1961) tinha o objetivo de verificar a relacdo
entre praticas administrativas e o ambiente externo. A concluséo do estudo leva a um possivel

imperativo ambiental: o ambiente determina a estrutura e o funcionamento das organizages.

3.2.1.1.3 Lawrence e Lorsch e a pesquisa sobre o ambiente

Lawrence e Lorsch (1973) em seus estudos deixam claro que a explicagdo
mais basica para as diferencas organizacionais deve ser procurada nas diferencas ambientais.

O estudo inicial dos autores introduziu trés conceitos chave a pesquisa. Sao
eles: a diferenciacdo (processo de segmentacdo do sistema organizacional em subsistemas,
onde cada subsistema tende a desenvolver atributos particulares em relacdo as exigéncias
colocadas pelo ambiente externo), a integracdo (processo de se conseguir a unidade de
esforcos entre os varios subsistemas no cumprimento da tarefa de organizacdo podendo ser
efetuado de varios modos), e o0 ambiente (variavel independente que pode ser classificada em
trés subambientes principais: 0 subambiente de mercado — funcdo vendas, o subambiente
técnico-econdmico — a funcdo producdo, e o subambiente cientifico — a funcdo pesquisa e
desenvolvimento).

A abordagem por diferenciacdo — integracdo esta baseada no ponto de vista

fundamental de que ndo hd um melhor método de organizag&o. Este tipo de abordagem mostra
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ainda que podem existir varios tipos diferentes de organizacdo dentro de uma Unica
organizacdo ampla. Por exemplo, um departamento pode julgar mais adequado uma
organizacdo mais burocratica, enquanto que um outro departamento ser mais adequada uma
organizacdo departamental. Segundo os autores estas diferencas de organizacdo sdo devidas
as diferencas ambientais as quais os departamentos devem adaptar-se.

3.2.1.1.4 Woodward e a pesquisa sobre tecnologia

Woodward (1977) em sua pesquisa queria avaliar se 0s principios de
administragdo tinham correlacdo com o éxito do negdcio. Ela chegou as seguintes conclusdes

a respeito da influéncia da tecnologia sobre toda a organizagéo:

O desenho organizacional € afetado pela tecnologia usada pela

organizagao.

- H& uma forte correlacdo entre estrutura organizacional e previsibilidade
das técnicas de producéo.

- As empresas com operacdes estaveis necessitam de estruturas diferentes

das organizacGes com tecnologia mutavel.

- Haum predominio das funcbes na empresa.

Os resultados destas pesquisas revelaram aspectos da dependéncia da
organizagdo em relacdo ao ambiente e a tecnologia adotada. As circunstancias ambientais e a
tecnologia que € utilizada condicionam as caracteristicas da organizacao.

Decorrente disto a Teoria da Contingéncia mostra que as caracteristicas da
organizacdo sao dependentes e contingentes do ambiente e da tecnologia.

Neste sentido, Narayanan e Fahey (1999, p. 214-221) introduzem o conceito
do macroambiente que interfere no processo de definicdo da estratégia corporativa e de
negocios da organizacao e consequentemente a estratégia da manufatura.

Num ambiente turbulento, as implicacGes da mudanca para as estratégias
presentes e futuras da empresa nunca sdo evidentes em si mesmas. A elaboragdo de um
conjunto de temas fundamentais, o reconhecimento dos pontos criticos dos dados, o

desenvolvimento da sensibilidade na avaliacdo das implicagbes da mudanca, e a selecdo de
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um conjunto de alternativas sdo fatores que agucam os julgamentos dos responsaveis pela
analise, que € o efetivo produto gerencial da analise macroambiental. O macroambiente, ou
ambiente geral é a area mais ampla e complexa que influencia a empresa, porém com vistas a
utilizacdo eficaz dos recursos, as empresas devem aprender a gerenciar a andlise dos
ambientes social, politico, tecnoldgico, legal e econdmico. Os autores retomam a questdo da
fabrica focalizada, proposta primeiramente por Skinner (1974), comentando que a falta de
foco torna a analise proibitivamente dispendiosa, prolongada e contraproduscente. A
organizacao deve concentrar-se nos aspectos criticos do ambiente, que se configuram como 0s
mais relevantes para determinada empresa.

Esta analise macroambiental pode afetar a estratégia corporativa de pelo
menos trés maneiras diretamente: alterando padrdes de diversificacdo (novos segmentos de
produto-mercado), influenciando a alocacdo de recursos e reavaliando os trade-offs
(distribuicdo de investimentos entre as unidades de neg6cio), em termos de risco e retorno
(mudancas politicas, econémicas, tecnoldgicas e sociais).

Tal analise pode ainda oferecer informacdes criticas para a formulacdo e
execucao da estratégia das unidades de negocios, sob dois aspectos distintos, mas correlatos:
seus efeitos sobre a estrutura e a evolucédo setorial e suas implicagdes para varios insumos do
desenvolvimento da estratégia.

Chiavenato (2004, p. 401-402) apresenta este mesmo conceito de
Macroambiente, ou Ambiente Geral. Este autor apresenta ainda o conceito de Ambiente de
Tarefa, ou seja, € o ambiente de operacbes de cada organizacdo. Sendo constituido por:
fornecedores de entrada, clientes ou usuarios, concorrentes e entidades reguladoras.

Analogamente para Mintzberg e Quinn (2001, p. 149-151) uma série de
fatores “contingenciais” ou “situacionais” influencia a escolha dos pardmetros do modelo
organizacional e vice-versa. Incluem a idade e o tamanho da organizacao, seu sistema técnico
de producéo, vérias caracteristicas de seu ambiente, como estabilidade e complexidade e seu
sistema de poder, por exemplo, se a empresa € ou nao rigidamente controlada por influéncias
externas. Alguns dos efeitos destes fatores, conforme encontrados em um extenso corpo de

literatura da pesquisa, estdo resumidos a seguir no Quadro 3 como hipéteses.
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Quadro 3 — Relacdo entre fatores contingenciais e seus efeitos
Fator Contingencial Efeitos

Quanto mais velha a organizacéo, mais formalizado é seu comportamento.
Quanto maior a organizacdo, mais formalizado € seu comportamento.

Quanto maior a organizagdo, mais esmerada € sua estrutura, isto €, quanto mais
Idade e Tamanho especializados séo seus cargos, unidades e mais desenvolvidos seus componentes
administrativos.

Quanto maior a organizacdo, maior o tamanho de sua unidade média.
A estrutura reflete a idade do setor desde sua origem.

Quanto mais regulamentado o sistema técnico, isto é, quanto mais ela controla o
trabalho dos operadores, mais formalizado serd o trabalho operacional e mais
burocratica a estrutura da esséncia operacional.

Sistema Técnico Quanto mais complexo o sistema técnico, mais aprimorado e profissional se torna o
staff de suporte.

A automacdo da esséncia operacional transforma uma estrutura administrativa
burocratica em organica.

Quanto mais dindmico o ambiente da organizacdo, mais organica é sua estrutura.
Quanto mais complexo o ambiente da organizacdo, mais descentralizada é usa

estrutura.

Ambiente Quanto mais diversificados os mercados de uma organizacdo, maior é a propensao
para dividi-los em unidades com base em mercado, ou divisdes, dadas as
economias de escala favoraveis.

Hostilidade extrema em seu ambiente leva qualquer organizacdo a centralizar
temporariamente sua estrutura.

Quanto maior o controle externo sobre uma organizagdo, mais centralizada e mais
formalizada é sua estrutura.

Poder Uma coalizdo externa dividida tende a provocar uma coalizdo politizada interna e
vice-versa.

A moda prefere a estrutura do dia (e da cultura), as vezes mesmo quando
inadequada.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.2.2 A Teoria Sociotécnica

A teoria sociotécnica deriva do enfoque sistémico aplicado as organizacdes,
no qual estas, para alcancarem os resultados desejados, dependem da interacdo dos dois
subsistemas que as constituem: o humano (ou social), formado pelas pessoas e as suas
caracteristicas fisicas e psicologicas, bem como das relagdes sociais estabelecidas e que
decorrem do trabalho; e o técnico, composto pelas instalacdes fisicas, maquinas,

equipamentos, instrumentos utilizados, tecnologia, layout etc.
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3.2.2.1 Breve Historico da Sociotécnica

De acordo com Spink, (2003, p. 118) a teoria sociotécnica de desenho
organizacional resultou de estudos do Tavistock Institute sobre a organizacao do trabalho na
mineracdo de carvdo inglesa. Estes estudos tiveram inicio na década de 1950, quando
pesquisadores do Tavistock Institute of Humam Relations, de Londres, foram convidados a
participar da implamantacdo de uma estrutura representativa e consultiva para todos os
funcionérios da empresa metallrgica Glacier Metal. Durante o processo, em grande parte
exitoso, um problema constante foi a dificuldade de fortalecer os vinculos representativos
com os trabalhadores do “chdo de fabrica”. Ndo havia explicagdo Obvia; todos estavam
empenhados em fazer do modelo representativo um sucesso exemplar, mas, mesmo assim, 0s
vinculos se desfaziam. Para os pesquisadores ficou a pergunta: por qué? A resposta viria mais
tarde, justamente a partir dos estudos realizados.

Nessa abordagem, a organizacdo do trabalho foi considerada um produto de
dois conjuntos de fatores, sociais e técnicos, que podem ser combinados em muitas maneiras
diferentes. Cada combinacdo trazia suas préprias implicacbes psicoldgicas, sociais e
econdmicas diferentes. Nao havia uma melhor maneira de organizar o conjunto de tarefas,
havia somente opcdes e consequiéncias.

A teoria sociotécnica foi associada também a uma série de observagdes
sobre a democracia no local de trabalho, entre elas a de que quando as pessoas tém a liberdade
de se organizarem em torno das tarefas produtivas, elas tendem a criar modelos de
organizacao flexivel, nos quais as tarefas sdo compartilhadas e se desenvolvem habilidades
maltiplas (os chamados agrupamentos semi-autdbnomos). Esse tipo de organizagcdo tem uma
capacidade adaptativa em relacdo as flutuaces do processo produtivo e propicia melhorias na
qualidade de vida dos trabalhadores. Quando, ao contrario, a parte técnica é projetada de
maneira independente (obedecendo a Idgica da maquina), o resultado € uma série de restri¢coes

as possibilidades de organizagéo social.

Cherns (1987, p. 154-161) apresenta uma revisao dos principios do projeto
sociotécnico formulados pelo mesmo autor dez anos antes. Tais principios provéem uma nova
perspectiva e algumas diretrizes para que os engenheiros — ou projetistas das organizagdes —

pudessem projetar da melhor maneira as organizagdes como sistemas sociais.
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Principio 1 — Compatibilidade

O modo como um projeto deve ser feito deveria ser compativel com os
objetivos desse projeto.
Os membros devem esclarecer as suposicfes adotadas e alcancar
decisdes por consenso.
A utilizacdo conjunta de sistemas técnicos e sociais é frequentemente

interpretada erroneamente.

Principio 2 — Especificagdo critica minima

Este principio tem dois aspectos, um negativo e um positivo. O
negativo é que ndo se deve especificar nada alem do absolutamente
essencial. E o positivo € que ele requer a identificacdo do que €
essencial.

Ele exige precisdo sobre o que deve ser feito, ndo sendo necessaria uma
precisdo sobre como deve ser feito.

Especificando mais do que o necessario fecham-se opc¢des que
poderiam ter sido mantidas abertas.

N&o é necessario detalhar com precisdo como o grupo devera efetuar
suas tarefas, pois se o grupo for capacitado, podera concluir a melhor

maneira de realizar suas tarefas.

Principio 3 — Controle de variancia

O principio de que variancias (imprevistos, aleatoriedades) néo
deveriam ser exportadas entre os limites organizacionais unitarios,
departamentais ou outros € crucial para o sucesso do projeto
organizacional.

A tabela de controle de variancia coloca em proeminéncia imediata as
ineficiéncias no modo da organizacédo de controlar as vairancias chave e
induz sugestdes para sua melhoria.

Este principio esta fortemente relacionado aos principios 4 e 5.

Principio 4 — Situacao dos limites
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Seu principal aspecto é que os limites ndo deveriam ser projetados de
maneira a impedir o compartilhamento de informagdo, conhecimento e
aprendizagem.

Controle e retorno de informacdes que retardam as acgdes corretivas e
promoveu secundariamente muitos conflitos.

A analise sociotécnica rapidamente revela as confusbes de

"propriedade™ que infestam os limites departamentais existentes.

Principio 5 — Fluxo de informagao

O principio da situacdo dos limites proibe absolutamente a interrupcao
do fluxo de informagbes ou a insercdo de retornos de informacéo
recebidos fora do controle organizacionais.

Ele é consistente com a necessidade de sistemas de informacdo a serem
projetados em cooperacdo entre seus usuarios primarios até os
projetistas reconhecerem que 0s usuarios primarios sao aqueles que

necessitam agir na informagao.

Principio 6 — Poder e autoridade

Louis E. Davis tem utilizado o termo “autoridade de trabalho” para
descrever estes dois conceitos.

Os que precisam de equipamentos, materiais ou outros recursos para
levar a cabo suas responsabilidades deveriam ter acesso a esses recursos
e autoridade para os comandar.

O poder e autoridade acompanham o conhecimento e a habilidade.

Se o alto gerenciamento ndo possui 0 conhecimento relevante e a
habilidade, o resultado pode falhar, delegar responsabilidade, e

indignagéo a todos os lados.

Principio 7 — Principio multifuncional

As organizagOes precisam adaptar aos seus ambientes.
H& dois modos da organizagdo se adaptar, adicionando novas regras ou

pela modificagédo de antigas.
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Os especialistas como treinadores servem a organizagdo aumentando as
funcdes e o repertorio de respostas aos colaboradores e times sem

complicar as linhas de comando ou a alocacédo de responsabilidades.

Principio 8 — Congruéncia de apoio

O apoio as equipes de produgdo implica em mudancas significativas e
de longo prazo na remuneracdo e nos sistemas de informacdo, no
controle financeiro, e no marketing, vendas, compras e planejamento.
Numa situagéo ideal, cada unidade de producdo pode operar como um
centro de rendimento; que entra em conflito com varias visdes do
departamento financeiro a respeito do controle financeiro.

Os sistemas de recompensas oferecem menos problemas.
Particularmente com a alta tecnologia, o conhecimento dos processos

pelos operadores é vital.

Principio 9 — Organizacao transicional

Periodo de transi¢do que requer planejamento e projeto.

A equipe de projeto responsdvel pela mudanca da organizacdo
tradicional e seus processos para uma nova organizacdo e novos
processos devem ser vistos como o veiculo de transi¢do. Seus processos
de projeto incorporam novos valores, seus membros constituem uma
estrutura para difundir aqueles novos valores atraves da organizag&o.
Sua funcdo em selecionar e socializar o novo lider é vital.

Aconselhar, em lugar de se colocar barreiras.

Aos empregados que ja ndo serdo aproveitados, deveria ser oferecida
ajuda no mercado de trabalho.

Administrar a tensdo de iniciar e estar preparado para fechar logo € uma

tarefa para a equipe do projeto.

Principio 10 — Incompletude

O periodo de transicdo atual ndo estd entre um estado passado e um
futuro estavel, mas estd realmente entre um periodo de transicdo e

outro.
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- O Reprojeto ndo é tarefa de uma equipe de projeto especial; ele é
funcdo da auto-regulacdo das equipes de operacdo provida de técnicas
de anélise de apropriados critérios e principios de projeto.

- As equipes operacionais tém que aprender a operar como uma equipe,
elas tém que aprender a trabalhar as informacdes de todos os tipos que
sua funcdo auto-regulatéria requer, e eles tém que aprender a rever e

avaliar seu desempenho e negociar o re-projeto.

3.3 Teoria da Inovagao Tecnoldgica

Quanto se trata de inovacéo tecnologica torna-se necesséria a identificacéo e
classificacdo da tecnologia a ser implementada.

Henderson e Clark (1990, p. 11-12) apresentam uma classificacdo baseada
nos seguintes aspectos: intensidade da mudanca na base tedrica ou no paradigma que suporta
tal inovacgéo; e as mudancas na forma ou estrutra do sistema em estudo; como mostra a Figura
10.

Reforgado Alterado
Inovagdo Inovagdo
G G Inalterado
Incremental Modular
Relagdes entre os
conceitos e
componentes
essenciais Inovagéo Inovagéo Alterado
Arquitetural Radical

Conceitos Essenciais
Fonte: Adaptado de Henderson e Clark (1990), p. 12.
Figura 10 - Quadrantes da Inovacéo.

Seth e Ram (1987) realizam um estudo acerca das barreiras que se
interpdem a introducdo de inovacdes tecnoldgicas e observaram que estas sdo estritamente de

natureza estrutural, e ndo uma aversao, tida como natural, ao “novo”.
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Em se tratando das barreiras estruturais, a mais importante funcdo da
inovacdo é a criacdo de valor para o consumidor pelo aperfeicoamento do index desempenho
— preco de produtos e servicos existentes (Seth e Ram, 1987, p.3-138). Mas esta criacdo de
valor agregada a inovacdo encontra varias resisténcias por parte dos consumidores, estas
resisténcias recebem a denominacédo de Barreiras Estruturais a Inovacéo.

Estas barreiras dividem-se em Barreiras Corporativas classificadas com
relacdo a natureza da especializacdo tecnoldgica ou organizacional e com relacdo a natureza
do ambiente, e em Barreiras do Consumidor que podem ser de natureza funcional ou pratica e

de natureza psicoldgica, como mostra a Figura 11 abaixo.

Barreras do Consunnidor

Uso

Funcianas au Praticas
Yalar
Rigco

Culturais

Imadem

Psicoidoicas

—

Barrairas Corporativas

Especializacio | Capactagies
Tecnoidgica e | Ordanzacionais
Organizacional Operacies

Recursos

Ambiente Regulamertagdo

Acesso ao Mercado

Fonte: Adaptado de Seth e Ram (1987).

Figura 11 — Barreiras Estruturais

3.3.1 Barreiras Corporativas

Em um tempo em que a sofisticacdo tecnoldgica até mesmo do mais comum
dos produtos e servigos estd aumentando numa taxa surpreendente, deveria-se esperar uma
especializacao tecnolOgica para ser a chave para o sucesso. Na verdade, somente o inverso é
verdade. Com a excecgdo de algumas, a maioria das organizagdes tendem a ndo ter somente
um elevado grau de especializagdo técnica, mas também simultaneamente um baixo grau de
versatilidade técnica. E por isso que quando companhias deste tipo resolvem aumentar o seu
grau de especializacdo, elas raramente obtém sucesso. E para que estes sucessos realmente

ocorram é que Seth e Ram (1987) oferecem algumas solucbes para as CapacitacBes
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Organizacionais. Criacdo de times de trabalho, desenvolvimento de aliancas de pesquisa e

aquisicdo de outras organizacdes que tem o conhecimento ou a experiéncia necessaria.

A barreira das Operacdes, assim como a anterior, € uma questdo de super
especializacdo e resisténcia a mudanca; ela ocorre antes, 1a embaixo na linha, na producéo e
montagem do que na pesquisa e desenvolvimento. De fato, uma companhia que tem uma
elevada especializagdo em sua tecnologia é fregiientemente igualmente especializada em suas
operacgdes. A inovacdo ndo envolve somente mudancas no projeto de engenharia, mas também
em treinamento dos trabalhadores, na manufatura, na aquisicdo de materiais — em suma,
mudangas operacionais. As solucOes apresentadas sdo as seguintes: Separar operacoes,

modificar operacdes, modificar operagdes seletivamente.

E inegavel que nada desencoraja tanto um negdcio, do que fundos
insuficientes, ou seja, falta de Recursos. Este fator é potente no planejamento tanto de um
stand de limonada quanto no marketing revolucionario de um sistema de computador, € ele é
especialmente influente na determinacéo de qual inovagdo sempre vera a luz do dia. Algumas
solucdes apresentadas sdo: liberar a licenca da inovacao aos outros, desenvolver consorcios ou

joint-ventures para desenvolver a tecnologia, atrair capital de risco até a organizagéo.

A Regulamentac¢do pode assumir diversas formas, e a maioria das industrias
estd sujeita a pelo menos uma delas. A primeira é a auto regulamentacdo da inddstria. A
Segunda é a regulamentacdo governamental das operacdes internas da companhia e das suas
operacOes de mercado. O terceiro tipo é limitado para monopolios de empresas de servigo
publico, como 4gua, gas, eletricidade e servigo de telefone. O quarto tipo esta relacionado a
patentes e marcas registradas. Algumas solugdes sdo: remover a regulamentacdo através da

legislacdo, trocar a regulamentacdo, ignorar a regulamentacéo.

O Acesso ao Mercado inclui vérias coisas como o lack da viabilidade do
espaco na prateleira do mercado para produtos novos e inovativos que fazem com que 0
acesso ao mercado seja dificil para os consumidores trocarem os produtos. As solucdes
apresentadas sdo: formar aliancas, desenvolver canais de distribuicdo, desenvolver estratégia

de marketing.
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3.3.2 Barreiras do Consumidor

Talvez a razd0 mais comum para a resisténcia dos consumidores a uma
inovacdo € que ela ndo € compativel com workflows existentes, praticas, e/ou habitos.
Inovacdes que requerem mudancas significativas na rotina diaria requerem um longo processo
de desenvolvimento de mercado, geralmente se estendendo por geracbes. De fato, varias
inovacbes como televisdo, computador e telefones foram inventados décadas antes de seus
sucessos comerciais e freglientemente requeriram reacondicionamento de um modo sutil para
as operacdes do consumidor, uma certa “inducdo” ao Uso. Solucbes: desenvolver uma
perspectiva de sistemas, pois qualquer novo produto ou servico interage com outros produtos
usados pelos consumidores; integrar a inovacdo a uma atividade ou produto precedente; as
vezes € possivel superar barreiras de uso fazendo com que a inovacéo seja obrigatdria atraves

de legislacdo governamental.

O Valor é uma medida quantificavel da mesma maneira que a razdo
desempenho-preco da inovacdo quando comparada a alternativas existentes. A menos que a
inovacdo ofereca tanto um forte desempenho e/ou um forte valor de preco para o0s
consumidores, ndo ha incentivo para eles mudarem seus habitos de compra. Algumas
solugdes sdo: prover valor de desempenho maior que das alternativas existentes; reduzir os
custos de manufatura e transmitir aos consumidores; acrescentar valor pelo posicionamento

do produto.

O Risco existe porque toda inovacdo representa incerteza e apresenta
potenciais efeitos que ndo podem ser completamente antecipados. Os consumidores sabem
que existem riscos e tentam postergar a adogdo de uma inovagdo até o0 momento em que eles
possam aprender mais sobre ela. Solugdes: oferecer a nova tecnologia, produto, ou servico
numa base teste e com garantias completas e confianca garantida; induzir endossamento e
certificados; introduzir a inovagdo como uma componente do sistema de maneira que o

usuério final ndo tenha e ndo possa avalid-lo independentemente.

A discontinuidade cultural € um problema tanto no mundo corporativo
guanto no mundo do consumidor. Uma inovacao passa por resisténcia quando ela requer
mudancas nas tradi¢Oes estabelecidas pela cultura corporativa ou da sociedade, mudancas
Culturais; quanto maior a mudanca, maior a resisténcia. As solucdes apresentadas s&o:

entender e respeitar a cultura do local onde estd sendo inserida a tecnologia; educacdo do
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mercado as vezes requer incentivos governamentais e suporte; uso de agentes de mudanca,
envolvendo a cooperacgédo dos agentes de mudanca da sociedade para endossar a inovagéo e se

tornarem os primeiros usuarios.

InovagBes adquirem certa identidade no inicio exclusivamente de suas
origens: classe de produto, inddstria, e pais. Se essas associa¢des ndo sao favoraveis para um
resultado de estereotipagem, eles criam barreiras a adocdo. A Imagem € pela definicdo mais
perceptiva do que real. As solucBes apresentadas sdo: inventar uma imagem; criar uma
imagem Unica para o produto ou servigo; associar 0 novo produto ou servico com alguma

coisa ou alguém que tenha uma imagem positiva publica estabelecida.

3.4 O Framework de Referéncia para o Projeto Organizacional

Para melhor definir o conceito de Framework tem-se como referéncia o
trabalho de Shehabuddeen, Probert e Phaal (2000).
Um esquema (framework) pode ser definido para:
- descrever como um determinado objetivo pode ser alcancado (saber
como);

- identificar e representar uma determinada situacéo (saber o por qué).

Os esquemas (frameworks) sdo utilizados como uma forma de traduzir
temas complexos em formas que possam ser analisadas. Particularmente, empregam-se para:

- comunicar idéias e descobertas a uma ampla comunidade, entre

académicos, ou entre academia e industria;

- realizar comparagdes entre diferentes situacdes e abordagens;

- definir o dominio ou os limites de uma situacao;

- descrever o contexto ou argumentar a validade de uma descoberta;

- sustentar o desenvolvimento de procedimentos, técnicas ou métodos e

ferramentas.

Destaca-se o papel dos esquemas (frameworks) em facilitar o entendimento
e comunicacao entre participantes que possam ter diferentes perspectivas.
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Esquemas também suportam o processo de tomada de decisdo e de
resolucdo de problemas, fornecendo as categorias e representacbes normalmente em uma

linguagem de simbolos. Também sdo fundamentados por um determinado paradigma.

O framework que orienta os desenvolvimentos contidos neste trabalho tem
como premissa 0 estudo da forma (aspectos estruturais). Esta organizado em areas de
definicdo ou de estudo, ou seja, constituem um sistema de aspectos (Churchman, 1972). Desta
maneira, pode-se estudar a organizacdo na medida da sua estrutura que define os mecanismos
de coordenacéo e o tipo de orientacdo a ser dada as relacBes internas e externas; ou dos seus
processos que representam a propria acdo organizacional; ou no ambito dos seus ‘espacos’
que ddo ‘lugar’ as as interacBes humanas para ‘criar’ e ‘participar’. O papel do framework
apresentado na Figura 12 é o de orientar o desenvolvimento dos modelos organizacionais
(Pinheiro de Lima, 2001).

Fluxos de processos e
projetos (coordenacéo
lateral)

2

via normativa
(top-down)

Papéis, autoridade,
responsabilidade,
forma e arquitetura.

Competéncias
requeridas
(coordenagdo

\ iﬂ
vertical)

via participativa
(bottom-up)

Fonte: Pinheiro de Lima (2001).

Criacdo de
conhecimento e de
participacdo

Figura 12 — Framework para o Projeto Organizacional

O contexto deste framework € fundamentado na concepcdo da estratégia
baseada em competéncias (Competéncias Requeridas). Assim sendo, a criagdo de um
conjunto de competéncias em diferentes niveis e areas é resultado do projeto organizacional.

O framework apresenta as trés seguintes areas de definicdo: Processos,
Espacos e Estrutura. Que séo trazidos com mais detalhes na seqtiéncia.

Ele ainda representa para este trabalho uma estrutura sobre a qual ird se
desenvolver a pesquisa de campo e através do qual se buscard a comprovacdo das hipdteses

formuladas.
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3.4.1 Estrutura

Para entender as funcbGes e tipos que podem assumir as estruturas
organizacionais pode-se utilizar dois modelos. Um primeiro modelo trata de conceituar
definindo tipos, partes e elementos de projeto, € 0 modelo das configuracdes organizacionais
de Mintzberg (1995). Um segundo modelo comeca a articular um todo coerente para o projeto
e prop6e uma metodologia para o processo de projetar, trata-se da abordagem de Galbraith
(1995).

Mintzberg (1995) acredita que existem fatores situacionais que fazem com
gue o ambiente condicione o tipo de estrutura a ser utilizada, bem como as organizacdes
possuem restricdes descritas na forma de fatores estruturais que fazem com que as mesmas
escolham o ambiente em que lhes é mais conveniente operar. Este jogo interativo entre fatores
situacionais — idade, tamanho, tipo de sistema produtivo, dindmica e complexidade do
ambiente — e fatores estruturais — papéis individuais, superestrutura, mecanismos de interface,
sistema de tomada de decisdo — é a base do modelo de configuracbes de Mintzberg (1995).
Apresenta-se desta maneira as seis configuracdes basicas.

A estrutura simples se caracteriza por uma estrutura enxuta e flexivel, e,
portanto, centralizada, organica, muitas vezes jovem e empreendedora. A maquina burocratica
é 0 modelo emblematico da Revolugdo Industrial, com sua complexidade administrativa, sua
grande formalizacdo e uma operacdo em ambientes estaveis e simples. As burocracias
profissionais se desenvolvem em ambientes complexos e estaveis, no qual podem mobilizar
suas competéncias ou capacitacGes operacionais. A forma divisional € um agrupamento de
unidades e as vezes ndo configura uma estrutura completa, é orientada ao mercado e coordena
suas unidades através de seus sistemas de controle de desempenho. A adhocracia é uma
estrutura baseada em projetos ou desenhada horizontalmente, concebida para responder as
demandas por inovacdo em um ambiente complexo e dinamico, e isto também a caracteriza
como estrutura organica. A organizacdo “missioneira” é orientada por valores, com uma clara
e difundida definicdo de sua ideologia, é a pura forma de descentralizacdo e de democracia
organizacional.

O que se busca atualmente € ter organizacdes cada vez mais flexiveis e
responsivas. Para tanto Galbraith (1995) apresenta as formas ou desenhos organizacionais que
se mostram como sendo tendéncias na atualidade. S&o elas: as corporagfes virtuais, a

organizagao por processos, as organizacdes laterais e modelos front/back.
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As estruturas baseadas em processos representam uma mudanca de enfoque
entre as estruturas funcional e verticalmente definidas, para estruturas horizontais e baseadas
em processos. Focalizam o fluxo dos processos de trabalho (fluxo das atividades) e sdo
resultados da implantacdo de sistemas de qualidade total, da demanda pela reducgéo do tempo
de ciclo, da implantacdo de programas de reengenharia, das demandas por sintonia com o
mercado, em termos de prontiddo e velocidade. Os Mecanismos de Coordenacdo Lateral
podem ser definidos como processos informacionais e de decisdo, que coordenam a
integracdo das atividades em uma dimenséo extra — unidade, ou seja, sS40 mecanismos que
descentralizam o processo gerencial, cujo objeto chave esta na interface no fluxo de
atividades. A estrutura hibrida front/back combina estruturas de produto e de mercado, onde a
parte front-end esta focalizada nos segmentos de mercado ou geografia. E, desta forma, a
parte back-end estd orientada em produtos e tecnologias. As partes sdo propriamente
multifuncionais. A capacidade de integragdo de sistemas se desenvolve no front, onde se
criam os “pacotes” para os clientes, bem como as atividades de agregacdo de valor. A
organizacdo virtual ou em rede é uma tendéncia que se observa com o extensivo uso atual da
terceirizacdo. E exatamente o oposto da organizacéo integrada verticalmente. A estratégia de
cooperacao identifica os papéis comuns ou complementares e € uma atividade a ser
desempenhada pelos integradores funcionais.

O modelo apresentado por Nonaka e Takeuchi (1997) — a organizacdo em
“hipertexto” — é inspirador por estabelecer contextos para se representar e pensar a acao
organizacional. A concepgdo de uma meta metodologia de projeto organizacional pode ser
obtida articulando os elementos conceituais apresentados e adaptando os processos de projeto

propostos por Galbraith (1995).

3.4.2 Processo

Segundo Salerno (1998), “O processo deve ser entendido como uma
cooperacdo de atividades distintas para a realizacdo de um objetivo global, orientado ao
cliente final que Ihes é comum. Um processo é repetido de maneira recorrente dentro da
empresa”.

Ainda de acordo com Salerno (1998) se associam a um processo: um

desempenho (performance), uma organizacdo, uma co-responsabilidade e uma
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responsabilidade local. Pode-se caracteriza-lo segundo a sua organizacdo, entradas, saidas,
recursos, custos, desempenho global, fatores de desempenho e um desenrolar temporal
(eventos).

Moiiino e Rodriguez (1997) distinguem 0s processos em operacionais e de
apoio ou gestdo. O objetivo fundamental dos processos operacionais € entregar os produtos ou
servigos que o cliente externo ou interno necessita. Os de apoio ou gestdo sdo aqueles que tém
por objetivo prestar apoio aos processos operativos ou tomar decisbes sobre planificacéo,
controle, melhorias e seguranca das operagdes da organizagéao.

Recentemente, APQC International Benchmarking Clearing-house e Arthur
Andersen, com o0 apoio de diversas corporacdes internacionais, tém desenvolvido e
denominado um marco para a classificacdo de processos. Dado o exaustivo trabalho realizado
pelas ditas organizacdes e a inestimavel ajuda que seu conhecimento gerou, hoje se pode
derivar para as empresas. O Anexo A traz o esquema e a lista dos processos de primeiro e
segundo nivel.

A tipologia elaborada por Garvin (1998) esclarece o escopo de aplicacdo do
conceito de processo a organizacdo. Para ele, 0s processos se classificam inicialmente em
organizacionais e gerenciais. Os processos organizacionais sdo definidos em trés grandes
grupos: processos de trabalho, processos comportamentais e processos de mudanca. O
gerenciamento € um processo social, e caracteriza a forma de intervencéo e coordenacao dos

processos organizacionais.

3.4.3 Espaco

Tendo em mente que definir 0s espacos organizacionais é também dar forma
as interacBes humanas duas abordagens foram estudadas — uma com os aspectos relativos a
criacdo de valor na forma de conhecimento e a outra com 0s aspectos relativos a normas,
participacdo e negociacdo. Nonaka e Konno (1998) tratam dos espagos para criagdo de
conhecimento e Salerno (1998) trata dos espacos para comunicacao.

Nonaka e Konno (1998) desenvolveram um conceito de espaco para a
criacdo de conhecimento ao qual chamam de “ba”. A meté&fora do “ba” pode ser associada a
um espaco compartilhado para relagdes emergentes. Este espaco pode ser fisico (escritérios,

espacos dispersos de negocio), virtual (e-mail, teleconferéncia), mental (experiéncias
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compartilhadas, idéias e ideais) ou qualquer outra combinacao deles. O que diferencia o “ba”
das interacGes humanas ordinarias € a perspectiva de criagdo de conhecimento. O “ba” prové
a plataforma para o desenvolvimento do conhecimento individual ou coletivo e € desta
perspectiva transcendental que se integra toda a informacdo necessaria a criacdo de
conhecimento. Também pode ser visto como o reconhecimento, do individual, no todo. De
acordo com a teoria do existencialismo, “ba” é um contexto que contém varios significados.
Entdo, pode-se considerar 0 “ba” como um espago compartilhado, que serve como a base para
a criacdo do conhecimento.

Para entender e descrever a acdo organizacional é de particular importancia
estudar o “lugar” onde se desenvolvem as atividades organizacionais e, assim, identificar e
explicar as relacdes com os elementos que o definem, bem como com a dinamica
organizacional. Estes espagos sdo estudados através da organizacdo do trabalho. O trabalho
que se faz referéncia neste assunto é Salerno (1998).

No modelo classico de organizacdo do trabalho tem-se um conceito de
espaco quase que confinado a definicdo de tarefa. O mesmo ndo ocorre no modelo evento-
comunicacdo, onde o espaco organizacional é definido nos escopos das competéncias
requeridas, da adequagédo ou coeréncia organizacional e da gestdo participativa. Identifica-se
claramente o “formatar” as atividades através da criacdo de espacos apropriados aos

diferentes tipos de comunicacéo.

3.5 Contribuicgdes da Literatura

A partir da revisdo de literatura realizada para a construcéo do corpo teorico
apresentado foi possivel identificar as caracteristicas organizacionais e listar os principais
problemas/recomendacdes.

O Quadro 4, apresenta em sintese as contribui¢des da literatura no sentido
de organizar 0s  problemas/recomendacbes  observados no  processo  de
selecdo/adocao/implementacdo de AMT de acordo com a dimesao relativa ao Framework
para o Projeto Organizacional apresentado na Figura 12.

Os autores relacionados no quadro abaixo sdo referentes aos artigos lidos

que citaram tais problemas e/ou recomendacdes.
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Dimensdo

Problema / Recomendacgao

- Definicéo

Autores

ESTRUTURA

Grupo de Coordenacao

- Definicdo de um grupo de
coordenacdo pra gerir o processo de
selecdo/adocao/implementacéo de
AMT.

Gupta (1988)

Beatty (1990)

Duimering, Safayeni e Purdy (1993)

Sohal (1994)

Garre e Yepes (1995)

Jones e Smith (1997)

Meng, Wei, Kam e Singh (2001)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Times de Trabalho

- Criacdo de times de trabalho ao
longo do processo.

Gupta (1988)

Nemetz e Fry (1988)

Beatty (1990)

Sohal, Samson e Weill (1991)
Ramamurthy e King (1992)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Sohal (1994)

Garre e Yepes (1995)

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

Das e Narasimhan (2001)

Meng, Wei, Kam e Singh (2001)
Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Identificacdo de Pessoas — chave

- Para gerir as informag@es durante o
processo de selecdo / adocdo /
implementacdo e pds-implementacéo
de AMT.

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Programas de Capacitacdo

- Realizar programas de capacitacdo
para todos os niveis relacionados a
introdugdo do AMT.

Ramamurthy e King (1992)

Meredith e Vineyard (1993)
Mullarkey, Jackson e Parker (1995)
Gupta, Chen e Chiang (1997)

Das e Narasimhan (2001)

Lewis and Boyer (2002)

Lin, Tan e Chang (2002)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
Pandza, Polajnar e Buchmeister (2004)
Castrillén e Cantorna (2005)

Raymond e St-Pierre (2005)
Theodorou e Florou (2006)

ESTRUTURA

Flexibilidade da Organizacéao

- Fazer com que a organizacdo fique
0 mais flexivel possivel com relacdo
a introducdo do AMT.

Nemetz e Fry (1988)

Shani, Grant, Krishnan et al. (1992)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Maffei e Meredith (1994)

Garre e Yepes (1995)

Gupta, Chen e Chiang (1997)
Davenport (1998)

Meng, Wei, Kam, Singh (2001)
Lewis e Boyer (2002)

Diaz, Machuca e Alvarez-Gil (2003)
Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
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Dimensao

Problema / Recomendacéo

- Definicéo

Autores

ESTRUTURA

Alinhamento Estratégico

- Garantir o alinhamento estratégico
durante o processo.

Beatty (1990)

Sohal, Samson e Weill (1991)

Shani, Grant, Krishnan et al. (1992)
Ramamurthy e King (1992)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Meredith e Vineyard (1993)

Yang e Deane (1994)

Drejer (1996)

Small e Yasin (1997)

Sohal (1997)

Jones e Smith (1997)

Bessant (1998)

Gupta e Lonial (1998)

Burcher, Lee e Sohal (1999)
Burgelman, Maidique e Wheelwright (2001)
Das e Narasimhan (2001)

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

Ghani, Jayabalan e Sugumar (2002)
Diaz, Machuca e Alvarez-Gil (2003)
Pandza, Polajnar e Buchmeister (2004)
Raymond e St-Pierre (2005)
Theodorou e Florou (2006)

Regulagdo do Ambiente
X

Inovagdo Tecnoldgica

- Relacionamento entre estas duas
variaveis varia como uma funcédo de
um efeito moderador da flexibilidade
organizacional.

Sanchez e McKinley (1998)

PROCESSO

Acompanhamento Continuo

- Realizar um acompanhamento
continuo ao longo do processo.

Garre e Yepes (1995)

Sun (2000)

Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

ImplicacGes da Tecnologia

- A organizacdo deve ter um claro
entendimento das implicagcbes da
tecnologia.

Gupta (1988)

Sohal, Samson e Weill (1991)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Meredith e Vineyard (1993)

Sohal (1994)

Yang e Deane (1994)

Drejer (1996)

Small e Yasin (1997)

Sohal (1997)

Gupta, Chen e Chiang (1997)
Davenport (1998)

Small (1998)

Sun (2000)

Pretorius e Wet (2000)

Burgelman, Maidique e Wheelwright (2001)
Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)
Lewis e Boyer (2002)
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Problema / Recomendacgao

Dimensdo [----=-=======m=mmmmmmmmms oo Autores
- Definicéo
ImplicacGes da Tecnologia Camargo e Vanalle (2002)
——————————————————————————————————————————— Ghani, Jayabalan e Sugumar (2002)
- A organizacdo deve ter um claro Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
entendimento das implicacGes da Castrillon e Cantorna (2005)
tecnologia. Raymond e St-Pierre (2005)
Feedback de Informag6es
) Manter~ um feedback constante de Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
informag&o por parte dos envolvidos
com relacdo ao grupo de coordenacdo
e vice-versa
o Ramamurthy e King (1992)
Modificagdo de Processos e Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Infraestrutura Yang e Deane (1994)
___________________________________________ Small e Yasin (1997)
Jones e Smith(1997)
. . Bessant (1994)
- Mod_lflcgr processos e mfrelestrutura Das e Narasimhan (2001)
organizacionais na preparago para a | . Jayabalan e Sugumar (2002)
83 adogdo do AMT. Diaz, Machuca e Alvarez-Gil (2003)
ﬁ Raymond e St-Pierre (2005)
S Gupta (1988)
o Pontos Potenciais a Modificagdes Sohal, Samson and Weill (1991)

- Definir pontos potenciais a
modificacfes para melhor se adaptar
aos requisitos NEecessarios.
Identificando as dimensbes chave
para a emrpesa.

Shani, Grant, Krishnan et al. (1992)

Ramamurthy e King (1992)

Sohal (1994)

Drejer (1996)

Salerno (1999)

Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)

Lin, Tan e Chang (2002)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Acompanhamento da 12 Camada

- Na medida do possivel, tentar fazer
com que, pelo menos, a primeira
camada da rede acompanhe o
processo de transicao.

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Auditoria Pés - implementacao

- Realizar um processo de auditoria
pos — implementacéo.

Liker, Majchrzak e Choi (1993)
Camargo e Vanalle (2002)

Fonte: Elaborada pela autora.
Continuagdo do Quadro 4.



69

Problema / Recomendagao

Dimensdo [--------=---mmmmmoomooomooomooo oo Autores
- Definicéo
Gupta (1988)
Criagdo de um Meio de Comunicacao | Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Sohal (1994)
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Garre e Yepes (1995)
Jones e Smith (1997)
- . Davenport (1998)
;:()Cn?:r??(gadéeou\r/?ér\?eiloz;jri ue hajaum Bessant (1994)
total intergémbio de E)nfor?na 6er Lewis e Boyer (2002)
GOES. Lin, Tan e Chang (2002)
Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
Adequacéo ao Mercado Alvo .
quag v Ramamurthy e King (1992)
___________________________________________ Sohal (1994)
o Pretorius e Wet (2000)
@) - Adequagéo total ao mercado alvo do | Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
O
Z produto.
o
[9p]
L

Importancia de Cada Um no Todo

- Mostrar a importancia de cada um
para que o todo funcione da melhor
maneira.

Ramamurthy e King (1992)

Mullarkey, Jackson e Parker (1995)

Garre e Yepes (1995)

Sohal (1997)

Bessant (1994)

Sun(2000)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Gerar um Cenario

- Gerar um cenario para 0 processo
de cultura / feedback baseado na
experiéncia e aprendizado, para uma
posterior melhoria continua.

Sohal, Samson and Weill (1991)
Sohal (1997)
Sun (2000)

Fonte: Elaborada pela autora.
Continuag&o do Quadro 4.

Neste capitulo foi desenvolvido o corpo tedrico do trabalho. Foram

introduzidos conceitos das trés grandes areas de estudo relacionadas ao presente trabalho.

- A Selecdo estratégica de AMT que € o objeto de estudo.

- A Teoria Organizacional onde foram detalhadas a Teoria da Contingéncia
com o foco no Ambiente Externo e a Teoria Sociotécnica com o foco no Ambiente Interno,
mas ambas voltadas ao Projeto Organizacional.

- A Teoria da Inovacdo Tecnologica analisando a relacdo existente entre

Tecnologia e Organizagéo.
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Desta literatura foi gerado um quadro sintese que servira de referéncia para
0s processos de refinamento que virdo na sequéncia, ou seja, este sera 0 quadro-base de
referéncia para a geracdo do quadro sintese geral da pesquisa que é um dos resultados gerados
com esta pesquisa.

Todos os quadros apresentados na seqiiéncia apresentardo 0s mesmos dados
do quadro-base, isto é, serdo apresentados os problemas/recomendacdes e 0s autores que
citaram tais pontos na literatura. Sera mantida a coluna dos autores nos quadros de
refinamento que serdo apresentados de forma que transpareca onde 0S
problemas/recomendacdes foram previamente citados.

No capitulo seguinte serdo apresentadas algumas pesquisas que foram
realizadas e que serdo analisadas em paralelo a este trabalho para o processo de refinamento

do quadro sintese.
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4 TRABALHOS CORRELATOS

Pesquisas relacionadas a esta foram realizadas por diferentes fontes, séo
elas: o Projeto de Final de Curso (CARDOSO, GOUVEA DA COSTA e PINHEIRO DE
LIMA; 2004), pela FIEP (SONDAGEM INDUSTRIAL, 2003, 2004, 2005) e IE/JUNICAMP -
IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX (ECIB, 1993).

Tais trabalhos serédo utilizados como fontes de comparacgéo e de refinamento
do quadro de caracteristicas organizacionais e conseqliente quadro sintese.

4.1 Projeto de Final de Curso

Da pesquisa realizada para a conclusdo do curso de graduacdo em
Engenharia de Controle e Automacdo da autora, foram obtidos como resultado uma lista de
recomendacdes.

Esta lista de recomendacg6es traduz de forma concreta os pricipais impactos
observados durante a introducdo de novas tecnologias na organizagao.

- Criacdo de um meio de comunicacdo viavel entre todos os envolvidos no
projeto, para que haja um total intercambio de informacoes.

- Definicdo de um grupo de coordenacao.

- Néo fazer com que a organizacdo fique rigida demais a mudancas. Fazer
com que ela fique o mais flexivel possivel, adaptando a organizacgdo as possiveis mudangas.

- Gerar um programa de capacitagdo no aspecto gerencial e técnico, para
que possa haver um canal “padrdo” de comunicacéo.

- Criacdo de times de trabalho.

- Estudo das barreiras que possivelmente sejam encontradas durante a
realizagdo do projeto e durante a implementagdo da nova tecnologia, entende-se as
implicacdes da nova tecnologia.

- Manter um feedback constante por parte dos envolvidos com relagdo ao

grupo de coordenagao e vice-versa.
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Esta lista foi gerada tendo como base de andlise as relacdes existentes entre
as recomendacdes citadas na literatura (Quadro 4) e nos estudos de caso realizados (dados de
extrema relevancia que foram citados durante o processo de entrevista, isto é, dados que

foram citados em média por 80% dos entrevistados).

4.2 Sondagem Industrial

A FIEP oferece as Industrias uma serie de informacdes e servigos, além de
Pesquisas e Analises, como por exemplo, a Sondagem Industrial que capta as expectativas dos
lideres empresariais do Estado do Parana com relagcdo ao desenrolar de suas atividades no
futuro préximo, bem como o que de concreto estd sendo desenvolvido para fazer frente a
constantes e novos desafios.

O Departamento Econdmico é responsavel pela realizacdo do projeto da
Sondagem Industrial junto a um conjunto de empresas selecionadas aleatoriamente dentre
todas as empresas constantes no Cadastro Industrial / FIEP.

O questionario encaminhado a estas empresas engloba cinco areas de
interesse: Assuntos Internacionais; Produtividade; Competitividade; Estratégias de Maior
Importancia, de Venda e de Compra; Qualidade e Infra-estrutura.

Até o presente momento foram realizadas dez Sondagens Industriais. Sendo
que nas trés ultimas versdes existem duas questdes inseridas e relacionadas ao presente
estudo.

A autora realizou um estagio junto ao Departamento Econdmico da FIEP a
trés anos atrds, e como metas estavam aprender e entender as metodologias de
desenvolvimento das perguntas inseridas, aplicacdo do questionario e andlise dos dados
coletados.

No momento foram apresentadas duas questdes a serem inseridas na VI
Sondagem Industrial 2003/2004 (SONDAGEM INDUSTRIAL, 2003). Foram desenvolvidas
questdes de carater tecnoldgico com relacdo aos beneficios e riscos oferecidos pela introducgéo
de um AMT. Séo as questoes:

1) Quais os beneficios associados com a Introducédo de AMT?

0 Aumento da qualidade

0 Reducéo dos custos
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Obter vantagem competitiva

Aumento da capacidade

Aumento da flexibilidade

Melhor gestdo de controle

Aumento das vendas

Aumento da flexibilidade de volume

Aumento da integracao do sistema de informacdo da manufatura
Aumento da flexibilidade de mix

Reducéo da quantidade em processo

0O O O 0O O o o o o o

Aumento da integracdo de sistemas de informacao através das funcgdes

N
~

Quais os principais problemas verificados com a Introducdo de AMT?
Interrupcédo durante a implementagao

Efeito adverso no fluxo do processo

Dificuldade em atingir as metas financeiras

Problemas com interconexéo de equipamentos

Deficiéncias na produgdo de AMT’s

Deficiéncias na gestdo da producao

Falta de integracdo dos sistemas de informacéo gerencial

Falta de integragdo entre os sistemas utilizados

Oposicao da forca de trabalho

Oposicao do staff/geréncia

O 0O 0O O O O o o o o o

Obsolescéncia da tecnologia

Devido a questdes metodoldgicas houve uma limitagdo com relacdo a
quantidade de resposta (trés principais beneficios e trés principais problemas associados a
introducdo de AMT).

Foram gerados histdricos tecnologicos, ou seja, foi mapeada a evolugdo das
tecnologias utilizadas em niveis gerenciais e para obter modernizacdo. O que nos induziu a
realizar comparacGes com o a literatura existente.

A partir da apresentacdo das questdes surgiu a idéia de gerar um Glossario
correspondente as tecnologias citadas no questionario, dentre elas alguns AMT. Entdo, como
resultado paralelo estd a geracdo deste Glossario, que pode ser utilizado pelas Industrias

participantes do projeto.
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Portanto, nas trés ultimas versdes da Sondagem Industrial (VI -
2003/2004, IX — 2004/2005 e X — 2005/2006) e possivel analisar os dados gerados a partir
destas duas questdes. A Figura 13 a seguir traz os graficos gerados a partir do historico dos

beneficios e problemas verificados com a introdugdo dos AMT.

Historico das Questdes Inseridas na Sondagem

90,00%

80,00% —

70.00% O Aumento da Qualidade
B Reducéo de Custos

60,00%

O Melhor Gestdo de Controle
50,00% O Aumento da Capacidade
B Obtencdo de Vantagem Competitiva

40,00%717 ] N O Dificuldade em atingir metas financeiras
30,00% B |nterrupgdo durante a implementagdo
20.00% - ad Falt_a fjAe ir_ltegragéo eNntre 0s sistenjas
' B Deficiéncias na gestdo da producéo
10,00%
0,00%

VIl IX X

Fonte: Prépria autora
Figura 13 — Historico das Questdes inseridas na Sondagem Industrial

Os beneficios associados a introducdo de AMT que foram citados sdo:
Aumento da Qualidade, Reducdo de Custos, Melhor Gestdo de Controle, Aumento da
Capacidade e Obtencédo de Vantagem Competitiva.

Os problemas associados a introducdo de AMT que foram citados sdo:
Dificuldades em atingir metas financeiras, Interrupcdo durante a implementacdo, Falta de
integracdo entre os sistemas e Deficiéncias na gestao da producéo.

Algumas conclus6es acerca deste histdrico gerado:

- A preocupagdo por parte das Industrias com a questdo da qualidade é
crescente. Tendo em vista o foco cada vez maior no cliente.

- O foco na reducdo de custos ja ndo é o ponto principal a ser analisado com
a introducdo de um AMT.

- A dificuldade em atingir as metas financeiras estipuladas vem

apresentando um decréscimo nos ultimos trés anos, segundo citado na pesquisa.
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- Em contrapartida as interrupcdes por diversos motivos durante a etapa de

implementacao da tecnologia cresceu de forma significativa neste ultimo ano.

4.3 Estudo da Competitividade da Industria Brasileria - ECIB

Os Estudos da Competitividade da Industria Brasileira (ECIB, 1993) foram
elaborados em 1993, sob a coordenacédo do Prof. Luciano Coutinho, da Universidade Estadual
de Campinas (UNICAMP), com financiamento do Ministério da Ciéncia e Tecnologia/Banco
Interamericano de Desenvolvimento (MCT/BIRD). O objetivo deste estudo era avaliar a
indUstria nacional, numa perspectiva global, diagnosticando limita¢des, apontando desafios e
estratégias para enfrentd-los, através da construcdo de um sistema nacional de
competitividade.

O Estudo é formado por 85 documentos, divididos em quatro grupos. Sao
eles: Anélise da Inddstria, Andlise dos Fatores Sistémicos, Notas Técnicas Extras e Relatorio
Final. Como ele é abrangente reduziu-se a analise ao setor automobilistico, utilizando-se o
Complexo Il — Metal Mecéanico.

No setor automobilistico a competicdo € intensa e cada vez mais 0s
produtores de menor porte tém dificuldades de competir com as empresas lideres, mesmo em
nichos de mercado. S&o grandes as barreiras a entrada econdmicas e tecnoldgicas.

A difusdo de novas tecnologias de produtos e processos € intensa,
principalmente nas areas de eletrénica e de novos materiais. No entanto, as transformacdes,
tecnoldgicas de maior impacto tém ocorrido nas técnicas de organizacéo da producdo devido a
difusdo mundial acelerada da producdo enxuta, como reagdo ao sucesso inovativo das
empresas japonesas.

Da andlise da competitividade o meio ambiente tem se constituido em uma
nova pressdo, alterando as caracteristicas dos produtos e dos processos produtivos.

Cada empresa adota uma estratégia particular, todas muito agressivas,
procurando melhorar sua posi¢cdo competitiva.

Os Principais Fatores de Competitividade sdo classificados em Fatores

internos as empresas, fatores estruturais e fatores sistémicos, como mostra o0 Quadro 5 abaixo.
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Quadro 5 — Principais Fatores de Competitividade

Fatores de Competitividades

Fatores Internos as empresas | - elevada automacédo e flexibilidade de processo e elevada automacdo de
projeto;

- elevada diversificacdo de produtos com baixa verticalizacdo da producéo;

- elevadas escalas e sistemas de producdo baseados em pequenos lotes e
baixos niveis de estoques;

- relagcBes e organizacdo de trabalho modernas baseadas em estruturas
hierarquicas achatadas, intensa comunicacao e agilidade decisoria e mao-de-
obra qualificada e participante;

- qualidade e produtividade elevada.

Fatores Estruturais - hierarquizacdo de fornecedores, com reducdo do nudmero total de
fornecedores diretos e fornecimentos mais completos;

- emprego das novas técnicas organizacionais nas relacbes com seus
fornecedores;

- disponibilidade de uma eficiente rede de fornecedores “préximos” as
montadoras;

- cooperagdo no desenvolvimento de produtos, com fornecedores e
concorrentes;

- sistema de distribuicdo e assisténcia técnica eficiente.

Fatores Sistémicos - financiamento a producéo e a comercializacéo;
- baixa tributagdo;

- apoio as exportacOes, através de financiamento, compartilhamento de risco,
etc.;

- protecdo a inddstria nacional, através de barreiras ndo-tarifarias, tais como
restricBes voluntarias, cotas e indicies de nacionalizacéo.

Fonte: Elaborada pela autora.

Um dos maiores problemas da industria automobilistica brasileira era a sua
linha de produtos com idade trés vezes acima da média mundial.

Em termos de processo de producdo, o nivel de automacdo ainda é baixo,
sendo que deve ser aumentado quando novos investimentos em capacidade se materializarem.

As vantagens da industria brasileira sdo a de manufaturar competitivamente,
mesmo com tecnologias de processo defasadas, além de recursos naturais e matérias-primas
abundantes e relativamente baratas. Em relacdo a mdo-de-obra, ela € flexivel e interessada em
aprender, embora necessite maior qualificacdo técnica.

Foi definido um diagnostico consensual que conclui, resumidamente, que a
estagnacdo e o atraso tecnolégico do setor automotivo brasileiro devia-se as dificuldades de
entendimento das partes envolvidas, a instabilidade do ambiente macroecondémico, a
intensidade e pouca seletividade da tributacdo, ao fechamento do mercado no passado, a lenta
adocdo por parte das empresas das modernas técnicas gerenciais e de produtividade e

qualidade além de dificuldades na geracdo e difusdo de novas tecnologias. Constatou-se ainda



7

que isso resultava em consumidores insatisfeitos com produtos caros e antiquados, além da

perda constante de capacidade de competir internacionalmente da inddstria.

Da reviséo de literatura e dos resultados das pesquisas relacionadas (Projeto
de Final de Curso, Sondagem Industrial e ECIB), foi realizado um primeiro refinamento no
Quadro Sintese (Quadro 4).

O Quadro apresentado na sequéncia, Quadro 6, foi utilizado para

desenvolver as questdes a serem aplicadas nos estudos de caso e nas entrevistas.

Quadro 6 — Quadro Sintese resultante do primeiro processo de refinamento

Problema / Recomendacdo

Dimensédo
- Definicéo

Autores

Grupo de Coordenagéo

- Definicdo de um grupo de
coordenacdo pra gerir o processo de
selecdo/adocao/implementacéo de
AMT.

Gupta (1988)

Beatty (1990)

Duimering, Safayeni e Purdy (1993)

Sohal (1994)

Garre e Yepes (1995)

Jones e Smith (1997)

Meng, Wei, Kam e Singh (2001)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Times de Trabalho

- Criacdo de times de trabalho ao
longo do processo.

ESTRUTURA

Gupta (1988)

Nemetz e Fry (1988)

Beatty (1990)

Sohal, Samson e Weill (1991)
Ramamurthy e King (1992)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Sohal (1994)

Garre e Yepes (1995)

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

Das e Narasimhan (2001)

Meng, Wei, Kam e Singh (2001)
Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Programas de Capacitacao

- Realizar programas de capacitagao
para todos os niveis relacionados a
introducdo do AMT.

Ramamurthy e King (1992)

Meredith e Vineyard (1993)
Mullarkey, Jackson e Parker (1995)
Gupta, Chen e Chiang (1997)

Das e Narasimhan (2001)

Lewis e Boyer (2002)

Lin, Tan e Chang (2002)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
Pandza, Polajnar e Buchmeister (2004)
Castrillon e Cantorna (2005)

Raymond e St-Pierre (2005)
Theodorou e Florou (2006)
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Problema / Recomendacéo

- Definicéo

Dimensao

Autores

Flexibilidade da Organizacgéo

- Fazer com que a organizacdo fique
0 mais flexivel possivel com relacdo
a introdugdo do AMT.

Nemetz e Fry (1988)

Shani, Grant, Krishnan et al. (1992)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Maffei e Meredith (1994)

Garre e Yepes (1995)

Gupta, Chen e Chiang (1997)
Davenport (1998)

Meng, Wei, Kam, Singh (2001)
Lewis e Boyer (2002)

Diaz, Machuca e Alvarez-Gil (2003)
Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Alinhamento Estratégico

ESTRUTURA

- Garantir o alinhamento estratégico
durante o processo.

Beatty (1990)

Sohal, Samson e Weill (1991)

Shani, Grant, Krishnan et al. (1992)
Ramamurthy e King (1992)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Meredith e Vineyard (1993)

Yang e Deane (1994)

Drejer (1996)

Small e Yasin (1997)

Sohal (1997)

Jones e Smith (1997)

Bessant (1998)

Gupta e Lonial (1998)

Burcher, Lee e Sohal (1999)
Burgelman, Maidique e Wheelwright (2001)
Das e Narasimhan (2001)

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

Ghani, Jayabalan e Sugumar (2002)
Diaz, Machuca e Alvarez-Gil (2003)
Pandza, Polajnar e Buchmeister (2004)
Raymond e St-Pierre (2005)
Theodorou e Florou (2006)

Regulagdo do Ambiente
X

Inovacao Tecnoldgica
- Relacionamento entre estas duas
variaveis varia como uma funcédo de
um efeito moderador da flexibilidade
organizacional.

Sanchez and McKinley (1998)

Fonte: Elaborada pela autora.
Continuag&o do Quadro 6.
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Problema / Recomendagao

Dimensdo [-----------mmmmmm Autores
- Definicéo
Implicac@es da Tecnologia Gupta (1988) _
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Sohal, Samson e Weill (1991)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Meredith e Vineyard (1993)
Sohal (1994)
Yang e Deane (1994)
Drejer (1996)
Small e Yasin (1997)
Sohal (1997)
Gupta, Chen e Chiang (1997)
- A organizacdo deve ter um claro gr?]\;!r E)logggws)
f:(;[ﬁg?c:n:gnto das implicacbes da Sun (2000)
ga. Pretorius e Wet (2000)
Burgelman, Maidique e Wheelwright (2001)
Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)
Lewis e Boyer (2002)
Camargo e Vanalle (2002)
Ghani, Jayabalan e Sugumar (2002)
Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
Castrill6n e Cantorna (2005)
& Raymond e St-Pierre (2005)
[92]
g Feedback de Informac6es
o
o - Manter um feedback constante de

informacdo por parte dos envolvidos
com relacdo ao grupo de coordenacdo
e vice-versa

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Modificacéo de Processos e
Infraestrutura

- Modificar processos e infraestrutura
organizacionais na preparacdo para a
ado¢do do AMT.

Ramamurthy e King (1992)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Yang e Deane (1994)

Small e Yasin (1997)

Jones e Smith (1997)

Bessant (1994)

Das e Narasimhan (2001)

Ghani, Jayabalan e Sugumar (2002)
Diaz, Machuca e Alvarez-Gil (2003)
Raymond e St-Pierre (2005)

Acompanhamento da 12 Camada

- Na medida do possivel, tentar fazer
com que, pelo menos, a primeira
camada da rede acompanhe o
processo de transicao.

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Fonte: Elaborada pela autora.
Continuagédo do Quadro 6.
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Problema / Recomendagao

Dimensdo |----------==---mmmm oo Autores
- Definicéo
Gupta (1988)
L . . _ | Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Criagdo de um Meio de Comunicacdo | sohal (1994)
Garre e Yepes (1995)
7777777777777777777777777777777777777777777 Jones e Smith (1997)
Davenport (1998)
» - Criagio de um meio de | Bessant(1994)
o comunicago viavel para que haja um | Lewis and Boyer (2002)
< total intercambio de informagdes. Lin, Tan e Chang (2002) _
el Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
L

Importancia de Cada Um no Todo

- Mostrar a importancia de cada um
para que o todo funcione da melhor
maneira.

Ramamurthy e King (1992)

Mullarkey, Jackson e Parker (1995)

Garre e Yepes (1995)

Sohal (1997)

Bessant (1994)

Sun (2000)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Fonte: Elaborada pela autora.
Continuagdo do Quadro 6.

Neste quadro observam-se as caracteristicas mais relevantes, no cenério de

introducdo de um AMT, ou seja, estas recomendacgdes foram as mais citadas nestes estudos e

que a partir do primeiro quadro sintese, sdo embasados na literatura existente.

Restringiram-se neste quadro os problemas/recomendacgdes devido a uma

primeira verificacdo desta lista durante a realizagdo da pesquisa de Projeto de Final de Curso.
O ECIB na definicdo dos fatores de competitividade assegura a veracidade de algumas
caracteristicas e a Sondagem Industrial garantiram algumas consequéncias verificadas com a
adocao/selecdo/implementacdo de um AMT na organizacdo. As duas questdes inseridas na
Sondagem Industrial fazem parte do questionario aplicado nos estudos de caso e nas

entrevistas realizadas.
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5 PROJETO DE PESQUISA

O projeto de pesquisa obedece a um protocolo de pesquisa, em que se
organizam, de forma sintética, os referenciais tedricos do trabalho, as diretrizes de pesquisa,
0s temas e grandes questbes a serem abordados e algumas orientacdes genericas para a
conducdo operacional do trabalho. A funcdo do protocolo de pesquisa é a de sistematizar os
procedimentos a serem desenvolvidos em campo, contribuindo desta forma a replicabilidade
do estudo e tendo como consequiéncia direta 0 aumento de sua confiabilidade. O protocolo de
pesquisa também ajuda a estabelecer certa racionalidade e o direcionamento da pesquisa.

Este documento apresenta de forma sintética, as diretrizes e estratégias de
pesquisa do trabalho “Caracteristicas Organizacionais como uma Perspectiva para a Selecéo
de AMT”.

Este trabalho € delimitado por dois projetos de pesquisa que vém sendo
desenvolvidos pelo grupo de pesquisa de Estratégia, Tecnologia e Organizacdo do Grupo
Produtronica da PUCPR. Sdo eles: o Projeto DESORG - Metodologia para o projeto
organizacional de sistemas de operacOes integradas — o qual procura organizar as acOes de
melhoria dentro de um conceito de projeto organizacional, ou seja, desenvolve-se uma infra-
estrutura organizacional apropriada aos novos sistemas de gestdo e as novas tecnologias. E 0
Projeto AMT - Estudo e selecdo de tecnologias para a automagdo da manufatura — cujo
objetivo principal é desenvolver uma metodologia para a selecdo de tecnologias avancadas de
manufatura (AMT), de tal forma a obter o alinhamento entre a selecdo de tecnologia e a
estratégia de manufatura.

Muitos sistemas de integragéo de operagdes estdo sendo oferecidos como
solugdo para a integracdo do sistema da cadeia de valores, especialmente os baseados nas
novas tecnologias. As demandas de um ambiente dinamico, complexo e global, estdo
desafiando a efetividade destes sistemas. O enfoque baseado em solugbes técnicas deve ser
convertido em uma solucéo total, que deve suportar integralmente o projeto organizacional.
Busca-se uma solucdo para a concep¢do de um modelo ou uma teoria para 0 projeto
organizacional que seja compativel com as capacitacfes tecnologicas disponiveis e as
demandas da sociedade.

As tecnologias avancadas de manufatura podem ser utilizadas como
recursos para que as empresas obtenham maiores niveis de competitividade. Na pratica, no

entanto, 0s AMT sdo escolhidos segundo critérios predominantemente operacionais, visando,
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por exemplo, resolver problemas de qualidade e reducdo de méo-de-obra. Para que 0 emprego
de AMT possa, de fato, proporcionar vantagens competitivas as empresas, faz-se necessario
que as tecnologias sejam selecionadas segundo critérios que considerem aspectos estratégicos.
O que se busca com este trabalho € estudar as caracteristicas organizacionais
como um dos critérios de selecdo de AMT.
Pode-se enunciar como objetivo geral deste trabalho verificar a relacdo entre
as caracteristicas organizacionais e o processo de selecdo de AMT. O estudo desta relacédo
permitird identificar as caracteristicas organizacionais, determinar o impacto dos requisitos
organizacionais no processo de selecdo de AMT, teorizar as implicagOes organizacionais
decorrentes da introducdo de um AMT, e construir um modelo de referéncia.
Podem-se melhor entender a tematica e o problema central deste estudo
através das seguintes definicoes.
Tematica:
“Relacdo entre as caracteristicas organizacionais e 0 processo de selecéo
de AMT”.
Do problema a ser trabalhado:
“Quais as implicagdes das caracteristicas organizacionais no processo de
selecdo de AMT?”
A partir deste problema pode-se desenvolver as seguintes hipdteses:
- Existe uma relacao “causal” entre as caracteristicas organizacionais e
0 processo de selecdo de AMT.

- H& uma reorganizacdo dos processos organizacionais e de gestdo com
a introducéo de um AMT.

- Criam-se novos espacos organizacionais com a introducéo de um AMT.

- Ha uma estrutura organizacional mais adequada a cada AMT.

Para melhor entender as intengdes deste trabalho, é importante tratar
algumas questdes relativas ao objeto de estudo, tratando de algumas defini¢Oes
metodolodgicas.

Cada vez mais os AMT vém sendo utilizados como fontes para a obtencéo
de vantagem competitiva. O estudo relacionado ao processo de selecdo de AMT tem sua
fundamentacdo na questdo de entender o AMT como um recurso da organizacdo que sera
implementado para se alcancar os objetivos da estratégia da manufatura (Gouvéa da Costa,

2003). O processo de selecdo de AMT (Figura 1) envolve Aspectos Estratégicos, a
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consideracdo da ‘Etica na Manufatura’, a Justificacdo Econémico-Financeira dos AMT, a
questdo da Relacdo e da Selecdo de Fornecedores e o Processo de Implantacdo dos AMT na

organizacao, que envolve particularmente o Re-projeto Organizacional.

Na seqiiéncia serdo introduzidos alguns conceitos de maneira a fundamentar
0 processo de selecdo de AMT. O conceito de Tecnologia Avangada de Manufatura (AMT) é
base para o desenvolvimento do trabalho, pois este é o0 objeto de estudo. Segundo Gouvéa da
Costa (2003, p. 32), uma tecnologia avancada de manufatura é entendida como abrangendo
“aparatos de base numérica e computacional (software e hardware), projetados para
executar ou suportar atividades de manufatura”. Tal definicdo exclui as ‘tecnologias
gerenciais’, mas pode incluir, por exemplo, redes de informacdo para dados de chdo de
fabrica.

Skinner (1969, p.136-145) introduziu a idéia de que a manufatura é uma
parte do conceito estratégico que relaciona as forcas e recursos da companhia as
oportunidades no mercado. Desta forma a estratégia da manufatura deve estar ligada a
estratégia empresarial, ou seja, hd um desdobramento top-down da estratégia, desde a
estratégia empresarial, efetuando-se trade-offs adequados e definindo a producdo quais as
acOes adequadas e necessarias para atingir a estratégia planejada.

Maslen e Platts (1997, p.314) buscam expandir o processo de criacdo da
estratégia, incorporando mais explicitamente uma identificacdo das capacitacdes da
manufatura que direcionam a competitividade, integrando os conceitos de estratégia da
manufatura e capacitacdes a partir do conceito de ‘Visdo da Manufatura’: “A Visdo da
Manufatura é a descricdo do conjunto de capacitacdes relacionadas a manufatura que o
negocio espera desenvolver”. Em outras palavras a Visdo da Manufatura € um conjunto de
declaracBes que a empresa espera desenvolver para tornar o seu negdcio competitivo e esta
representada pelo modelo apresentado na Figura 6.

Com base nestes conceitos Gouvéa da Costa (2003, p.63) propds um
framework para o Processo de Selecdo de AMT (Figura 7), onde os AMT sdo entendidos
como recursos, que tém por objetivo suportarem determinadas competéncias. As
competéncias desejadas serdo aquelas declaradas na Visdo da Manufatura.

O fato de este projeto ser baseado em operacOes integradas, apoiada em uma
visdo integrada dos processos organizacionais, destaca a influéncia da abordagem

sociotécnica (Cherns, 1987) e da abordagem contingencial (Chiavenatto (2004), Chandler
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(1976), Burns e Stalker (1961), Lawrence e Lorsch (1973), e Woodward (1977)) na
fundamentacdo das caracteristicas organizacionais do trabalho.

O Framework para o Projeto Organizacional proposto por Pinheiro de Lima
(2001, p. 134) tem como premissa o0 estudo da forma (aspectos estruturais). Esta organizado
em areas de definicdo ou de estudo, ou seja, constituem um sistema de aspectos (Churchman,
1972). Desta maneira, pode-se estudar a organizacdo na medida da sua estrutura que define os
mecanismos de coordenacdo e o tipo de orientacdo a ser dada as relacdes internas e externas;
ou dos seus processos que representam a propria acao organizacional; ou no &mbito dos seus
‘espacos’ que ddo ‘lugar’ as interacbes humanas para ‘criar’ e ‘participar’. O papel do
framework apresentado na Figura 12 é o de orientar o desenvolvimento dos modelos
organizacionais (Pinheiro de Lima, 2001, p.134).

O contexto deste framework é fundamentado na concepc¢do da estratégia
baseada em competéncias (Competéncias Requeridas). Assim sendo, a criagdo de um
conjunto de competéncias em diferentes niveis e areas € resultado do projeto organizacional.

O framework representa para este trabalho uma estrutura sobre a qual ira se
desenvolver a pesquisa de campo e através do qual se buscard a comprovacdo das hipdteses

formuladas.

5.1 Procedimentos de Campo

Para a realizacdo dos estudos de caso deve-se estar preparado para:

- Disponibilidade da empresa em comprometer seu tempo;

- Periodo de negociacdo com a empresa;

- Logistica disponivel para a aplicacdo do protocolo de pesquisa em

campo.

Nos estudos de caso as evidéncias podem resultar de seis fontes:
documentacdo, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacao participante,
e artefatos fisicos. Além destas fontes pode-se citar: filmes, fotografias, técnicas projetivas e
testes psicoldgicos, historias de vida, estudos etnograficos etc. Deve se destacar a necessidade
de:
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a)  multiplas fontes de evidéncia, ou seja, evidéncias de duas ou
mais fontes que convirjam sobre 0 mesmo conjunto de fatos
utilizando-se do fundamento I6gico da triangulacéo;

b)  uma base de dados do estudo de caso, ou seja, uma organizagao
formal das evidéncias que ndo necessariamente irdo compor 0
relatorio;

c) uma cadeia de evidéncias, isto €, os relacionamentos entre as

questbes de pesquisa, 0s dados obtidos, e as conclusbes formuladas.

O Quadro 1 apresenta os pontos fortes e fracos das fontes de evidéncia de

forma comparativa. Parte-se do principio que nenhuma das fontes possui uma vantagem

indiscutivel sobre as outras. Na realidade, as véarias fontes sdo complementares, e um bom

estudo de caso utilizard o maior nimero possivel de fontes (Yin, 2001, p. 107).

Para este estudo destaca-se a utilizacao das seguintes fontes de evidéncia:

Observacdo Direta, cujo instrumento a ser utilizado é sob a forma de
um diario de campo;

Entrevistas semi—estruturadas, que serdo realizadas a partir dos trés
prismas do framework para o projeto organizacional que sera
apresentado na sequéncia de desenvolvimento deste documento;
Analise  documental, constando dos seguintes documentos
principalmente: organograma, descricdo dos processos, documentos
administrativos (propostas, relatorios de aperfeicoamentos), panfletos

de plano de acdo, visdo estratégica, entre outros.

Determinando objetivos claros e criando um esquema de visita (framework),

consegue-se aproveitar ao maximo tudo que se V€ e que se escuta durante uma visita a uma

planta, até mesmo se 0s produtos e processos da industria ndo sdo familiares (Upton e
Macadam, 1997, p. 98).

Ha trés razbes primarias para visitar uma planta: aprender, avaliar e ensinar.

A visita de aprendizado permite observar como o trabalho efetivamente é feito, pois nem a

mais lacida descricdo de como o sistema funciona substitui 0 “ver as coisas acontecerem” na

pratica, além disso, deve-se certificar de que as pessoas certas estdo na visita. Na visita de

avaliacdo o enfoque ndo € adquirir novos conhecimentos, e sim usar 0 que 0 visitante ja sabe
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para avaliar a planta. A visita de ensino € um veiculo importante por trazer novos
conhecimentos as pessoas da fabrica visitada.

Para se criar um esquema (framework) de visita existe quatro etapas que
podem ser seguidas, sdo elas: Identificar o papel estratégico da planta é tido como um ponto
vital para o visitante, além de saber se esse papel é conhecido pelos gerentes locais. O
alinhamento industrial, ou seja, depois de o visitante ter identificado a proposta estratégica da
planta, ele precisa perguntar se a planta tem a tecnologia e os processos adequados para 0
trabalho. O gerenciamento diério para ser acessado, o visitante precisa considerar a planta em
trés niveis. No primeiro nivel, a planta € um conjunto de processos que compreendem 0s
métodos fisicos para transformar materiais e informacg6es. O segundo nivel € um conjunto de
sistemas — computadorizados ou manuais — que facilitam e coordenam 0s processos. No
terceiro nivel, a planta é uma comunidade de pessoas. E a implementacdo de melhorias é o
elemento final do esquema e consiste em determinar se os gerentes identificaram e
articularam caminhos para a melhoria da planta. O visitante precisa definir se ha uma
estratégia clara e se os gerentes entendem o contexto destas melhorias.

A esséncia do sucesso de organizagdes de manufatura € a habilidade de
oferecer valores aos clientes que ndo sejam disponiveis pela concorréncia. Uma visita a planta
é uma forma poderosa de desenvolver um entendimento profundo do que sdo competéncias e
de como elas devem ser exploradas.

O diario de campo que sera utilizado esta apresentado no Apéndice A.

As entrevistas requerem cuidados especiais, pois 0 propdsito é o de transpor
0 que esta na mente de alguém. Entrevistam-se as pessoas para se obterem dados que ndo sédo
passiveis de observacdo. O Quadro 2 apresenta os pontos fortes e fracos do processo de
entrevista.

O processo de entrevista pode ser composto pelas seguintes etapas:
preparacdo da entrevista, introducdo da pesquisa, conversacdo (ouvir mais do que falar),
finalizag&o e pds entrevista (notas de campo) (Hughes, 1996).

Deve ser prescri¢cdo para uma boa entrevista que o conjunto de proposigdes
deve ser tido como a forma como entrevistador e entrevistado devem interagir, para atingir os
propdsitos cientificos de se coletarem dados verbais. A memoria das entrevistas pode ser feita
através de anotagcdes ou gravacBGes. No entanto, o uso de gravador ndo é recomendavel

guando: causa constrangimento, ndo se tem um planejamento para a transcri¢do, a operagao
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ndo é dominada, confia-se ao aparelho a observacdo atenta. Um exemplo da folha de

anotaces a ser utilizada estd no Apéndice B.

O esquema de entrevistas sera realizado com pessoas de todos 0s niveis
hierarquicos. Desde o Diretor Industrial ou dependendo do tamanho da empresa desde o
Diretor Geral, até o proprio operador da tecnologia.

As entrevistas serdo estruturadas em duas etapas. Na primeira, é apresentado
em sintese o projeto, cria-se um vocabulario comum e sdo elaboradas perguntas de carater
exploratorio, ou seja, a visdo do entrevistado frente a introducdo da tecnologia que esta sendo
analisada. Estas perguntas sdo feitas dentro dos trés prismas do framework do projeto
organizacional. J& na segunda etapa aplicar-se-a questionario com perguntas objetivas visando
identificar os benficios/problemas decorrentes do processo de implementagdo/adocdo do
AMT observados por cada entrevistado enquadrando-as nas dimensdes do framework do
projeto organizacional. Estes questionarios sdo apresentados no Apéndice C.

A andlise documental ¢é realizada paralelamente as entrevistas e a
observacdo direta. O material a ser analisado (organograma, descricdo dos processos,
documentos administrativos, propostas, relatérios de aperfeicoamentos, panfletos de plano de
acao, visao estratégica, entre outros) deve descrever a estratégia corporativa, de negocios e
funcional da organizacao.

Depois de efetuadas as entrevistas, a analise dos principais documentos da
empresa e a observacao direta da organizacdo é feita uma andlise dos dados gerados e uma
posterior sintese dos mesmos.

Desta sintese serd gerado o modelo de referéncia para a analise das

caracteristicas organizacionais no processo de selegdo de AMT.

5.2 Planejamento da Pesquisa

Os estudos de caso, as entrevistas e os trabalhos correlatos contribuirdo para
a construcdo do quadro sintese, o qual descrevera a andlise das Caracteristicas
Organizacionais no Processo de Selegédo de AMT.

As atividades que serdo executadas estdo descritas na Figura 14 abaixo.
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Fonte: Elaborado pela autora
Figura 14 - Planejamento da Pesquisa

Os trabalhos correlatos serdo utilizados em paralelo ao processo de geracéao
do protocolo de pesquisa, aos procedimentos de campo, as etapas de analise e sintese dos
dados coletados e no processo de criagdo do quadro sintese, a fim de manter a acuracia da
pesquisa.

Ap0s os processos de andlise e sintese dos dados coletados nas entrevistas,
nos estudos de caso e dos dados coletados nos trabalhos correlatos, foram gerados quadros
sinteses individuais e na sequéncia um quadro sintese da pesquisa, quadro este que sintetiza a

pesquisa e é o resultado final do trabalho.
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6 PESQUISA DE CAMPO

No presente capitulo serdo apresentados os resultados obtidos com a
realizacdo das entrevistas e dos estudos de caso.

Serdo gerados quadros sintese, sendo o Ultimo deles um quadro sintese
geral.

6.1 Entrevistas

As entrevistas foram realizadas com profissionais que participaram do
processo de selecdo / adocdo / implementacdo de AMT em empresas pertencentes aos setores

automobilistico e metal-mecanico.

Na Tabela 2 abaixo os entrevistados entdo classificados de acordo com sua
area de atuagdo na empresa.

Tabela 2 — Dados dos Entrevistados

Entrevistados Areas de Atuagio
Engenharia Manufatura

AE Projeto
BE Geréncia
CE Geréncia
DE Geréncia
EE Supervisao
FE Geréncia
GE Projeto
HE Operacdo

Fonte: Elaborada pela autora.

A Tabela 3 mostra a distribuicdo dos entrevistados de acordo com o nivel

hierarquico em guem se encontram nas organizacfes em que trabalham e com o enfoque dado
ao modelo conceitual.
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Tabela 3 - Classificagdo dos Entrevistados

(%2)
2 Entrevistados Tema Central Dimenséo do Modelo
zZ
3
=y . x
% FE Pas |mp~)lementagao € Processos e Espacos
S Informacg8es no processo.
i
AE Projeto e mao-de-obra. Processo e Estrutura
BE . Processo d? Processos
implementacéo.
= CE Mudangas na estrutura Estrutura
c
e DE O por que da mudanca. Processos e Estrutura
[¢b]
O
EE . Processo d? Processos e Espacgos
implementacéo.
GE . Processo d‘f Processos
implementacdo.
© = S
5 g HE Principais mudangas Processos
ok observadas.

Fonte: Elaborada pela autora.

Um dos pontos que foram unénimes foi a realocacdo dos funcionéarios, ou
seja, com o projeto de implementagdo de um AMT na organizagdo houve a preocupagdo com
as pessoas envolvidas no processo.

Em nenhuma das empresas foi necessaria a demissao de pessoal devido a
introdugdo do AMT. Muito pelo contrério, as pessoas tiveram a oportunidade de serem
submetidas a programas de capacitacdo para estarem aptas a trabalharem com a nova
tecnologia. E percebendo esta preocupacdo por parte da organizacao elas se sentem parte do
processo.

De acordo com o Entrevistado FE: “... preocupagcdo com a méo-de-obra,
com a cultura organizacional. O foco é no operador.”

Outro ponto unanime foi a criacdo de times de trabalho para o projeto de
implementacdo de um AMT na organizacao. As decisfes ao longo do processo sempre foram
tomadas por um grupo de gestores de varias areas da organizacdo. O que € interessante pelo
fato de vérios pontos de vista e consequentemente varias perspectivas serem levadas em
consideracao.

Da analise dos dados coletados nas entrevistas com os profissionais foi

gerado o quadro sintese abaixo, 0 Quadro 7.
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Nele estdo as caracteristicas organizacionais mais citadas, ou seja, foram as

caracteristicas que apresentaram maior relevancia para os entrevistados.

Quadro 7 — Quadro Sintese das Entrevistas com Profissionais

Problema / Recomendacdo

- Definicéo

Dimensao

Autores

Grupo de Coordenagao

- Definicdlo de um grupo de
coordenagdo pra gerir o processo de
selecdo/adocao/implementacdo de
AMT.

Gupta (1988)

Beatty (1990)

Duimering, Safayeni e Purdy (1993)

Sohal (1994)

Garre e Yepes (1995)

Jones e Smith (1997)

Meng, Wei, Kam e Singh (2001)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Times de Trabalho

- Criacdo de times de trabalho ao
longo do processo.

ESTRUTURA

Gupta (1988)

Nemetz e Fry (1988)

Beatty (1990)

Sohal, Samson e Weill (1991)
Ramamurthy e King (1992)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Sohal (1994)

Garre e Yepes (1995)

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

Das e Narasimhan (2001)

Meng, Wei, Kam e Singh (2001)
Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Programas de Capacitacdo

- Realizar programas de capacitacéo
para todos os niveis relacionados a
introdugdo do AMT.

Ramamurthy e King (1992)

Meredith e Vineyard (1993)
Mullarkey, Jackson e Parker (1995)
Gupta, Chen e Chiang (1997)

Das e Narasimhan (2001)

Lewis e Boyer (2002)

Lin, Tan e Chang (2002)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
Pandza, Polajnar e Buchmeister (2004)
Castrillén e Cantorna (2005)

Raymond e St-Pierre (2005)
Theodorou e Florou (2006)

Importancia de Cada Um no Todo

- Mostrar a importancia de cada um
para que o todo funcione da melhor
maneira.

ESPACOS

Ramamurthy e King (1992)

Mullarkey, Jackson e Parker (1995)

Garre e Yepes (1995)

Sohal (1997)

Bessant (1994)

Sun (2000)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Fonte: Elaborado pela autora.
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6.2 Estudos de Caso

Na seqiéncia serdo apresentados os trés estudos de caso realizados.
Os dados coletados em campo das diversas fontes de evidéncia foram
tabulados e/ou organizados de maneira a auxiliar no processo de analise e sintese dos

resultados.

6.2.1 Estudo de Caso X

Trata-se de uma empresa multinacional que atua em trés setores de negdcios
no Brasil: Tecnologia Automotiva, Bens de Consumo e Tecnologia de Construcdo e
Tecnologia Industrial. Esta presente no Brasil desde 1954.

Em 2004 este grupo vendeu mais de 2,4 bilhdes de Reais e suas 9 (nove)
fabricas empregam aproximadamente 13.800 colaboradores. Sendo, desta forma, considerada
uma empresa de grande porte segundo classificacdo do BNDES — apresentada no Anexo B.

Neste Estudo de Caso foi estudada a implementacdo de uma nova linha de
producgéo de um novo produto da organizagéo. Ou seja, a empresa com sede em Curitiba, foi a
responsavel pela realizacdo do projeto da nova linha de producéo a ser instalada aqui para a
fabricacdo de um novo produto da empresa.

O projeto da linha de producéo foi transferido da matriz da empresa e foi
implementado pela equipe da filial de Curitiba. Por estas caracteristicas de projeto e da
prépria organizacdo, o processo de escolha das tecnologias foi realizado pela matriz. As
decisbes de projeto a nivel local ficaram restritas a solu¢des pontuais, para melhoria do
processo e adequacgdo ao mercado alvo.

“... este projeto (linha de producdo) é composto de 9 (nove) estacdes de
trabalho e 3 (trés) de retrabalho. Neste projeto ndo se utilizam transfers, o processo € realizado
de mdo em mao o0 que é uma inovacdo no processo de producdo na empresa.” (Entrevistado
AX)

De acordo com o Entrevistado CX “Algumas das caracteristicas deste
projeto sdo: (a) Qualidade € uma meta continua; (b) Processo flexivel justamente por ser méo-

a-mao; (c) Obtém-se um melhor gerenciamento das operacdes e do giro do estoque; (d) Foi
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introduzido um sistema de informacdes entre a etapa de montagem e de teste (l& na frente); (e)

As informac0es através das funcOes consiste de reunides com os envolvidos e apoio para

discutir e sanar problemas.”

A seguir vem a Tabela 4 com a classificacdo dos entrevistados de acordo

com sua area de atuacdo dentro da organizacao.

Tabela 4 - Dados dos Entrevistados da Empresa X

Avreas de Atuacio

Entrevistados

Engenharia Manufatura
AX Projeto
BX Operacdo
CX Supervisdo

Fonte: Elaborada pela autora.

Com relacdo a analise feita nas entrevistas chegou-se a seguinte

classificacdo com relacdo aos niveis organizacionais, ao tema central da entrevista e a

dimensdo do modelo que foi enfocada por cada um dos entrevistados, conforme mostra a

Tabela 5 logo abaixo.

Tabela 5 - Classificagdo dos Entrevistados da Empresa X

(%2)
2 Entrevistados Tema Central Dimensao do Modelo
zZ
= AX Desenvolvimento do Projeto e PrOCESSOS
S Etapas do Processo.
(5]
— 4 H 13 7
8 CX Caracteristicas do “novo Processos e Estrutura
processo.
£ Modificacfes no processo e
g5 BX - Processos e Espagos
o3 Capacitagdo dos operadores.

Fonte: Elaborada pela autora.

Neste estudo de caso, observa-se que em se tratando de um processo de

transferéncia de tecnologia, a flexibilidade de deciséo
melhorias pontuais no projeto.

“... fui a Alemanha participar de um

torna-se extremamente reduzida a

treinamento. Este treinamento foi

realizado 4 (quatro) meses antes da linha ser entregue efetivamente”. (Entrevistado BX)
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Tanto o pessoal da geréncia do projeto quanto os operadores da linha
passaram por programas de capacitacdo junto a matriz na Europa para estarem aptos a realizar
as operacdes agora com a introducdo de novas tecnologias, novos AMT no processo.

Eis o quadro sintese gerado ao final da andlise dos dados coletados neste
Estudo de Caso. Nele estdo listados os problemas/recomendacdes citados por pelo menos dois

dos trés entrevistados. Definicdo de um grupo de coordenacdo e geracdo de programas de

capacitacao foram caracteristicas citadas por todos os entrevistados.

Quadro 8 — Quadro Sintese do Estudo de Caso X

Problema / Recomendacdo
Dimensao |- Autores
- Definicéo
Gupta (1988)
Grupo de Coordenagéo Beatty (1990)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
""""""""""""""""""""""""" Sohal (1994)
- Definicio de um grupo de | Garre e Yepes (1995)
coordenagéo pra gerir 0 processo de | Jones e Smith (1997)
selecdo/adocao/implementacéo de | Meng, Wei, Kam e Singh (2001)
< AMT. Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
o
= o Ramamurthy e King (1992)
2 Programas de Capacitagéo Meredith e Vineyard (1993)
I B Mullarkey, Jackson e Parker (1995)
w Gupta, Chen e Chiang (1997)
Das e Narasimhan (2001)
Lewis e Boyer (2002)
- Realizar programas de capacitacdo | Lin, Tan e Chang (2002)
para todos os niveis relacionados a | Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
introdugdo do AMT. Pandza, Polajnar e Buchmeister (2004)
Castrillén e Cantorna (2005)
Raymond e St-Pierre (2005)
Theodorou e Florou (2006)
Acompanhamento Continuo Garre e Yepes (1995)
------------------------------------------- Sun (2000)
%) - Realizar um acompanhamento | Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)
% continuo ao longo do processo. Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
O
Q Auditoria Pés - implementacéo
N Liker, Majchrzak e Choi (1993)
- Realizar um processo de auditoria Camargo e Vanalle (2002)
p6s — implementaco.

Fonte: Elaborado pela autora.
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6.2.2 Estudo de Caso Y

A Empresa Y é fornecedora direta de empresas do setor automobilistico.

O grupo alcangcou um nivel de vendas de 10,978.5 milhdes de Euros em
2005 com um grupo de 61722 colaboradores. De acordo com a classificacdo do BNDES este
grupo também é considerado de grande porte.

A introducédo de dois AMT foi o foco deste estudo de caso. Para ambas as
tecnologias os resultados verificados foram semelhantes no que concerne as Caracteristicas
Organizacionais.

“O processo em si € 0 mesmo. O que mudou foi que antes era manual e
agora o trabalho € feito pelas maquinas. Tivemos (operadores) de passar por um processo de
treinamento para conseguir trabalhar nas novas maquinas.” (Entrevistado CY)

Para o nivel operacional a visdo do processo é a mesma, ou seja, o trabalho
gue antes era realizado manualmente agora foi substituido pelo trabalho nos equipamentos. Os
operadores que realizavam o trabalho manualmente passaram por programas de capacitacdo
junto aos fornecedores para aprenderem a realizar as operagfes agora com 0s equipamentos.
Portanto, houve realocacao de pessoal com o advindo do AMT.

A seguir vem a Tabela 6 com a classificacdo dos entrevistados de acordo

com sua area de atuagdo dentro da organizagéo.

Tabela 6 - Dados dos Entrevistados da Empresa Y

. Areas de Atuacio
Entrevistados -
Engenharia Manufatura
AY Geréncia
BY Supervisao
CY Lider de Célula

Fonte: Elaborada pela autora.

Com relacdo a andlise feita nas entrevistas chegou-se a seguinte
classificagdo com relacdo aos niveis organizacionais, ao tema central da entrevista e a
dimensdo do modelo que foi enfocada por cada um dos entrevistados. Como mostra a Tabela

7 logo abaixo.
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Tabela 7 — Classificagdo dos Entrevistados da Empresa Y

(%2)
2 Entrevistados Tema Central Dimensao do Modelo
zZ
Desenvolvimento do Projeto e Processos. ESpacos e
= AY Modificacbes decorridas da » =SPag
3 . ~ Estrutura
e implementacao.
s Etapas do projeto de
© BY implementacédo da tecnologia e Processos e Espagos
Caracteristicas do processo.
3
g; s CYy Capacitacdo e Operacdes. Processos e Espacos

Fonte: Elaborada pela autora.

“Para cada desenvolvimento de novos projetos e tecnologias € designada
uma equipe multifuncional” (Entrevistado BY)

Segundo o Entrevistado AY: “A engenharia, manutencdo e producdo se
uniram para juntos desenvolver o projeto...”

A Empresa Y por suas caracteristicas de projeto organizacional tem uma
area especializada para projetos. Esta area que coordenou as mudancas analisadas neste
estudo de caso. Ponto este identificado através da analise do organograma da empresa e das
entrevistas realizadas.

Times de trabalho foram criados para o desenvolvimento do projeto e no
periodo pds implementacdo. Avaliacdes continuas sdo realizadas de forma a verificar a
eficiéncia, ou ndo, do AMT adotado na organizagéo.

Aqui o colaborador tem sua importancia no processo bem definida. Ocorreu
a realocacdo para outra &rea da organizacdo, no caso dos colaboradores que realizavam o
processo manualmente onde hoje ele é realizado pelo AMT passaram por Programas de

Capacitacao.

Quadro 9 — Quadro Sintese do Estudo de Caso Y

Problema / Recomendacdo
Dimenséo |[-----------===---mmmmmmms oo Autores
- Definicéo
N Gupta (1988)

< Grupo de Coordenagéo Beatty (1990)
% fffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffff Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
5 - Definigio de um grupo de | Sohal (1994)
i coordenagio pra gerir o processo de | Garre e Yepes (1995)
a selecio/adocdo/implementacio  de | Jones e Smith (1997)

AMT. Meng, Wei, Kam e Singh (2001)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
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Problema / Recomendacdo

Dimensao | _ Definicéo

Autores

Times de Trabalho

- Criacéo de times de trabalho ao
longo do processo.

Gupta (1988)

Nemetz e Fry (1988)

Beatty (1990)

Sohal, Samson e Weill (1991)
Ramamurthy e King (1992)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Sohal (1994)

Garre e Yepes (1995)

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

Das e Narasimhan (2001)

Meng, Wei, Kam e Singh (2001)
Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

ESTRUTURA

Programas de Capacitacdo

- Realizar programas de capacitagao
para todos os niveis relacionados a
introducdo do AMT.

Ramamurthy e King (1992)

Meredith e Vineyard (1993)
Mullarkey, Jackson e Parker (1995)
Gupta, Chen e Chiang (1997)

Lewis and Boyer (2002)

Lin, Tan e Chang(2002)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
Pandza, Polajnar, Buchmeister (2004)
Castrill6n and Cantorna (2005)
Raymond and St-Pierre (2005)
Theodorou and Florou (2006)

Acompanhamento Continuo

- Realizar um acompanhamento
continuo ao longo do processo.

Garre e Yepes (1995)

Sun (2000)

Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Implicacbes da Tecnologia

PROCESSOS

- A organizacdo deve ter um claro
entendimento das implicacbes da
tecnologia.

Gupta (1988)

Sohal, Samson e Weill (1991)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Meredith e Vineyard (1993)

Sohal (1994)

Yang e Deane (1994)

Drejer (1996)

Small e Yasin (1997)

Sohal (1997)

Gupta, Chen e Chiang (1997)
Davenport (1998)

Small (1998)

Sun (2000)

Pretorius e Wet (2000)

Burgelman, Maidique e Wheelwright (2001)
Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)
Lewis e Boyer (2002)

Camargo e Vanalle (2002)

Ghani, Jayabalan e Sugumar (2002)
Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
Castrillén e Cantorna (2005)

Fonte: Elaborado pela autora
Continuagdo do Quadro 9.
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Problema / Recomendacdo
Dimenséo [-----------===---mmmmmmms oo Autores
- Definicéo

Ramamurthy e King (1992)
Mullarkey, Jackson e Parker (1995)
Garre e Yepes (1995)

- Mostrar a importancia de cada um | Sohal (1997)

para que o todo funcione da melhor | Bessant (1994)
maneira Sun (2000)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Importancia de Cada Um no Todo

ESPACOS

Fonte: Elaborado pela autora
Continuagdo do Quadro 9.

6.2.3 Estudo de Caso Z

A Empresa Z pertence a um grupo formado por empresas industriais,
florestais e comerciais que estd no mercado desde 1966 e de acordo com a classificagdo do
BNDES é considerado um grupo de grande porte.

Esta empresa apresenta duas linhas praticamente automatizadas e outras trés
linhas totalmente manuais, se ndo, parcialmente automatizadas. O processo de automacao das
linhas de produgéo foi analisado neste estudo de caso.

A Tabela 8 abaixo traz com a classificagdo dos entrevistados de acordo com
sua area de atuacdo dentro da organizacéo.

Tabela 8 - Dados dos Entrevistados da Empresa Z

. Areas de Atuacio
Entrevistados -
Engenharia Manufatura
AZ Supervisao
Bz Supervisao
Cz Supervisdo

Fonte: Elaborada pela autora.

Com relacdo a analise feita nas entrevistas chegou-se a seguinte
classificacdo de acordo com 0s niveis organizacionais, ao tema central da entrevista e a
dimensdo do modelo que foi enfocada por cada um dos entrevistados. Conforme mostra a
Tabela 9 logo abaixo.
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Tabela 9 — Classificacdo dos Entrevistados da Empresa Z

(%]
2 Entrevistados Tema Central Dimensao do Modelo
z
— Projeto de atualizacéo, Processos. ESpacos e
3 AZ Caracteristicas do processo e » =SPag
e o Estrutura
S Principais mudangas.
$ BZ Modificacfes no processo. Processos
Cz Processo de transicao. Processos e Espacos

Fonte: Elaborada pela autora.

Por mais que a Empresa Z seja classificada como uma organizagdo de
grande porte, ela é relativamente antiga e pouco flexivel a certas mudancas no processo.
Influenciada pelo fato de se tratar de uma producgédo continua, os investimentos em automagéo
do processo sdo tratados com muita cautela. Tendo em vista que a maioria das linhas de
producéo ainda apresentam opera¢des manuais.

“De uma maneira geral tinha equipamentos desatualizados, isto ndo gerava
histérico muito menos rastreabilidade de qualidade, que hoje é tdo importante, havia muitos
operadores e 0 servi¢o era muito bragal.” (Entrevistado AZ)

Ao0s poucos estdo sendo inseridos nos processos alguns AMT, devido a seus
beneficios ao processo produtivo em geral.

Duas das linhas de producdo séo quase que totalmente automatizadas e 0s
resultados observados nestas linhas servem de exemplo para que investimentos sejam
realizados nas outras linhas de producéo.

“... 0S operadores, 0 pessoal da manutencdo, supervisores e gerentes tiveram
que se adequar a nova estrutura e ritmo de trabalho que seria gerado a partir da automatizacao
dos processos”. (Entrevistado CZ)

O Quadro 10 traz os problemas/recomendacGes mais citados durante as

entrevistas deste estudo de caso.
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Problema / Recomendacdo

Dimenséo
- Definicéo

Autores

Grupo de Coordenagéo

- Definicdo de um grupo de
coordenacdo pra gerir o processo de
selecdo/adocao/implementacéo de
AMT.

Gupta (1988)

Beatty (1990)

Duimering, Safayeni e Purdy (1993)

Sohal (1994)

Garre e Yepes (1995)

Jones e Smith (1997)

Meng, Wei, Kam e Singh (2001)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Programas de Capacitacéo

ESTRUTURA

- Realizar programas de capacitacéo
para todos os niveis relacionados a
introdugdo do AMT.

Ramamurthy e King (1992)

Meredith e Vineyard (1993)
Mullarkey, Jackson e Parker (1995)
Gupta, Chen e Chiang (1997)

Das e Narasimhan (2001)

Lewis e Boyer (2002)

Lin, Tan e Chang (2002)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
Pandza, Polajnar e Buchmeister (2004)
Castrillén e Cantorna (2005)

Raymond e St-Pierre (2005)
Theodorou e Florou (2006)

ImplicacGes da Tecnologia

- A organizacdo deve ter um claro
entendimento das implicagcbes da
tecnologia.

PROCESSOS

Gupta (1988)

Sohal, Samson e Weill (1991)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Meredith e Vineyard (1993)

Sohal (1994)

Yang e Deane (1994)

Drejer (1996)

Small e Yasin (1997)

Sohal (1997)

Gupta, Chen e Chiang (1997)
Davenport (1998)

Small (1998)

Sun (2000)

Pretorius e Wet (2000)

Burgelman, Maidique e Wheelwright (2001)
Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)
Lewis e Boyer (2002)

Camargo e Vanalle (2002)

Ghani, Jayabalan e Sugumar (2002)
Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
Castrillén e Cantorna (2005)

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 11 é um quadro sintese comparativo dos trés estudos de caso.

As caracteristicas contidas nele foram citadas por pelo menos dois Estudos

de Caso.
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Problema / Recomendacdo

- Definicéo

Dimensdo

Autores

Grupo de Coordenacéo

- Definicdlo de um grupo de
coordenagdo pra gerir o processo de
selecdo/adocao/implementacdo  de
AMT.

Gupta (1988)

Beatty (1990)

Duimering, Safayeni e Purdy (1993)

Sohal (1994)

Garre e Yepes (1995)

Jones e Smith (1997)

Meng, Wei, Kam e Singh (2001)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Programas de Capacitacéo

ESTRUTURA

- Realizar programas de capacitacéo
para todos os niveis relacionados a
introdugdo do AMT.

Ramamurthy e King (1992)

Meredith e Vineyard (1993)
Mullarkey, Jackson e Parker (1995)
Gupta, Chen e Chiang (1997)

Das e Narasimhan (2001)

Lewis e Boyer (2002)

Lin, Tan e Chang (2002)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
Pandza, Polajnar e Buchmeister (2004)
Castrill6n e Cantorna (2005)

Raymond e St-Pierre (2005)
Theodorou e Florou (2006)

Acompanhamento Continuo

- Realizar um acompanhamento
continuo ao longo do processo.

Garre e Yepes (1995)

Sun (2000)

Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Implicac6es da Tecnologia

PROCESSOS

- A organizacdo deve ter um claro
entendimento das implicacdes da
tecnologia.

Gupta (1988)

Sohal, Samson e Weill (1991)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Meredith e Vineyard (1993)

Sohal (1994)

Yang e Deane (1994)

Drejer (1996)

Small e Yasin (1997)

Sohal (1997)

Gupta, Chen e Chiang (1997)
Davenport (1998)

Small (1998)

Sun (2000)

Pretorius e Wet (2000)

Burgelman, Maidique e Wheelwright (2001)
Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)
Lewis e Boyer (2002)

Camargo e Vanalle (2002)

Ghani, Jayabalan e Sugumar (2002)
Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
Castrill6n e Cantorna (2005)

Fonte: Elaborado pela prépria autora.

Este quadro sera utilizado agora para na ultima etapa do refinamento, onde
serdo compilados, analisados e sintetizados os dados dos varios quadros sintese gerados na

pesquisa de campo.
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Dos dados coletados e analisados a partir das entrevistas realizadas e dos

estudos de caso foi possivel desenvolver um quadro sintese cujo objetivo é auxiliar o processo

de anélise das caracteristicas organizacionais como uma das perspectivas para o processo de

selecdo de AMT.

Este quadro, Quadro 12, mostra as caracteristicas organizacionais que as

empresas levam em consideracao durante o processo de selecdo de AMT, ou seja, estes sdo 0s

pontos em que as organizagOes se preocupam ao longo do processo de selecdo de AMT.

Quadro 12 - Quadro Sintese Geral da Pesquisa

Problema / Recomendacdo

- Definicéo

Dimensao

Autores

Grupo de Coordenagéo

- Definicdo de um grupo de
coordenacdo pra gerir o processo de
selecdo/adocao/implementacéo de
AMT.

Gupta (1988)

Beatty (1990)

Duimering, Safayeni e Purdy (1993)

Sohal (1994)

Garre e Yepes (1995)

Jones e Smith (1997)

Meng, Wei, Kam e Singh (2001)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Times de Trabalho

- Criacdo de times de trabalho ao
longo do processo.

ESTRUTURA

Gupta (1988)

Nemetz e Fry (1988)

Beatty (1990)

Sohal, Samson e Weill (1991)
Ramamurthy e King (1992)
Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Sohal (1994)

Garre e Yepes (1995)

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

Das e Narasimhan (2001)

Meng, Wei, Kam e Singh (2001)
Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Programas de Capacitacao

- Realizar programas de capacitagao
para todos os niveis relacionados a
introducdo do AMT.

Ramamurthy e King (1992)

Meredith e Vineyard (1993)
Mullarkey, Jackson e Parker (1995)
Gupta, Chen e Chiang (1997)

Das e Narasimhan (2001)

Lewis e Boyer (2002)

Lin, Tan e Chang (2002)

Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
Pandza, Polajnar e Buchmeister (2004)
Castrillén e Cantorna (2005)

Raymond e St-Pierre (2005)
Theodorou e Florou (2006)
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Problema / Recomendagao
Dimensdo [----------mmmmmmmmmm oo Autores
- Definicéo
Acompanhamento Continuo Garre e Yepes (1995)
******************************************* Sun (2000)
- Realizar um acompanhamento Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)
continuo ao longo do processo. Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
L . Gupta (1988)
ImplicagGes da Tecnologia Sohal, Samson e Weill (1991)
""""""""""""""""""""""""" Duimering, Safayeni e Purdy (1993)
Meredith e Vineyard (1993)
Sohal (1994)
3 Yang e Deane (1994)
2 Drejer (1996)
E)J Small e Yasin (1997)
O Sohal (1997)
T Gupta, Chen e Chiang (1997)
- A organizagéo deve ter um claro Davenport (1998)
entendimento das implicagées da Small (1998)
tecnologia. Sun (2000)
Pretorius e Wet (2000)
Burgelman, Maidique e Wheelwright (2001)
Efstathiades, Tassou e Antoniou (2002)
Lewis e Boyer (2002)
Camargo e Vanalle (2002)
Ghani, Jayabalan e Sugumar (2002)
Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)
Castrill6n e Cantorna (2005)
- Ramamurthy e King (1992)
n Importancia de Cada Um no Todo Mullarkey, Jackson e Parker (1995)
8 ''''''''''''''''''''''''''''' Garre e Yepes (1995)
= - Mostrar a importancia de cada um | Sohal (1997)
i para que o todo funcione da melhor | Bessant (1994)
maneira. Sun (2000)
Cardoso, Gouvéa da Costa e Pinheiro de Lima (2004)

Fonte: Elaborado pela autora.
Continuagdo do Quadro 12.

A partir deste quadro verifica-se a importancia das areas de decisdo do

framework para o Projeto Organizacional dentro do processo de Selecdo de AMT. As

Caracteristicas Organizacionais sdo enquadradas nas areas de decisdo e através das relacdes

entre elas desenvolve-se 0 modelo organizacional.

Estes sdo pontos-chave no processo de selecdo de AMT, ou seja, a maioria

das empresas estudadas levou estes pontos em consideracdo a partir do momento em que

decidiram introduzir uma nova tecnologia em seus processos.

A partir do questionario aplicado em campo, as seguintes conclusdes a

respeito das questdes que foram inseridas no processo da Sondagem Industrial foram geradas:
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- 0s beneficios esperados com a introducdo do AMT que foram citados na
maioria dos casos foram os seguintes: Melhoria da qualidade, Reducéo de
custos, Aumento da capacidade, Aumento da flexibilidade, Melhor
controle do gerenciamento, e Aumento da integracdo de sistema da
informac&o através das funcdes;

- 0s problemas verificados com a introducdo do AMT foram os seguintes:
Interrupcdo durante a implementacao, Efeito adverso no fluxo do processo,
Dificuldades em atingir as metas financeiras, Problemas na interconexao
de equipamentos, Deficiéncias nas tarefas dos AMT, Deficiéncias nas
tarefas do gerenciamento da producéo, Falta de integracdo dos sistemas de
informacdo gerencial, Oposicdo do staff/geréncia, Obsolescéncia da

tecnologia.

O *“conflito” entre o que era esperado com a introducdo do AMT e 0s
problemas que foram verificados ap6s a implementacdo do mesmo, decorrem da ndo analise,
ou analise incompleta, da perspectiva das Caracteristicas Organizacionais no Processo de
Selegcéo de AMT na organizagao.

6.4 Procedimentos Metodoldgicos

Aqui serdo colocados alguns pontos que durante o processo da pesquisa de

campo necessitaram algumas adaptacgdes.

Quando se realizam estudos de caso deve-se estar preparado para:

- Disponibilidade da empresa em comprometer seu tempo;

- Periodo de negociagcdo com a empresa;

- Logistica disponivel para a aplicacdo do protocolo de pesquisa em

campo.

Estas preocupacges estendem-se também ao processo de negociacdo com 0S
profissionais a serem entrevistados. Mesmo sendo entrevistas isoladas dentro das empresas,

devem-se ter estes mesmos cuidados.
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Para adequar o processo de entrevistas e conseqientemente o processo de

coleta de dados, algumas decisdes foram tomadas no sentido de:

- tornar a abordagem junto aos provaveis entrevistados mais objetiva;

- realizar as duas etapas das entrevistas num mesmo encontro com 0
entrevistado;

- em alguns casos os entrevistados pediram o0 envio dos questionarios antes
da reunido para que o processo fosse de certa maneira adiantado. Mas este
ponto foi modificado no caso em que os entrevistados tinham o dominio
do assunto da pesquisa;

- deve-se ter uma agenda flexivel e muito organizada para conseguir atender

a demanda das entrevistas e ndo prejudicar o cronograma de atividades.

Outro ponto que deve ser levado em consideragdo no momento da
abordagem para a realizacdo da pesquisa de campo é valorizar a importancia da participacdo
da empresa e entrevistados na pesquisa a ser realizada. Qual, ou quais, 0s beneficios que a
organizacao podera obter participando da pesquisa, ou seja, de que forma a pesquisa podera
auxiliar a organizacdo. Além de tornar visivel a todos os envolvidos a importancia do trabalho

realizado no nivel de pesquisa, no nivel de literatura.
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7 CONCLUSAO

Skinner (1969) proveu a base para o argumento mais convencional: a
estratégia das operacOes requer trade-offs. Tomadores de decisdo deveriam determinar as
prioridades competitivas de suas plantas (ex. qualidade acima do custo), para entdo desenhar o
processo de producdo de acordo, concentrando seus investimentos no maquinario a ser
introduzido e praticas que ajudam a alcangar as metas escolhidas.

N&o se pode separar estratégia e tecnologia, elas estdo condicionadas, ou
seja, a tecnologia estabelece uma condicdo na estrutura, como afirma Barley (1986), Sohal
(1997), Drejer (1996) entre tantos outros autores. Cada tecnologia estabelece uma condicdo na
estrutura, isto é, para determinada tecnologia existem condi¢cGes que se tornam mais
adequadas, existem parametros da estrutura que melhor de adaptam a tal tecnologia.

De acordo com Barley (1986) o processo de estruturacdo através do qual
tanto tecnologia quanto estrutura séo vistas como meio ou resultado contribui para a defini¢éo
de uma espécie de teoria de apropriacdo de uma inovacao, em que tanto a tecnologia, através
de seu uso, como também a estrutura organizacional, se modificam. A Figura 15 mostra de
maneira simplificada a relacdo entre a concepcdo de tecnologia e estrutura como elementos

que agregam fatores internos e externos a organizacgéo.

A tecnologia condiciona a estrutura

T ™

TECNOLOGIA ESTRUTURA

<=_

A estrutura percebe a tecnologia e a desenvolve
Figura 15 — Relagdo Estrutura — Tecnologia.

Para que o emprego do AMT possa, de fato, proporcionar vantagem
competitiva as empresas, faz-se necessario gque a tecnologia seja selecionada segundo critérios
que considerem aspectos estratégicos, e a sua implantacdo seja planejada e acompanhada.
Existe na realidade um conjunto de decisfes a serem tomadas a partir de varias perspectivas

de maneira que os impactos sejam 0s menores possiveis.
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O que se tem verificado com freqiiéncia é que as empresas dao muito mais
importancia as questdes de cunho financeiro na hora de planejar a implementacdo de um
AMT, deixando um pouco de lado outras questGes como 0s impactos na organiza¢ao, como
ajuste na estrutura organizacional, capacitacdo de pessoal, entre outros aspectos que sdo de
relevancia neste processo.

A anélise prévia do impacto da adocdo e implementacdo de um AMT nas
caracteristicas organizacionais auxilia no processo de selecdo de AMT.

O trabalho de Woodward (1977) é referéncia de suma importancia para dar
suporte ao desenvolvimento deste trabalho, pois ela determina que ha um imperativo
tecnologico: a tecnologia adotada pela empresa determina a sua estrutura e comportamento
organizacional.

Como foi proposto no inicio da pesquisa primeiro foram identificadas as
Caracteristicas Organizacionais baseadas na literatura existente a nivel mundial. Estas foram
identificadas, classificadas dentro do Framework para o Projeto Organizacional e tabuladas
no Quadro 4.

No processo de refinamento deste quadro sintese gerado foi identificado o
impacto dos requisitos organizacionais no processo de selecdo de AMT. A partir do
desenvolvimento da pesquisa de campo, atraves da realizacdo dos estudos de caso e das
entrevistas, tornou-se possivel a identificacdo dos mesmos.

E como resultado do trabalho, foi gerado o quadro sinte geral da pesquisa e
a teorizacdo das implicacdes, em termos organizacionais, decorrentes da introducdo de um
AMT.

Algumas caracteristicas puderam ser confirmadas outras nos levaram a
conclusdo de que torna-se necessaria uma analise mais detalhada do processo para que se
consiga chegar a um consenso.

Pontos como a defini¢cdo de um Grupo de Coordenacao, a criacdo de Times
de Trabalho, a realizacdo de Programas de Capacitacdo, realizar um Acompanhamento
Continuo do processo, entender as reais Implicaces da Tecnologia na organizacao e mostrar
a Importancia de Cada um no Todo da organizacdo foram de extrema relevancia para todas as
fontes analisadas. Estes sdo problemas/recomendacgdes que as organizacdes estdo levando em
consideracdo quando pensam em introduzir uma nova tecnologia em seus processos. E com
isto os impactos observados durante e apos o processo de selecdo/implementacdo/adocéo da

tecnologia sdo 0s menores possiveis se ndo conseguiram ser anulados.
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Mas como foi mencionado, existem alguns pontos que foram citados, mas
ndo obtiveram relevancia para a maioria das fontes de andlise e por isto necessitam de um
maior detalhamento de estudo (ampliacdo dos niveis hierarquicos entrevistados, outros tipos
de documentos, etc.) ou até mesmo uma analise no sentido de identificar se estes pontos sdo
derivados de outros, como por exemplo, a questdo da garantia do Alinhamento Estratégico, a
Flexibilidade da Organizacdo, o relacionamento entre a Regulacdo do Ambiente e a Inovacao
Tecnoldgica, manter o Feedback das Informacdes, Modificar Processos e Infraestrutura
organizacionais, fazer com que haja um Acompanhamento da 12 Camada e a Criagdo de um
Meio de Comunicacéao Viavel.

Este trabalho apresentou limitacbes na pesquisa de campo devido as
caracteristicas do setor escolhido como foco. As empresas se tornam muito cuidadosas no que
diz respeito a pesquisas relacionadas a tecnologia utilizada e aos seus processos.

Como possiveis trabalhos futuros tém-se as seguintes idéias. Tornar o
trabalho um survey de maneira que se possa gerar um ‘conceito’ aceito tanto por parte dos
académicos como também por parte dos ‘industriais’. Avancar na etapa de implementacéo do
AMT, onde se preocupa com o0 Projeto Organizacional e com o Projeto de Automagéo
(técnico).

Como contribuicdo para a literatura esta a clara identificacdo da importancia
das Caracteristicas Organizacionais no Processo de Selecdo de AMT. Foram identificadas
quais sdo elas, quais suas implicagOes e as relacGes existentes com o Framework para o

Projeto Organizacional representado pelas hipoteses geradas no inicio da pesquisa.
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APENDICE A
DIARIO DE CAMPO



Data:

Atividades Desenvolvidas

Observacoes

Inicio:

Término:

Estruturas /
Processos / Espagos

Avaliacdo
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APENDICE B
FOLHA DE ANOTACOES



EMPRESA -

Caodigo Entrevistado (a)

Nome Entrevistado (a)

Area Entrevistado (a)
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APENDICE C
QUESTIONARIOS



Questionario para ldentificar o Perfil da Organizacao

1 - Empresa:
2 — Endereco:
3 — Classificacdo CNAE / ISIC:
4 — N° de Empregados: ()20-99 () 100 - 499 ()>499
5 — Porte da Empresa: () Pequena () Média () Grande
6 — Quantos niveis hierarquicos a empresa possui?
7 —Qual a ‘idade’ da organizacdo?
8 — Como é a estrutura da organizacao quanto a:
Coordenacéo:
Poder:
9 — Em que ambiente a organizagao est situada:
() Complexo () Dindmico
10 — Qual o AMT a ser estudado?
11 — Quial sua classificagdo?

12 — Quial o tipo de manufatura utilizada: Producdo continua

()

() Batelada
() Producdo em Massa
() Job Shop

13 — A organizagdo produz: (') Para Estoque
() Por pedido
() Ambos
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Questdes de Carater Exploratorio
(Utilizando-se da folha de anotacdes para registro)

1 - Nome do Entrevistado:

2 - Cargo ocupado:
Area do entrevistado:
Nivel hierarquico: () Estratégico () Gerencial () Operacional

3 —Vocé compreende o papel que desempenha na organizacdo? (Sua posi¢do dentro da empresa, qual
a influéncia do seu desempenho no andamento normal da empresa...)

4 —Vocé tem acesso a que tipo de informacdo? Como acessa as informacgdes? (Intranet, jornais,
conversas informais...)

5 — Vocé entende por que tal tecnologia foi introduzida?

6 — Como era antes da tal tecnologia.

7 — O que mudou?

8 — Foi realizado algum estudo antes da decisdo de implementacéo da tecnologia?

9 — Como se deu o processo de adogdo/implementacdo da tecnologia?

10 — Quanto tempo levou o processo?
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Questdes Objetivas

1 — Quais os Beneficios esperados com a Introducdo do AMT?

() Melhoria da Qualidade

() Reducao de Custos

() Obter Vantagem Competitiva

() Aumento da Capacidade

() Aumento da Flexibilidade

() Melhor controle do gerenciamento

() Redugé&o do lead time para satisfazer o
cliente

() Reducéo do time to market

() Aumento das Vendas

() Aumento da Flexibilidade de Volume

() Aumento da Integragéo do Sistema de
Informacdo da Manufatura

() Aumento da Flexibilidade de Mix

() Reducéo da Quantidade em Processo

() Aumento da Integracédo de Sistema da
Informagdo através das funcdes

2 — Quais os problemas verificados coma introdu¢édo do AMT?

() Interrupcdo durante a implementacdo

(') Efeito adverso no fluxo do processo

() Dificuldades em atingir as metas
financeiras

() Problemas na interconexao de
equipamentos

() Deficiéncias nas tarefas dos AMT

() Deficiéncias nas tarefas do gerenciamento
da producdo

3 — Foram criados times de trabalho?

Se SIM explique:

() Falta de integracdo dos sistemas de
informacdo gerencial

() Falta de integracéo entre os sistemas
utilizados

() Oposicao da forca de trabalho

() Oposicao do staff/geréncia

() Obsolescéncia da tecnologia

Se SIM:

4 — Houve a identificacdo de pessoas-chave para gerir as

informaces?
5 — Foram criadas Aliangas de Pesquisa?

Se SIM explique:

6 — Houve a aquisicao de outra organizagdo?

Se SIM explique:

()SIM () NAO
() SIM () NAO
() SIM () NAO
() SIM () NAO




7 — Foram criados Programas de Capacitacao?

Se SIM explique:

8 — Definicdo de um Grupo de Coordenacao?

Se SIM explique:

9 — Foi modificado algum processo?

Se SIM explique:

10 — Houve um acompanhamento continuo?

Se SIM explique:

11 — Houve um processo de pés auditoria?

Se SIM explique:

12 — Houve algum acompanhamento da 12 camada?

Se SIM explique:

13 — O investimento na tecnologia foi da propria organizacdo?

Se NAO explique:

()SIM () NAO
() SIM () NAO
()SIM () NAO
() SIM () NAO
() SIM () NAO
() SIM () NAO
()SIM  ()NAO

14 — Como ¢ realizado o acesso ao mercado?

15 — Seus produtos tém como destino:

() Formando aliangas com o
“concorrente dominante

() Criando canais de distribuicdo,
gue ndo os meios tradicionais de
comunicacao de massa

() Marketing (jornais, revistas,
internet...)

() Mercado Interno
() Mercado Externo
() Ambos
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16 — Estratégia de maior importancia para a
empresa:

17 — Para onde irdo os investimentos:
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() Satisfacdo do Cliente

() Desenvolvimento de Negocios

() Inovacédo e Desenvolvimento de Produtos

() Flexibilidade para Incorporar novos
produtos a linha

() Satisfacdo de Funcionarios

() Desenvolvimento de Funcionarios

() Responsabilidade Social

() Impacto Ambiental

() Engenharia/Design

() Servico ao Usuério

() Outra

() Produtividade

() Qualidade

() Aumento da Capacidade Produtiva
() Desenvolvimento de Produtos
() Modernizacéo Tecnoldgica

() Melhoria de Processo

() Recursos Humanos

() Propaganda e Marketing

() Racionalizagdo Administrativa
() Comércio Eletronico

() Outra
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ANEXO A
PROCESSOS OPERATIVOS E DE APOIO A GESTAO
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Conhecimento de Mercados e Clientes

1.1. Determinar necessidades e
requerimentos de clientes.

1.2. Medir a satisfacéo dos clientes.

1.3. Detectar cambios (trocas,
transferéncias) no mercado e nas

expectativas dos clientes.

Desenvolvimento de Visdo Estratégica

2.1. Investigar o ambiente exterior.

2.2. Definir critérios de organizacdo e
estratégia da empresa.

2.3. Desenhar a estrutura organizacional e
relagdes entre unidades organizativas.

2.4. Fixagdo e desenvolvimento de

objetivos.

Desenho de produtos e servicos

3.1. Desenvolver novos produtos e
servicos. Conceito e planos.

3.2. Desenhar,  fabricar e  avaliar
prototipos.

3.3. Aperfeicoar produtos e servigos

existentes.

Comercial e Vendas
4.1. Comercializar produtos e servi¢cos por
segmentos de clientes relevantes.

4.2. Processar ordens de compra.

Producdo e entrega de produtos

5.1. Planejar a aquisicdo de recursos
necessarios.

5.2. Transformar recursos em produtos.

5.3. Entregar produtos.

5.4. Controlar a producdo e as ordens de
entrega.

Producdo e entrega de servicos
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6.1. Planejar a aquisicdo de recursos
necessarios.

6.2. Desenvolver as habilidades de
recursos humanos.

6.3. Entregar servicos aos clientes.

6.4. Assegurar a qualidade do servigo.

Atencao e servico ao cliente
7.1. Atencéo ao cliente
7.2. Proporcionar servico pés - venda.

7.3. Responder a perguntas de clientes.

Desenvolvimento e Gestdo de Recursos

Humanos

8.1. Criar e controlar estratégias sobre
recursos humanos.

8.2. Desdobrar estratégias sobre niveis de
postos de trabalho.

8.3. Controlar e desdobrar o pessoal.

8.4. Desenvolver e formar 0S
trabalhadores.

8.5. Controlar o rendimento, satisfacdo e
reconhecimento.

8.6. Assegurar 0 bem — estar e a satisfacdo
dos trabalhadores.

8.7. Assegurar 0 envolvimento dos
trabalhadores.

8.8. Controlar as relagdes de trabalho.

8.9. Desenvolver sistemas de informagéo

de recursos humanos.

Gestdo da informacéo

9.1. Planejar a informacéo de gestéo.

9.2. Desenvolver e desenrolar sistemas de
suporte de empresa.

9.3. Implantar sistemas de seguranca e

controle.



10.

11.

9.4. Controlar o arquivo e recuperagdo de
informacao.

9.5. Controlar e facilitar operacGes em
rede.

9.6. Controlar os servigos de informacéo.

9.7. Facilitar a informacdo compartilhada
e a comunicagao.

9.8. Avaliar e auditar a qualidade da

informacéo.

Gestdo econdmica e fisica de recursos

10.1. Controlar  economicamente  0s
recursos.

10.2. Processar econbmica e

contabilmente as transagdes.

10.3. Reportar informacéo.

10.4. Conduzir as auditorias internas.
10.5. Controlar os impostos.

10.6. Controlar fisicamente 0s recursos.

Execucédo do programa ambiental
11.1. Formular estratégias de gestdo
ambiental.
11.2. Assegurar 0 cumprimento da
legislacéo.

11.3. Formar e educar os trabalhadores.

11.4. Implantar um programa de
prevencdo da contaminagéo.

11.5. Controlar esforgos e remédios.

11.6. Implantar programas de
emergeéncia.

11.7. Controlar as relagbes publicas e
com a Administragéo.

11.8. Controlar a aquisicdo / eliminacao
de residuos ambientais.

11.9. Desenvolver e controlar o sistema

de informacéo ambiental.

12.

13.
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11.10. Monitorar o programa de gestdo

ambiental.

Gestdo das relacOes exteriores

12.1. Comunicar-se com 0s acionistas.

12.2. Controlar as relacbes com a
Administracéo.

12.3. Potencializar o intercAmbio de
relacdes.

12.4. Desenvolver um programa de
relacBes publicas.

12.5. Conectar com o comité de dire¢éo.

12.6. Desenvolver relagcdes comunitarias.

12.7. Controlar aspectos legais e éticos.

Gestéo da melhora e da mudanga

13.1. Medir 0
organizacéo.

13.2. Levar a
qualidade.

rendimento da

cabo evolugdes da
13.3. Benchmarking do rendimento.

13.4.
13.5.

Melhorar 0s processos e sistemas.

Implantar a GCT.
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ANEXO B
PORTE DA EMPRESA SEGUNDO O BNDES
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A classificacdo empregada nesta pesquisa foi a do BNDES, que é aplicavel
a industria, comércio e servicos, conforme a Carta Circular n°® 64/02, de 14 de outubro de
2002 é a seguinte:

Microempresas: receita operacional bruta anual” ou anualizada até R$
1.200 mil (um milh&o e duzentos mil reais).

Pequenas Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada
superior a R$ 1.200 mil (um milh&o e duzentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 10.500 mil
(dez milhdes e quinhentos mil reais).

Médias Empresas: receita operacional bruta anual* ou anualizada superior
a R$ 10.500 mil (dez milhdes e quinhentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 60 milhGes
(sessenta milhdes de reais).

Grandes Empresas: receita operacional bruta anual* ou anualizada

superior a R$ 60 milhGes (sessenta milhGes de reais).

* Considera-se receita operacional bruta anual como a receita auferida no ano - calendério com o produto da venda de bens e
servigos nas operacdes de conta prdpria, 0 preco dos servigos prestados e o resultado nas operagBes em conta alheia, ndo
incluidas as vendas canceladas e os descontos incondicionais concedidos.
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ANEXO C
CLASSIFICACAO NACIONAL DE ATIVIDADES ECONOMICAS
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No ambito do setor industrial nos quais as empresas a serem estudadas estéo
localizadas tem-se como base a classificacdo gerada pelo IBGE (2003) e pelo IPARDES
(2003).

O IBGE tem como resultado de um trabalho desenvolvido junto a diversas
entidades publicas e privadas, a Classificagdo Nacional de Atividades Econémicas - CNAE
- publicada no Diario Oficial da Unido, em 26/12/1994.

As classificacdes de atividades econdmicas sdo construidas para organizar
as informagbes das unidades produtivas e institucionais com o objetivo de produzir
estatisticas dos fendmenos derivados da sua participacdo no processo econdmico, a partir de
ordenamento que privilegia a identificacdo de segmentos homogéneos quanto a tecnologia,
mercado e organizacdo de producdo. Assim, constituem-se em instrumento basico para
assegurar a coordenacdo entre a coleta, a apresentacdo e analise dos dados estatisticos. Por
outro lado, a articulagdo das estatisticas no tempo (séries temporais), no espaco (nas
comparagOes internacionais e sub-nacionais) e entre fontes diversas (integracdo dos sistemas
nacionais) tem como premissa 0 uso de classificacBes uniformes, ou seja, a adocdo de uma
linguagem comum.

A CNAE esta estruturada em quatro niveis hierarquicos, a saber:

Tabela 10 — Estrutura hierarquica da CNAE

Nome Nivel Namero de Identificagéo
Agrupamentos
Secédo Primeiro 17 ((j;oc_jlgo alfabetico de 1
igito
Diviséo Segundo 59 C,O(.j'go numerico de 2
digitos
. Cadigo numérico de 3
Grupo Terceiro 217 digitos (*)
Codigo numérico de 4
Classe Quarto 563 digitos (*)

Fonte: Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas — Notas Introdutérias.

Os cddigos com (*) estdo integrados no nivel imediatamente anterior. A
partir do segundo nivel, o sistema de codificacdo reflete a integracdo piramidal da
classificagdo. Assim, o codigo da classe (quatro digitos) incorpora o cddigo do grupo (trés
digitos) a que pertence, e este 0 da respectiva divisdo (dois digitos). O digito referente a
desagregacOes especificas a cada nivel segue ordem numérica crescente, com o nimero 9
(nove) usado para categorias com especificacdes genéricas (outras). Quando uma divisdo ou
grupo nao tem subdivisdo o codigo é seguido de um zero (0), no nivel imediatamente inferior.

Abaixo vem um exemplo para melhor identificar esta classificagéo.
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Secao D Industria de Transformacéo

Divisdéo 17 Fabricacdo de produtos téxteis
Grupo 17.3 Tecelagem
Classe 17.31 Tecelagem de algodao

A classificacdo do IPARDES apresenta sete grandes grupos de industrias 0s
quais sdo ainda subdivididos de acordo com as atividades observadas atualmente no mercado.
A classificacdo que sera adotada é a do IBGE, pois ela tomou como ponto
de partida a International Standard Industrial Classification - ISIC, terceira revisao (REV 3),
preconizada pelas NagGes Unidas como instrumento de harmonizacdo na producdo e

disseminacéo de estatisticas econdmicas no nivel internacional.
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