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RESUMO

No presente trabalho procurou-se identificar ¢ analisar modelos de avaliagio e de suporte
de Tecnologia de Informagfio (TI) as estratégias da organizagdo, visando a4 sua
aplicabilidade ao estudo de caso realizado sobre o programa de Modernizag8o dos Métodos
de Gestdo ¢ Infra-Estrutura Laboratorial da Universidade do Estado de Santa Catarina -
UDESC. Justifica-se a sua realizagdio pelo fato da sociedade estar passando por um periodo
de grandes transformagdes em que a Tecnologia de Informagdo tem exercido duplo papel:
por um lado tem sido uma das grandes propulsoras destas mudancas e, por outro, tem sido
o nicleo de muitas inovagdes utilizadas pelas organizagdes para manterem-se atuantes no
mercado. Dentro deste contexto, € inegavel a importincia das universidades como
produtoras e difusoras de conhecimento para a sociedade, ndo podendo ficar & margem de
toda esta questdio. Assim, entendeu-se que tal investigagdo permitiria obter subsidios para
complementar e enriquecer as teorias ja existentes. A pesquisa foi desenvolvida sob a
forma de um estudo de caso histdrico, compreendendo o periodo de 1994 -1998. Através de
analise documental, entrevistas ¢ observagdo “in loco”, pdde-se levantar os passos do
processo de implantag8io de tal Programa, e, a partir dai, determinar usos de Tecnologia de
Informagdo como suporte as estratégias organizacionais, baseando-se no Modelo de Turban
{1996), combinado com o Modelo de Fernandes & Alves (1992). O primeiro € bastante -
genérico, 0 que permitiu fazer um diagndstico da situagBio em que se encontrava a
organiza¢do no periodo em estudo ¢ possibilitou a identificago de usos de TI como suporte
ao Programa de Modernizagdo Administrativa da UDESC. Ja o Modelo de Fernandes &
Alves (1992) ¢é relativamente mais detalhado e forneceu um check-list do processo de
utilizag@o de TI como também permitiu sugerir a¢des de suporte de TI ao Programa de
Modemizagio UDESC, possibilitando a definigfo de a¢Ses para o alcance deste objetivo.
Ao final da pesquisa concluiu-se que os Modelos sio aplicaveis a UDESC alertando para as
adequagdes metodoldgicas que se fazem necessarias a cultura organizacional propria de
cada Instituigio; além de serem estabelecidos os passos a seguir-separa a defini¢io de usos
de TI alinhando-os as estratégias da organizagio.



ABSTRACT

In the present work, it was attempted to identify and analyse models of evaluation and
support of Information Technology (IT) to the strategies of the organization, having in
mind its applicability to the study of a case performed on the Administration Modernization
Methods and Laboratorial Infra-Structure of the Santa Catarina State University — UDESC.
Its realization is justified by the fact that society has been living a period of great
transformations, where Information Technology has played a double role: on one side it has
been one of the great propeller of these changes; on the other side the core of many
innovations used by the organization to keep themselves active in the market. In this
context, it is undeniable the importance of Universities, as producers diffusers of
knowledge to society, not allowing themselves to be aside of all of this affair. So, it was
understood that such an investigation would represent an allowance to obtain subsides in
order to complement and enrich the existing theories. The research was developed under
the form of a historical case study, covering the period 1994 — 1998. Through documental
analysis, interviews and observations at place, it was possible to enlist the steps of the
process of implantation of that program and, consequently, determine the utilization of
Information Technology as a support to organizational strategies, taking as a base the
Turban Model (1996) matched to the Fernandes & Alves Model. The first one is quite
generic, what permitted the execution of a diagnosis of the situation the organization
presented at that period of study and made possible the identification of IT uses as a support
to the Administrative Modernization Program of UDESC. On the other hand, the Fernandes
& Alves Model (1992) is comparatively more detailed and provided a check-list of the IT
utilization process as well as allowed the suggestion of supporting actions of IT to the
Modernization Program of UDESC, having made possible the determination of actions to
reach that objective. At the end of the research, it was concluded that the Models are
applicable to UDESC, so to alert to the methodological appropriations that are requisites to
the organizational culture that is peculiar to each Institution; moreover, the steps to follow
were offered in order to define uses of IT, aligning them to the strategies of the
organization,
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacéo

Nos dias atuais, as rapidas mudangas que estdo ocorrendo no ambiente dos negdcios
exigem que as empresas se adaptem e busquem novas formas de competir e se diferenciar
da concorréncia. Como Turban (1996) coloca, uma das forgas que esta pfovocéndo maiores
mudangas ¢ a Tecnologia de Informagdo (TI), que é também o nicleo de muitas das
inovagdes usadas pelas organizagdes para ter sucesso ou mesmo sobreviver. Assim sendo, a
dependéncia das organizagdes em relagdo a TI se torna cada vez maior.

Por este motivo, a estratégia de uso da Tecnologia de Informagdo da organizagdo
deve ser coerente com sua estratégia de negbcio. Este alinhamento ¢ que deve garantir a
alocagéio de recursos para os. projetos de TI e dar as diretrizes para o seu planejamento e
suas prioridades.

Porém, na grande maioria dos casos, o que se verifica € a falta de visdo dos
planejadores em alinhar tais estratégias, impedindo a organizagio de colocar-se a frente de
seus competidores.

Neste sentido, esta pesquisa se propde a identificar e analisar modelos que tratam
do uso da Tecnologia de Informagao no suporte as estratégias organizacionais, com vistas a
sua aplicabilidade como instrumento de planejamento e gestfio estratégica, por meio de um
estudo de caso sobre o Programa de Modemizagdo dos Métodos de Gestio e da Infra-

Estrutura Laboratorial da Universidade do Estado de Santa Catarina — UDESC. Por se

PN
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tratar de um estudo de caso historico, o periodo analisado compreende os anos de 1994 a
1998. |

O presente trabalho est4 estruturado da seguinte forma: no primeiro capitulo faz-se
uma apresentagdo geral do mesmo; definem-se seus objetivos e justifica-se sua realizagdo.

No segundo capitulo ¢ feita uma revisio da litgratura existente a respeito dos termos
estratégias empresariais; Tecnologia de Informagéo; mudanga organizacional; impactos na
implantagcdo de Tecnologia de Informagio e modelos de avaliagdo do suporte de TI és.
estratégias empresariais.

No terceiro capitulo, descreve-se a metodologia da pesquisa desenvolvida.

O quarto capitulo relata o estudo de caso. Inicialmente ¢ feita uma apresentagdo
geral da organizagio. A seguir sdo feitas a descricio e andlise do Programa de
Modemizacdo Institucional realizado na UDESC com base nos modelos selecionados.

No quinto capitulo sfo estabelecidas algumas conclusGes sobre a pesquisa realizada
e elaboradas algumas sugestdes de como utilizar a Tecnologia de Informagio como suporte

as estratégias organizacionais, além de recomendagdes para estudos futuros.
1.2 Objetivos da Pesquisa
1.2.1 Objetivo Geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral identificar e analisar modelos que tratam do
uso da Tecnologia de Informagio no suporte as estratégias organizacionais, com vistas a

sua aplicabilidade como instrumento de planejamento e gestio estratégica por meio de um
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estudo de caso sobre o Programa Administrativo da Universidade do Estado de Santa

Catarina - UDESC.
1.2.2 Objetivos Especificos

Em termos especificos, objetiva-se com esta pesquisa:

¢ identificar os principais modelos que tratam do uso da Tecnologia de Informagio
v ‘ 3

3

’

no suporte as estratégias organizacionais;.
v , p

e analisar comparativamente os modelos apresentados na literatura com vistas a sua
< Al

B |

aplicagdo na gestio estratégica da Tecnologia de Informagio na organizagio;
e selecionar os modelos a serem utilizados no trabalho de pesquisa;
e verificar a proposta de utilizagdo dos modelos por meio de um estudo de caso sobre

o suporte da Tecnologia de Informagdo ao Programa de Modernizagio

Administrativa da UDESC.
1.3 Justificativa

A sociedade moderna vem atravessando um periodo de mudangas rapidas e
complexas com a consolidagé@o de varias tendéncias, como a globalizagdo da economia e da
consciéncia ecoldgica, a formagao de blocos econdmicos, os novos padrdes tecnoldgicos e
a concorréncia econdmica via prego, qualidade e diversificag#o.

Neste ambiente turbulento, a Tecnologia de Informagdo estd exercendo um duplo

papel: por um lado constitui-se numa das forgas que estd provocando maiores mudangas e,
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por outro, ¢ o nucleo de muitas das inovag¢des usadas pelas organizagdes para se manterem
no mercado. Por Tecnologia de Informagéo (TI) entende-se “todo tipo de tecnologia que
opere com informagdo, seja num sistema de informagdes, na automagdo de um processo
industrial, na comunicagdo entre computadores de duas organizagdes, ou ainda no uso
pessoal de recursos computacionais” (Torres, 1995).

O autor coloca que dentro do contexto econémico dos paises ditos do Primeiro
Mundo, a TT tem sido considerada como um dos maiores fatores responsaveis pelo sucesso
das organizagdes, seja em nivel de sobrevivéncia ou na obtengdo de maior competitividade
no seu segmento industrial, uma vez que sua rapida difusdo propiciou aplicagdes no nivel
estratégico das organizagdes.

A constante evolugio da TI tem permitido as empresas:

e alterar a natureza da industria ou ralﬁo de negdcio no qual competem,;

® apoiar suas éstratégias de crescimento e competitividade;

e alterar a estrutura do negécio, representada pelos compradores, fornecedores, novos
entrantes no mercado, produtos substitutos e concorrentes;

e redefinir sua forma organizacional de operagdo, tendo em vista o cendrio de
imprevisibilidade e incertezas atuais (Aragon,1992).

Estas transformagbes ocasionadas pela Tl levam a modificagBes de competéncia,
podendo influenciar a estrutura industrial e a vantagem competitiva, sendo, portanto, um
dos principais condutores da concorréncia.

Depreende-se, portanto, que a TI, como parte da estratégia tecnoldgica de uma
organiza¢do, € essencial em sua estratégia competitiva geral. Por este motivo é tdo

importante um alinhamento entre as estratégias de negocios e as estratégias de T1.
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Entretanto, o panorama que se apresenta hoje, de uma forma geral, ¢ a falta de
coeréncia entre tais estratégias pela grande maioria das organizagdes. Mas, se o objetivo
das mesmas ¢ manterem—sé atuantes no mercado e posicionarem-se a frente de seus
concorrentes, faz-se mister tal alinhamento, identificando oportunidade de aplicagio
estratégica da T1.

As universidades, como produtoras e difusoras de conhecimento para a sociedade,
ndo podem ficar 2 margem de toda esta questdo. Seus administradores precisam estar
preparados para esta nova era, utilizando-se de modernos métodos e técnicas de gestdo
empresanal.

Diversos artigos vém sendo publicados a respeito de estratégias empresariais e
Tecnologia de Informagdo nos diferentes setores da sociedade. Entretant_o, relativamente
poucos trabalhos empiricos foram conduzidos no.4ambito dos estabelecimentos de ensino
superior brasileiros, enfocando o gerenciamento estratégico da Tecnologia de Informagio.
Soma-se a isto a visivel necessidade de atividades que permitam o desenvolvimento do
segmento educacional em nosso Pais.

A Universidade, como organizagio, desempenha um importante papel no cenario
econdmico, tecnologico e social no mundo moderno: forma profissionais para atuarem nas
mais diversas areas, produz conhecir;lentos como resultado das investigagdes realizadas ¢
aplica conhecimento na solugdo dos problemas sociais. O Brasil, neste momento em que
busca alternativas que lhe permitam impulsionar seu desenvolvimento, ndo pode deixar a
margem a queste”io da educacdo.

Assim, entendeu-se que uma investigagdo sobre oportunidades de aplicagdo

estratégica de Tecnologia de Informagdo como suporte as estratégias empresariais por
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meio de um estudo de caso permitiria obter subsidios para complementar ¢ buscar
enriquecer as teorias ja existentes.

Soma-se a isto o fato de a Universidade do Estado de Santa Catarina - UDESC estar
passando por um amplo processo de mudanga e modernizagio.

No ano de 1994, foi eleita e empossada a atual Administragdo, cuja proposta basica
era promover um processo de revisdo dos conceitos ¢ das praticas de gestdo universitaria,
buscando adequa-la 4 nova realidade do ambiente em que se insere.

Para dar cumprimento a sua proposta, foi langado em 28 de julho de 1995 o
Programa de Modernizagdo dos Métodos de Gestdio e da Infra-Estrutura Laboratorial da
UDESC, tendo o apoio do Governo do Estado ¢ financiamento da Financiadora de Estudos
¢ Projetos - FINEP.

A decisdo da Administragdo de implantar um programa de gestio pela qualidade
levou a necessidade de desenvolvimento e fortalecimento das agdes de planejamento.

Até entdio, a atividade de planejamento na UDESC possuia apenas um carater
burocratico, executando tdo somente acdes legais relativas ao Planejamento e i Execugdo
Orgamentaria.

Diante do exposto, considerou—se que tal estudo de caso complementaria as teorias €

pesquisas ja existentes.



2 REVISAO DA LITERATURA

O objetivo deste capitulo € apresentar, com base na literatura existente, alguns
conceitos € modelos considerados importantes para demonstrar como a Tecnologia de
Informagéo pode ser utilizada como suporte as estratégias Qrganizacionais.

Para tanto, dividiu-se este capitulo em cinco subitens: 1) estratégias empresariais;
2)Tecnologia de Informagio; -3) mudanga organizacional; 4) impactos na implantagéo de
Tecnologia de Informagdo; 5) modelos de avaliagdo do suporte da TI as estratégias

organizacionais.

2.1 Estratégias Empresariais

2.1.1 Conceitos

O termo estratégia tem origem na palavra grega estrategos, diretamente relacionada
ao papel dos generais, e representou, até o século XVIII, a arte ¢ a ciéncia de conduzir
forgas militares para derrotar o inimigo.

Em 1944, Von Newmann & Morgenstern passaram a utilizar o termo na literatura
administrativa, definindo estratégia como “um plano que especifica quais escolhas o
Jjogador podera fazer em qualquer situagdo possivel, para toda informagdo que ele possa
ter no momento, de acordo como a seqiiéncia de informagdes que as regras do jogo

possam The fornece” (apud Bethlem, 1981).



Para Ansoff (1979, p. 21):

20

“a estratégia consiste em um conjunto de guias
gerenciais que especificam a posi¢do da organiza¢@o
quanto a produtos-mercados, as diregdes nas quais a
organiza¢do procura crescer e mudar, as ferramenias
competitivas que ela deverda empregar, os meios pelos
quais ela devera configurar seus recursos, as forgas que
ela devera procurar, explorar e, inversamente, as
fraquezas que ela procurard evitar. Estratégia é um
conceito dos negdcios da organizagdo que
proporcionardo o tema unificador de todas as suas
atividades”

"’

Chandler define estratégia como “...a determinagdo dos objetivos basicos de longo

prazo da empresa e a adogdo de linhas e a alocagdo. de recursos para alcangar os

objetivos” (apud Bethlem, 1981, p. 6).

Segundo Mintzberg (1983), “as estratégias podem ser produto de um processo

com o ambiente externo”.

consciente e planejado ou estarem colocadas de forma implicita, mas internalizadas na
cultura da empresa e de seus dirigentes. A estratégia é a forga que interliga a organizagd@o

com seu ambiente externo, é o padrdo consistente de decisdes organizacionais que lidam

Segundo Stoner (1985, p. 70), estratégia:

“é o programa geral para a consecugdo dos objetivos
de uma organizagdo e, portanto, para o desempenho de
sua missdo. A palavra programa implica, em nossa
defini¢cdo, um papel ativo, consciente e racional
desempenhadq por administradores na formulacdo da

estratégia da organizagdo. Uma estratégia estabelece
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uma mesma dire¢do para a organizagdo em termos de
seus objetivos e orienta o aproveitamento de recursos
usados para a organizagdo seguir em dire¢do a estes

objetivos".

Na visdo de Sawyer (1985, p. 19), “nos negdcios, estratégia é a arte ou ciéncia de
usar recursos disponiveis e recém-criados com a mdxima eficdcia para se moverem em
direcdo aos objetivos do negocio”. Sdo as abordagens basicas que um gerente seleciona
para projetar a agdo com a finalidade de resolver um problema ou atingir uma meta.

Para o autor, qualquer estratégia requer um certo nivel de competéncia
organizacional para sua execugdo, um nivel que varia bastante conforme as circunstincias.
Ao selecionar a estratégia ¢ importante considerar os requisitos necessarios para a sua
execucio. |

O sucesso de um .neg()cio em geral depende da criatividade de seus gerentes para
estabelecerem regras e criar fecursos para intensificar a estratégia e a posigdo competitiva
da empresa. Agdes de sucesso significam fazer as coisas certas nas horas certas. Estratégias
efetivas sdo aquelas que levam a agbes bem-sucedidas. Que agfo terd sucesso em
determinado tempo dependera de muitas coisas, incluindo todas as circunstincias e
alternativas e um pouco de sorte. O processo de desenho da estratégia pode fracassar,
apesar dos maiores esfor¢cos dos participantes, porque o mundo do mercado e das
organizagfes reais contém muitas surpresas. A maioria das estratégias bem-planejadas
podem ser executadas de acordo com seus planos e atingir os resultados desejados.

(Sawyer, 1985).
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Oliveira (1988) destaca que a estratégia relaciona a organizagio a seu ambiente; a
organizagdo busca definir e operacionalizar estratégias que maximizem os resultados da
interago estabelecida.

Para o referido autor, a estratégia organizacional é entendida como “o ajustamento
da organizagdo ao seu ambiente, em geral em constante mutagdo (...) todo o processo de
implantac¢do e acompanhamento das estratégias organizacionais ocorre em circunstdncias
de constante mudanga” (p. 21).

Fernandes & Alves (1992, p.14) definem estratégia empresarial como “um conjunto
de orientagbes seguidas por uma empresa ou empreendimento, visando a melhoria de sua
posigdo (frente as forcas competitivas), através da selegdo de linhas e a criagdo de agoes
integradas eﬁtre as vdrias unidades da empresa”.

Analisando-se as varias defini¢des apresentadas, constata-se a sua evolugfo. Até o
século XVIII, o termo estava relacionado a aspectos militares. Apenas na década de 40 ¢
introduzido na literatura administrativa. No final dos anos 70 e inicio dos 80, relacionava-
se a agbes gerencials que possibilitassem o uso de recursos disponiveis para atingir
objetivos propostos. Em meados dos anos 80 é levada em consideragiio a relag@o existente
entre organizagéio € meio ambiente na defini¢lio das orientagdes a serem seguidas pela
organizagao.

A partir dos conceitos apresentados pelos diversos autores, elabora-se um conceito
de estratégia que enfoca tanto aspectos internos quanto externos a organizagdo. Assim,
considera-se estratégia o conjunto de orientagdes (plancjadas ou ndo) seguidas por uma

organizagio, que estabelecem uma diregio ou posicionam uma organizac¢do na sua relagdo
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com o .seu ambiente, determinando entre outras coisas, como ela devera configurar seus
recursos para atingir os resultados esperados.

Portanto, ha que se ressaltar a importincia das estratégias para a organizagdo, na
medida em que as mesmas indicam um direcionamento para a consecugdo de objetivos
organizacionais € para manterem-se atuantes no mercado. Varios s3o os tipos de estratégias
adotadas e cada organizagio deve fazer a escolha da melhor alternativa possivel,

adequando-as a sua realidade.

2.1.2 Tipos de Estratégia

Segundo Thompson € McEwen (apud Cartwright e Zander, 1975) pode-se
classificar as estratégias em dois tipos: estratégias de competi¢io e estratégias de
cooperagdo. As estratégias de cooperagdo, por sua vez, subdividem-se em: estratégias de

ajuste ou negociagio; estratégias de cooptagdo ou coopgio; e estratégias de coalizio.

a) Estratégia de competigio: forma de rivalidade entre duas ou mais
organizagdes, mediadas por um terceiro grupo. Compreende um sistema
complexo de relagdes, uma vez que inclui tanto a concorréncia na busca de
recursos quanto de clientes.

b) Estratégia de cooperacio: pode ser de trés tipos:

b.1) Estratégia de ajuste ou negociac¢fio: a organiza¢do busca um acordo ou
compromisso com outras organizagdes em relagdio a troca de bens e servigos,

sem a interferéncia de um terceiro grupo.
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b.2) Estratégia de cooptacéio ou coopciio: a organizagio conquista € absorve
grupos inimigos ou ameagadores, fazendo com que alguns lideres desses grupos
assumam parte do processo decisorio para inibir sua ag3io, contraria aos
interesses organizacionais.

b.3) Estratégia de coalizdo: ¢ a jun¢do de duas ou mais organizagdes para

alcangarem um objetivo comum.

Miles & Snow (1978), a seu tempo, definem quatro tipos de estratégias: defensiva;
prospectiva; analitica € reativa.

a) Estratégia defensiva: adotada por organizagdes que possuem dominios
definidos de produto/mercado e buscam a manutengfo ou defesa da a¢do dos
concorrentes. Esse tipo de estratégia ¢ adotado por organizagdes, cujos
dirigentes ndo buscam novas oportunidades e evitam mudangas, procurando a
previsibilidade do dominio, com a intengdo de voltar-se internamente a
eficiéncia de suas operagdes.

b) Estratégia prospectiva: adotada por organiza¢des que se preocupam em buscar
novas oportunidades de mercado e reagir com respostas potenciais as
tendéncias emergentes no meio ambiente.

Sdo abertas a inovagdes e ndo se preocupam em obter de suas operagdes atuais o
maximo de rendimento. Isto as torna pouco eficientes, ocasionando uma
transitoriedade do dominio de produto-servigo/mercado.

c) Estratégia analitica: adotada por organizagdes que procuram garantir o0 dominio

atual da organizag@o €, a0 mesmo tempo, tentam explorar novas oportunidades.
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Nas suas areas estaveis, tais empresas operam de modo rotineiro e eficiente,
mantendo e defendendo um dominio ja garantido. Nas 4dreas mais instaveis,

procuram aproveitar oportunidades existentes no ambiente, em novos dominios.

d) Estratégia reativa: ¢ uma estratégia tempordria, aplicivel a curtos espagos de

tempo, acontecendo respostas tardias as ocorréncias do ambiente, de forma
despreparada e improvisada. Tendéncia a adogdo de a¢des que ja ddo mostras de
envelhecimento, bem como adogfio de estruturas organizacionais que ja se
cristalizaram; sobrevivendo, inadequadamente, das agdes que deram bons

resultados no passado.

Outra tipologia importante € a das estratégias genéricas de Porter (1985). Com base

na analise das cinco forcas competitivas do Modelo de Porter (1985), a organizagdo tem

melhores condi¢des de escolher estratégias que a coloquem em posi¢do de lideranga. Ele

considera trés estratégias genéricas: lideranga em custos, diferenciagio e enfoque.

a)

b)

Lideran¢a em custos: concentra todos os esforgos para fornecer produtos com
pregos mais baixos do que os seus concorrentes. Esta estratégia explora a
avaliagdo do processo produtivo, procurando reduzir ao maximo os custos
operacionais e aproveitar da melhor forma possivel os fatores de economia de
escala. A rentabilidade ¢ alta, devido ao grande volume de vendas e alto giro
dos estoques, € ¢ conseguida através da conquista de grande parcela do
mercado.

Diferenciacio: visa a oferecer produtos ou servigos aos clientes, com atributos

que o tornem diferentes aos olhos dos clientes. Estas caracteristicas podem ser
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expfessaé por uma tecnologia mais avangada, uma qualidade superior percebida
pelo cliente, melhores servigos oferecidos agregados ao produto ou de outra
caracteristica qualquer intrinseca do produto. A rentabilidade € obtida através de
maiores margens de lucro em seus produtos - pois sdo “diferentes” - e
normalmente através da conquista de uma parcela do mercado, embora seu alvo
estratégico seja todo o mercado no ambito de sua atuagio.

Enfoque: implica na opgdo de concentrar-se em apenas um segmento particular,
focalizando suas ateng¢des e seus esforgos nas particularidades daquele nicho de
mercado. Esta estratégia parte do ponto de que a organizagdo pode atender
melhor aos anseios deste segmento do que os concorrentes que estdo
competindo de uma forma mais ampla. A rentabilidade alta ¢ conseguida
também neste caso, seja por aspectos de diferenciagdo ou por lideranga de

custos, ou ambos, conquistando um determinado niccho de mercado.

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciacéo

Alvo Amplo | 1. Lideranga em Custo | 2. Diferenciagao

3A. Enfoque no Custo | 3B. Enfoque na
Alvo Estreito Diferenciacéo

Figura 2.1: Estratégias genéricas propostas por Michael Porter.
Fonte: Porter (1985, p. 53).
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Segundo o autor, a organizacdo deve concentrar seus esforcos em uma das
estratégias, sem com 1sso desconsiderar totalmente as outras. Raras sdo as situagdes em que
uma empresa consegue, com sucesso, seguir mais de uma destas estratégias como seu
principal alvo.

Fernandes & Alves (1992) classificam as estratégias empresariais em dois grandes
grupos: as estratégias de crescimento € as estratégias competitivas.

a) Estratégias de crescimento - geralmente visam ao longo prazo, objetivando
maior penetragiio de mercado, desenvolvimento de mercado, de produto, criagdo
de conglomerados diversificados, dentre outros.

b) Estratégias competitivas - utilizadas pelas empresas para enfrentar as cinco
forcas competitivas e dar sustentagdo as estratégias de crescimento.

Além destas, existem outras tipologias de estratégias. Entretanto, para os objetivos
desta pesquisa, considerou;se suficiente a apresentacfio das tipologias anteriormente
descritas e utilizou-se como claé_siﬁcac;ﬁo a ser adotada no estudo de caso a de Porter
(1985), por ser a mais adequada aos objetivos propostos.

Além disto, percebe-se também que, independente do tipo de estratégia que a
organiza¢do adote, as mesmas sdo essenciais para que os objetivos organizacionais sejam
atingidos com eficiéncia e eficacia. Por outro lado, tio importante quanto definir e
implementar estratégias que garantam a organiza¢do manter-se competitiva, é alinha-las as
estratégias de utilizagdo da Tecnologia de Informagio. Nos dias atuais, nfo se pode
desconsiderar a importancia do uso da TI como suporte as estratégias organizacionais. Para
tanto, € necessario compreender um pouco mais sobre tais ferramentas gerenciais € seu uso

estratégico.



28

2.2 Tecnologia de Informagio
2.2.1 Conceitos

O termo “Tecnologia de Informagfo™ ¢ definido por Rodrigues (1988, p.43) como
“toda atividade que envolve processamento de informagdo e comunicagdo integrada
através de equipamento eletrénico”.

Para Torres (1995, p. XV), o termo "Tecnologia de Informagao” referesse a “todo
tipo de tecnologia que opere com informagdo, seja num sistema de informagdes, na
automagdo de um processo industrial, na comunicagdo entre computadores de duas
organizagoes, ou ainda no uso pessoal de recursos computacionais”.

Para Burgelman (1996, p. 91) “refere-se amplamente aos recursos aplicados por
uma firma no processamento e gerenciamento de seus dados. Estes recursos incluem
hardware, software, comunicagdes (voz, dados, e video) e pessoal associado”.

Davenport, Short ¢ Emest and Young (1990, p.11) definem Tecnologia de
Informagéo (TI) como as capacidades oferecidas por computadores, aplicativos — sofiwares
— e telecomunicagdes.

Child (1987, p.43) define TI como “tecnologias e aplicagbes que combinam o
processamento e armazenamento de dados com a capacidade de transmissdo a distdncia

das telecomunicagoes”.
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IS

A partir da defini¢io dos autores citados, constata-se que a TI apresenta como
componentes basicos o processamento de dados e/ou informagdes € a comunicagdo
integrada através de equipamento eletronico para tal.

Viérios sdo os tipos de TI existentes, como € apresentado a seguir.
2.2.2 Tipos de Tecnologia de Informagdo

Para se obter uma referéncia sobre todas as possibilidades de usos estratégicos da
T1, ¢ necessario que se conhega o conjunto que a compde.

Segundo Torres (1995), podem ser considéradas como TI as seguintes categorias:

a) tecnologia de hardware;

7\

b) Sistemas de Informacio;

c) automagﬁ?)‘”de escritorios;

d) engenharia e projeto por computador;

e) automacgdo industrial;

f) recursos especificos de automacio;

g) recursos multimidia.

Ainda conforme Torres (1995), esta sistematizagdo do conjunto mais relevante de
Tecnologia de Informag&o serve como um guia resumido para pesquisa dos principais usos
estratégicos, € deve ser constantemente atualizada, pois qualquer classificagdo a respeito de
Tecnologia de Informagdo se torna obsoleta rapidamente, em decorréncia da velocidade

dos avangos nesta area.

Fernandes & Alves (1992) apresentam a seguinte tipologia e exemplos de TI:
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a) tecnologias relativas ao planejamento da informatica - metodologias de
informatica; modelagem de dados e processos; metodologias para elaboragio de
PDI’s;

b) tecnologias relativas ao desenvolvimento de sistemas - metodologias de
desenvolvimento de sistemas; metodologias de geréncia de projetos;
metodologias de teste e depuragdo de programas; técnicas de andlise de
sistemas; técnicas de projeto de sistemas; técnicas de prototipagio; técnicas de
projeto de banco de dados; técnicas de programacéo;

c) tecnologias relativas ao suporte de software - sistemas operacionais; sistemas
de geréncia de banco de dados; soffware de teleprocessamento; utilitrios;
monitores de desempenho; linguagem de programagéo; geradores de aplicagio;

d) tecnologias relativas aos processos de produ¢io e operacdes - PCP;
planejamento da capacidade; geréncia de desempenho;

e) tecnologias relativas ao suporte de hardware - supercomputadores;
computadores de grande porte; redes de computadores; redes locais; liga¢do
micro-mainframe; microcomputadores; arquitetura RISC; estagdes graficas.

Tendo conhecimento dos varios tipos de T existentes, a préxima etapa é entender

como as mesmas podem ser utilizadas nas organizagdes como suporte as estratégias

organizacionais.
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2.2.3 A Utilizagdo de Tecnologia de Informagfo nas Organizagdes

Nos dias amais; as rapidas mudangas que estio ocorrendo no ambiente dos negdcios
exigem que as organizagdes se adaptem e busquem novas formas de competir e se
diferenciar da concorréncia. Como Turban (1996) coloca, uma das forgas que estd
provocando maiores mudangas ¢ a Tecnolégia de Informagio, que é também o nucleo de
muitas das inovagGes usadas pelas organizagdes para terem sucesso Ou mesmo
sobreviverem.

A Tecnologia de Informagdo € hoje utilizada como ferramenta para promover
competitividade e adquirir e/ou sustentar uma vantagem competitiva frente a seus
concorrentes. Este crescente uso estratégico da TI ocorre em virtude de uma mudanga na
concepeao do papel da informagio nas organizagdes (Torres, 1995).

Até a década de 60, a informagdo era freqiientemente associada as tarefas de
projetar, produzir e distribuir um produto e/ou servigo.

A descentralizag@o de companhias depois da II Grande Guerra Mundial aumentou a
necessidade de um controle financeiro centralizado. Foram criados, nos anos 50, sistemas
de informagdo que tinham como objetivo principal a redugdo de custos e de tempo no
processamento de papel, especialmente na area contabil. O primeiro sistema de informagéo
criado foi um sistema semi-automatico, chamado eletronic accounting machines (EAM) e
que servia para aumentar a velocidade da 4rea contabil. Este sistema simplesmente
automatizava um procedimento existente (Laudon & Laudon, 1996).

Nos anos 60 a organizag@o passou a reconhecer que a informagéo poderia ser usada

para apoiar o gerenciamento em geral.



32

Para estes autores, o surgimento do mainframe permitiu as companhias processar
dados de forma centralizada, e o mainframe se tornou o centro de operagdes de TI da firma.
Foram desenvolvidos os Sistemas de Informagdes Gerenciais (SIG), cuja principal proposta
era aumentar a velocidade dos relatdrios requeridos.

Nessa €poca, as aplicagdes de TI focavam a automacgio de tarefas repetitivas, € as
decisdes de investimento em TI, em geral, eram avaliadas em termos de redugfo de custos
de trabalho.

Laudon & Laudon (1996) comentam, ainda, que nos anos 70 e inicio dos 80 a
Tecnologia de Informagdo passou a ser concebida para um controle gerencial customizado
de toda a organizagdo. Surgiram os Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) e os Sistemas de
Apoio Executivo (SAE) que melhoraram e aumentaram a velocidade do processo de
tomada de decis@o de gerentes especificos e executivos numa grande gama de problemas.

Segundo os autores, ainda nos anos 70, a introdug@o de minicomputadores permitiu
as firmas desenvolver aplicagbes para servir a departamentos especificos ou grupos para
suplementar as fun¢des centralizadas que funcionavam‘ no mainframe. Os dados nestas
duas plataformas diferentes poderiam ser processados independentemente ou
compartilhados por redes.

O minicomputador também potencializou o uso de TI nas firmas que ndo tinham
capacidade financeira para investir em mainframes (Turban, 1996).

Nessa €poca, o retorno do investimento em Tecnologia de Informagdo estava
relacionado a redugdo de custos. Os computadores e equipamentos de comunicagido € o

pessoal envolvido eram reunidos em um centro de processamento de dados. Os usuarios
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acessavam dados on line, através da consulta a um terminal de computador ou por
relatorios.

O centro de dados era também responsavel pelo desenvolvimento de varios
softwares que processavam ¢ atualizavam os dados para os usuarios. Também era comum a
figura do departamento de sisfema de informagdes gerenciais (SIG). Este departamento
possuia um staff de analistas e programadores que identificavam, desenhavam e
desenvolviam novos soffwares para dar suporte as atividades da firma. Os recursos de
informatica eram considerados instrumento de apoio aos negécios (Turban, 1996).

Em meados dos anos 80, a concepgdo de informagio passou a ser a de um recurso
estratégico, uma fonte potencial de vantagem competitiva € uma arma estratégica.
Apareceram os sistemas estratégicos para garantirem a sobrevivéncia e prosperidade da
organizagdo (Brito, 1996).

Como o autor coloca, os sistemas de informagdes estratégicos podiam ser usados
em todos os niveis da organizagfo e seu alcance era mais amplo e mais aprofundado do que
outros tipos de sistemas descritos.

A Tecnologia de Informagio passou a assumir um papel mais integrador, no qual a
execucdo dos negocios depende cada vez mais da sua aplicagdo. A introducdo dos
personal computers (PCs) e uma proliferacio de padrdes de hardware e software
provocaram uma mudanga nas orgénizaqc“)es e no papel desempenhado pela TI . Como os
PCs tinham um custo inferior aos mainframes, os gerentes passaram a desenvolver
aplicativos individuais fora do controle do departamento de SIG, provocando uma
descentralizagdo das informagdes. Estes aplicativos iam de encontro as necessidades

departamentais (Laudon & Laudon, 1996).
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A Tecnologia de Informagfo passou a envolver todas as principais divisdes da
companhia, dezenas de programadores de tempo integral, consultores externos, miltiplas
maquinas (ou computadores remotos ligados por redes de telecomunicagdes), e talvez
centenas de usuarios finais na organizagdo que usavam os mesmos dados para aplicagdes
diversas. Os dados, em vez de serem localizados e controlados pelo - centro - de
processamento de dadosv, passaram a ser utilizdveis por centenas de empregados de seus
desktops computadores, cada qual poderoso como os grahdes computadores da metade dos
anos 80. Este sistema atual engloba mudancgas gerenciais € institucionais.

Na visdo de Laudon & Laudon (1996), este novo hardware torna o software mais
poderoso, facil de usar para os novatos. Em poucas horas, empregados relativamente nio
habilitados podem aprender a usar um processador de texto, preparar planilhas e aplicagdes
de telecomunicagdes em um microcomputador. Além disso, € possivel agora para os
usuarios finais projetar seus préprios aplicativos e sistemas simples sem a ajuda de
programadores.

No inicio dos anos 90, a T possibilitou a transformagdo dos negécios, adquirindo
carater estratégico. A evolucdo do papel desta tecnologia esta atrelada aos avangos
cientificos e tecnolégicos na area de informaética, as pressdes de um ambiente cada vez
mais competitivo € as mudangas na concepgdo das estratégias de gestdo dos negdcios. Ha
uma Interdependéncia crescente entre estratégias de negdcios, papéis e procedimentos, de
um lado, e software, hardware, dados e telecomunica¢des, de outro. Uma mudanca em
qualquer destes componentes freqilentemente requer mudangas em outros componentes

(Brito, 1996).



35

O aumento da poténcia dos microcomputadores, o avango das comunicagdes que
transportam dados, vozes, sons e imageﬁs, a aplicagdo da informatica e das
telecomunicagdes para a melhoria de produtos, servigos e organiza¢des permitem
caracterizar cada vez mais nitidamente o perfil da sociedade de informag¢io (Laudon &
Laudon, 1996).

Torres (1995) enfatiza que estamos passando por uma evolugio do dominio por
meio de recursos naturais para 0 dominio por meio de recursos estratégicos, entre os quais
estﬁd o conhecimento € a informagao.

Laudon & Laudon (1996) colocam que, dentro deste contexto, a Tecnologia de
Informagio desempenha um importante papel, 8 medida em que democratiza a informagio
e a torna disponivel praticamente para todos. Hoje, a Tecnologia de Informagdo esta
ajudando a criar e disseminar conhecimento e informagdo por toda a organizagdo através
de novos sistemas de trabalho de conhecimento, aplicativos, provendo acesso aos dados de
toda a companhia e redes de comunicagio.

Para Torres ( 1995), a TI passa a ser vista como ferramenta fundamental para a
alavancagem dos negdcios, € sua utilizagdo torna-se um dos maiores fatores responsaveis
pelo sucesso das organizagdes, seja em nivel de sobrevivéncia, seja na obtengfo de maior
competitividade.

O autor coloca ainda que, em fungio disto, a dependéncia das organizagdes em
relagdo a T1 se torna cada vez maior. Tendo em vista sua importincia crescente, como
também seu relevante papel na obtengdo da competitividade da organizagio, o
planejamento de seu uso deve fazer parte das estratégias organizacionais. A estratégia de

uso da Tecnologia de Informagdo da organizagéio deve ser coerente com sua estratégia de
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negocio. Este alinhamento ¢ que deve garantir a alocagfo de recursos para os projetos de TI

e dar as diretrizes para o seu planejamento e suas prioridades.

Entretanto, o que se tem visto ¢ uma complexidade crescente na tarefa de buscar tal
afinidade. Milhdes de délares sdo investidos em TI sem dar o devido retormo aos seus
investidores ( Wang, 1995; Rockart,1996). |

Archer (1998) elenca os principais fatores que contribuem para o desalinhamento
entre as estratégias empresariais € de TI:

e pressdo dos fornecedores de éoluc;ﬁes de Tecnologia de Informagdo;

e modelo de gestio de TI ainda muito preso aos tradicionais modelos

centralizados;

o perfil dos profissionais de gestdo de TI;

e profissionais de TI com uma visfio excessivamente técnica;
¢ visdo de TI como atividade fim, ao invés de meio;
e ndo considerar a TI no contexto estratégico;

e divergéncia nas formagdes de Chief Information Officer (CIO) e Chief Executive

Officer (CEO)
e distribuicio da cbmputa(;io para o usuario final;
e “promessas ndo cumpridas”;
¢ disputas por espaco e poder;
e estrutura de TI mal definida;

¢ conflitos internos da organizaggo;
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e falta de distribuicdo de responsabilidades acerca do sucesso/insucesso no

desenvolvimento de solugdes de TI,
e Dbaixa participagio dos CEO junto a area de T1;

o falta de sintonia entre a gestio da TI da corporacdo e a gestdo da TI das suas

areas de negocio;
e problemas de comunicacgio quanto & linguagem;
e redugio do grupo de TI;

e baixo comprometimento da alta capula no sucesso/insucesso das solugdes de TI

planejadas;
¢ posicionamento do CEO quanto as potencialidades da TI;
o falta de capacidade de priorizagdo dos projetos por parte dos profissionais de TT,;
¢ Dbaixa capacidade de entendimento das estratégias;
e problemas no processo de comunicagdo das estratégias;

e alta rotatividade no cargo do CIO.

O desafio para executivos das organizagles e executivos de TI passa a ser a busca
pela convergéncia entre as estratégias de TI e de negdcios ( Henderson, 1989).

O alinhamento de estratégias de TI as estratégias empresariais procura evidenciar as
potencialidades da TI, considerando-a como um recurso indispensavel durante o processo

de definicfio de estratégias, assim como outras variaveis do tipo posicionamento de
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produtos/servigos, estratégias de fabricagio, estratégias de distribui¢io, entre outras
(McGee, 1994; Evans, 1997).

Para possibilitar tal alinhamento, ¢ imprescindivel que os responsaveis pela
formulagiio das estratégias de negocio e a alta geréncia tenham conhecimento das
possibilidades da utilizagdo de TI e que sejam bem assessorados sobre as oportunidades
que elas podem gerar. Por outro lado, os responsaveis pela formulagfio das estratégias de
uso da Tecnologia de Informagéo e sua geréncia tém que ter bom conhecimento do negécio
da organizag@o.

Segundo Torres (1995), a identificagdo de uso de Tecnologia de Informagio como
suporte as estratégias organizacionais pode ocorrer, € muitas vezes 0corre, por um processo
quase intuitivo. Entretanto, ¢ necessario que haja uma sistematizagdo de todo esse
processo. O risco da utilizagdo de TI sem planejamento ¢é citado por McGaughey, Snyder e
Carr (1994) que afirmam que o uso crescente de TI, ao mesmo tempo que potencializa a
capacidade das organizagdes em obter, manter ou combater vantagens competitivas,

também eleva os riscos de gerenciamento, inerentes a qualquer tipo de decisdo.

Torres (1995) observa que, para facilitar o processo de utilizagiio de TI como
recurso estratégico, algumas bases devem ser exploradas: como os conceitos de produto e
processo 6Otimos; a aplicagdo da visdo sistémica e da visdo essencial na andlise de
problemas / sistemas e na busca de solug¢des inovadoras; qual Tecnologia de Informagéo
pode ser utilizada para tornar a empresa mais competitiva; quais aspectos fundamentais de
estratégia empresarial podem auxiliar na sistematizagdio da busca de solugbes de impacto

estratégico.
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Consideradas estas questdes, os gerentes podem ter melhores condigdes de avaliar
se suas empresas estdo prontas para utilizarem a TI como suporte as estratégias
organizacionais.

No entendimento de Fernandes & Alves, (1992), a defini¢do de oportunidades e

vantagens competitivas com o uso da Tecnologia de Informagfo deve seguir as seguintes

etapas:
. entendimento dos conceitos de forgas competitivas e estratégias;
. defini¢do das forgas competitivas criticas para a empresa;
. defini¢do das estratégias que a empresa adota;
. avaliagdo do impacto da Tecnologia de Informagao;
° defini¢do do grau de dependéncia da empresa em relagdo a Tecnologia de

Informac3o;
. defini¢do das oportunidades de aplicagho estratégica da Tecnologia de
Informag&o.

Outro ponto importante a ser considerado na introdugdo da Tecnologia de
Informagdo nas organizagbes diz respeito ao apoio da alta geréncia a este processo. Budan
(1986) observa que existe uma relagdo direta enﬁe o nivel de sucesso de uma estratégia de
TI e o nivel de apoio da alta geréncia, devido & sua influéncia perante os demais
participantes e o seu papel de patrocinador do projeto.

Desde que sejam observadas todas as etapas para a utilizagdo da Tecnologia de
Informag@o como recurso estratégico, a mesma pode tornar a organizagdo mais competitiva

em seu mercado, alterando o padrdo de desempenho vigente. Autores como Torres (1995);
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Turban (1996), Laudon & Laudon (1996); Abreu (1995), Ferraz et. al. (1996) citam alguns

impactos estratégicos que a TI pode criar, assim sintetizados:

a)

b)

d)

provoca alteragdes na organizagio do processo de trabalho (trabalho se torna
mais abstrato, redugdo de tempo e espago, disponibilizagdo continua do
conhecimento, novas formas de gestdo do negocio);

viabiliza a integragdo entre as diversas unidades de negdcio no nivel da
organizagdo e além de suas fronteiras (cadeia produtiva virtual). A
competitividade das empresas depende de uma boa interagéo corﬁ fornecedores
e clientes, 0 que também pode ser obtido via TI;

altera a natureza competitiva de muitas industrias (aliangas estratégicas e
acordos cooperativos entre competidores, em que as empresas cdoperam para
compartilhar recursos e servigos, adquirindo vantagem cdmpetitiva);
disponibiliza novas oportunidades estratégicas para as organizagdes provocando
uma avaliagdo ¢ redefini¢io da missdo, das metas, das estratégias e das
operagdes;

requer mudangas nas estratégias de gestdo e na estrutura organizacional,
pressupondo mudanga na cultura organizacional. (novas formas de organizagéo
dd trabalho, com novas politicas e estratégias de gestdo e estruturas mais
enxutas). O novo modelo de empresa vitoriosa apresenta uma tendéncia a
diminuigdo do nimero de niveis hierarquicos € maior delegagdo de poderes.

Esta tendéncia pode ser potencializada com o uso de Tecnologia de Informago.
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Mas, apesar de oferecerem a possibilidade de garantia de maior competitividade as
organizagdes, as vantagens competitivas conferidas pela Tecnologia de Informagio ndo
necessariamente duram o suficiente para assegurarem lucros de longo prazo. Inovagdes que
foram introduzidas como um recurso estratégico freqiientemente se tornam ferramentas
para sobrevivéncia.

Como o ambiente. esta constantemente mudando, ¢ necessario fazer planejamento
das estratégias de negdcios € de TI em tempos relativamente menores. Além disso, é
necessario que a organizagdo seja suficientemente flexivel, para que possa se adaptar as
novas realidades com que ira se deparar ao longo do processo.

Outro aspecto importante a ser observado é que a implementagio de inovagdes
tecnologicas freqiientemente requer mudangas sociotécnicas de longo alcance, o que
demanda um periodo relativamente longo para adaptagdio. Este objetivo ndo ¢ facil de
atingir porque os individuos resistem as mudangas; tanto as que sdo impostas a uma
organizacdo quanto as que os empregados sdo submetidos quando seu trabalho ¢é
remodelado. Este € um dos maiores obstaculos as transi¢des estratégicas.

Assim sendo, para que esse processo seja bem sucedido, ¢ necessario que os.
responsaveis pela implementagdo de Tecnologia de Informagdo tenham uma maior

compreensdo sobre mudanga organizacional.

2.3 Mudanca Organizacional

Robert Shirley em 1976 coloca, no seu artigo Um Modelo para Andlise da Mudanga

Organizacional, que ha muita confusdo quanto ao significado da expressdo "mudanga
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organizacional", e aponta a falta de uma teoria geral para ordenar aquele campo e servir de
estrutura analitica para os administradores e os pesquisadores de mudanga.
Sugere que duas for¢as podem impulsionar mudangas: for¢as exogenas e endégenas.
As principais forgas exdgenas sdo as novas tecnologias, mudangas em valores da sociedade
e novas oportunidades ou limitagdes do ambiente (econémico, politico, legal e social). Tais
forgas externas criam a necessidade de mudanga organizacional interna. Pondera também
que as tentativas de mudanga interna podem ser conscientemente planejadas, para que o
ajustamento as novas condigdes externas sejam procedidas com a minima perturbaggo do
equilibrio estrutural € do comportamento existente dentro da ofganizaq:ﬁo. As condigdes
endogenas que ddo origem & necessidade de mudanga estrutural € de comportamento
devem ser agrupadas sob o titulo geral de tensdo organizacional: tensido nas atividades,
interacdes, sentimentos ou resultados de desempenho no trabalho. Estas forgas de mudanga
representam condigdes de equilibrio ja perturbado, dentro de uma ou mais partes da
organizagao.
Shirley (1976) aponta, ainda, a existéncia de cinco tipos basicos de objetivos de
mudanga:
é) estratégicos - objetivos de mudangas preocupados em alterar a relagio entre a
organizagdo em sua totalidade e seu ambiente;
b) tecnoldgicos - objetivos diretamente relacionados com mudangas em tecnologia
de produgio, fabrica, equipamentos e outras partes fisicas de uma organizacio;
¢) estruturais - objetivos de mudanga preocupados com alteragdes nas relaq:(”)és de
subordinagdo; processos de comunicagdo/decisdo; relagdes de autoridade e

aspectos similares da anatomia de uma organizagio;
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d) comportamentais - objetivos voltados para a mudanca de crengas, valores,
atitudes, relagdes interpessoais, comportamento grupal, comportamento
intergrupal e fendmenos humanos similares;

€) de programa - objetivos de mudanga que se destinavam a alterar a estrutura ou
os aspectos dos planos de implementagdo técnica na produgdo, marketing,
dentre outros.

‘Segundo o autor, os cinco tipos ndo sdo mutuamente exclusivos, podendo operar

simultaneamente.

Ainda hoje, as reivindica¢des, idéias, pbnderar;ﬁes ¢ sugestdes de Shirley sdo
validas. At¢ o momento, parece n3o ter surgido uma teoria geral sobre mudanga
organizacional, e apos 1976, muitos aﬁtores continuam estudando o assunto, oferecendo
variedade de conceitos e significados.

Quanto ao conceito de mudanga organizacional, dentre os autores da década de
noventa, Gioia & Chittipeddi (apud Wood, Curado & Campos, 1994) indicam que
“Mudang¢a organizacional é qualquer transforma¢do de natureza estrutural, estratégica,
cultural, tecnologica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto
em partes ou no conjunto da organizacdo”.

Sem tirar a atualidade do texto de Shirley, ¢ possivel encontrar sugestées de outra
forma de classificagdo das mudangas. Wood, Curado & Campos (1994) apbntam serem
pelo menos trés os enfoques sob os quais ¢ possivel o estudo de mudanga: gquanto a
natureza, quanto a relagdo da organizagio com o ambiente € quanto a forma de

implementagdo.
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a) Quanto a natureza: pode ser estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, ou
com relagdo a pessoas. As mudangas estruturais estéo relacionadas a qualquer
caracteristica da organizagio, tais como organograma, fungles, tarefas. As
mudangas estratégicas objetivam alterar mercados-alvo, foco, relagdes com o
ambiente. As mudangas culturais alteram valores, estilos de lideranga,
comportamentos. As mudangas tecnoldgicas alteram processos ¢ métodos de
producdo. Por fim, as mudangas relacionadas a recursos humanos sio alteragoes
relacionadas a pessoas, politicas de sele¢do e formagio.

b) Quanto a relagio da organizacio com o ambiente: pode ser de reacdo ou
ativa. A mudanga reativa ocorre em resposta a mudangas no ambiente; é uma
mudanca adaptativa, provoc;ada por fatores externos. A mudanqa ativa ou
voluntaria ocorre quando h4 uma antecipagio com base em expectativas. E uma
mudancga planejada, em resposta a demandas do ambiente externo.

c¢) Quanto a forma de implementacio: pode ser reeducativa, levando ao
aprendizado organizacional; ou coercitiva, sem o envolvimento e a participagio

dos colaboradores; ou racional, envolvendo planejamento.

No presente trabalho utiliza-se esta tltima classificagio por ser mais abrangente e ir
de encontro aos objetivos do estudo.

Além de ter-se uma defini¢do de qual classificagdo adotar, é importante ter-se
noc¢io de quais sdo as possibilidades de que se dispde para analisar os processos de

mudanga, como sdo descritas em seguida.
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23.1 Possibilidades para Andlise de Processos de Mudanga

A sociedade moderna passa por um momento em que as mudangas sdo cada vez
mais complexas e turbulentas, imprimindo novo ritmo em relagdo ao passado, quando se
podiam estabelecer objetivos e planos simplesmente extrapolando experiéncias passadas.
Hoje, a velocidade das mudangas determina que a experiéncia ndo pode mais ser
considerada um guia digno de confianga, € os administradores sdo obrigados a formular
estratégias adaptadas aos problemas e as oportunidades do futuro (Stoner, 1985).

Varias condi¢des causam as incertezas e imprevisibilidades do mercado, como
inovagdo, saturagdo de mercado, mudanga das preferéncias dos consumidores, mudangas
nos requisitos legais, agdes de outras organizagdes, ou efeitos de grupos de pressio.

Destaque especial deve ser dado aos rapidos avangos que se t€ém processado nas
ciéricias ¢ na tecnologia, que acabam se tornando, por um lado, uma das principais fontes
de mudanga, € por outro, uma das formas que as organizagdes t€m encontrado de se
manterem atuantes no mercado.

Schon (1971) afirma que ci€ncia e tecnologia t€ém crescido exponencialmente e a lei
que controla a sua taxa de mudanga ¢ a mesma dos ultimos 100 ou 200 anos. Contudo, o
nimero atual de inovagdes tecnoldgicas afetando a nossa prépria sociedade continua a
crescer a cada ano. Estas mudancgas tecnologicas penetram em todas as industrias, em todas

as regides, em toda vida.
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Depreende-se, portanto, que as mudangas, sejam de carater tecnoldgico ou ndo,
afetam sobremaneira as organiza¢des € os individuos, obrigando-os a compreender a
preponderéncia do que é novo, de forma a aceitar, ¢ até prever, a forga da transformagéo.

Existem duas maneiras principais de se tratar a mudanga organizacional: 0 processo
proativo, quando ¢ desenvolvido um programa de mudanga planejada; € o processo reativo,
através do qual a administragdio se adapta aos poucos, para tratar os problemas ou assuntos
a medida que eles vdo surgindo ou até mesmo,com uma certa defasagem de tempo (Miles e
Snow, 1978).

Também € possivel existir um continuum entre reagio € proagéo, em que varias
situagbes intermediarias possam ser contempladas. Porém, para efeitos de pesquisa,
considera-se como valida a distingio feita entre reagio e proagao.

Além disto, para atingir os objetivos desta pesquisa ¢ muito importante que se leve
em consideragdo que a introducdo de toda Tecnologia de Informagdo causa uma mudanga
na organiza¢io, € que toda mudanga gera resisténcia nos individuos. Assim sendo, para que
o processo ocorra da forma mais adequada, ¢ importante que se tenha uma nocéo clara da
relagdo existente entfe TI e mudanga organizacional € como gerenciar a sua introdugéo, a
fim de minimizar os efeitos negativos dai decorrentes.

Entretanto, para que O processo de implantagio de uma nova tecnologia possa
ocorrer com sucesso, nédo basta apenas o conhecimento sobre as varias possibilidades para
analise dos processos de mudanga , mas, acima de tudo, do inter-relacionamento entre

tecnologia € mudanca organizacional, descrito na seqiiéncia.
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2.3.2 A Tecnologia e a Mudanga Organizacional

Gongalves (1994) indica que a mais forte relagdo “causa-efeito” entre tecnologia e
empresa € a de natureza estratégica. Isto se da porque a competéncia tecnologica influencia
as estratégias da organizagio, e, assim, diretamente os sistemaé ¢ a estrutura operacionais,
com impacto direto no contexto, na configuragio, no arranjo e na natureza das atividades
produtivas.

Weick (1991) indica que, quanto ao aspecto da gestio organizacional, as
tecnologias e a inovagdo tecnologica podem ser vistos como fonte de incertezas para as
organizagdes, ndo apenas por causa dos desafios que trazem ao alterar as suas
caracteristicas internas, mas também por causa dos impactos nas condig¢des de competi¢do,
investimento e rentabilidade.

Para Gongalves (1994), a nova tecnologia € aquela utilizada em substitui¢io a
procedimentos anteriormente adotados na organizagio. Weick (1991) indica que a nova
tecnologia ¢ a tecnologia nova para a organizagdo em questdo, mesmo que ela nio seja
nova para o mercado. Rosow (1984) aponta que a maior parte das inovagdes se relaciona
com a descoberta de um modo melhor e/ou mais eficiente € menos dependente de méo-de-
obra para executar uma func¢io ja existente. Cunninghan, Farguharson e Hull (1991)
indicam quev novas tecnologias vdo sempre provocar mudangas no ambiente social da
organizago, e ¢ dificil imaginar alguma inovagio tecnologica que possa ser introduzida na
organizagio sem provocar algum efeito.

A adog¢dio de novas tecnologias muitas vezes leva a grandes alteragSes nas

organizagdes. Essas mudangas podem se referir a estrutura organizacional, a alocagdo de
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recursos ou a distribuigdo deA tarefas entre pessoas. Podem ocorrer, também, mudangas de
comportamento nas pessoas, com o surgimento de resisténcias e reagfes negativas,
induzindo ao reinicio apontado por Tyre & Orlikowski (1994) .

Estes autores consideram que, ao contrario do que parece ser apontado pela
lhiteratura, a adaptagio a novas tecnologias nﬁq ¢ um processo gradual e continuo. O inicio
da implementagiio pode representar uma “janela de oportunidade” para mudangas
consistentes ¢ duradouras, podendo ocorrer uma postura de experimentagio, reflexdo e
modificagdo. No entanto, logo apds aquele periodo, pode haver descontinuidade, revisdes
e criticas da nova situagdo, ocasionando o fracasso da adaptagdo e o posterior reinicio da
mudanga da tecnologia.

Para Fleury (1990), as inovagdes tecnologicas podem ser radicais, importantes ou
incrementais. As inovagdes radicais, em geral sdo intensivas em ciéncia ¢ tém amplo
impacto sobre o sistema produtivo, podendo tornar obsoletas, total ou parcialmente, a base
técnica existente. As inovagdes importantes correspondem ao lancamento de novos
produtos e process.os com tal impacto sobre certos mercados que podem modificar a
dindmica da competigdo. Por fim, as inovagdes incrementais estio relacionadas aos

resultados dos esforgos cotidianos para aperfeigoar os produtos e processos existentes.
2.4 Impactos da Implantacdo de Tecnologia de Informacio

Na sociedade industrializada, o progresso técnico tem pelo menos trés metas

basicas: a redugdo do esfor¢o do trabalho, o aumento da produtividade e a melhoria da
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qualidade de seus produtos e/ou servigos. Em muitos casos, a Tecnologia de Informacio
tem sido utilizada para perseguir estas metas.

Entretanto, a mesma tem causado um impacto mais amplo nas organizagdes, que
pode ser sentido em nivel individual, grupal ou organizacional. Segundo Goodman (1990),
causar um impacto significa mudar ou causar uma mudanga.

E importante ressaltar que este impacto é contigente (Schon,1971; Osterman, 1991;
Zuboff, 1988; Goodman, 1990). Ira variar em fungdo de uma série de fatores como
estrutura da organizacio, historia da organizacio com relagéo ao uso de TI; conhecimento
dos usuarios quanto ao tipo de TI que esta sendo implantada; tipos de tarefas que estdo
sendo alteradas; envolvimento dos usuarios € apoio da alta geréncia no processo; dentre
outros.

Para Zuboff (1988), as novas concepgdes da organizagio do trabalho e do
comportamento emergem da interagdo entre as demandas de Tecnologia de Informagio,
sua organizagdo social e as rea¢es de homens e mulheres que devem trabalhar com novos
sistemas tecnologicos.

Segundo Gongalves (1994), os impactos causados pela Tecnologia da Informagio
podem ser analisados tanto em nivel micro, quanto macro. Em nivel micro, seu foco pode
ser direcionado ao individuo, ao grupo e a empresa. Em nivel macro, pode-se focar a
economia na Sua totalidade, o mercado de consumo, o mercado de trabalho € o ambiente
em que se insere a organizagio.

Ja Fernandes & Alves (1992) utilizam uma classificagdo um pouco diferente. Para

estes autores, 0 impacto provocado pela TI pode se dar em quatro niveis:
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a) da indiustria ou de um setor de atuacio - pode alterar, significativamente, a
natureza da industria, impactando servigos/produtos, mercado e formas de
produgio;

b) da empresa - pode fazer frente as forgas corﬁpetitivas de um negdbcio, criando
ou elimingndo barreiras de entrada, mudando o relacionamento com
fornecedores € compradores, eliminando as ameagas de produtos/servigos
substitutos € assim sucessivamente;

c) das estratégias - pode impactar tanto as estratégias de crescimento como as
competitivas, visando a reforga-las, sustenta-las, ou permitindo que as empresas
criem e implementem essas estratégias;

d) das operagdes/produtos - impacta fortemente as opera¢des de marketing e
produgio da empresa, bem como seus produtos.

Independente da classificagdo adotada, alguns aspectos devem ser destacados,
dentre eles o fato de que a introducdo de TI nas organiza¢des pode levar ao aumento da
produtividade e qualidade dos bens e servigos produzidos, tornando-as mais competitivas
no ambiente em que se inserem. Entretanto, um dos grandes obstaculos limitadores desse
sucesso € ndo considerar seus impactos sobre os usuarios finais (Czaja,1986).

Para Goodman (1990), o relacionamento entre TI e individuo é muito complexo. Da
mesma forma que a TI pode causar um impacto no individuo, este pode modifica-la,
havendo, portanto, uma reciprocidade causal entre ambos.

A maneira como a TI afeta o trabalhador dependera de outras variaveis envolvidas,
como as caracteristicas € a capacidade do equipamento utilizado, a organizagio do

trabalho, a fungdo que o trabalhador desempenhava previamente e outros, ndo podendo ser
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generalizada (Rodrigues, 1988; Schon, 1971; Osterman, 1991; Zuboff, 1988; Goodman,
1990).

.Segundo Zuboff (1988), as experiéncias de implantagdo de um sistema
computadorizado de informagdes sugere que o impacto da T1 se d4, num primeiro instante,
em nivel das relagdes homem-maquina. |

A autora afirma que, quando o trabalho passa a ser mediado pelo computador,
ocorre uma mudan¢a na natureza da tarefa que altera fundamentalmente a relagdo do
individuo com a mesma, pois esta nova forma de realizar o trabalho envolve a manipulagio
eletronica de dados e caracteriza-se por ser uma atividade abstrata ao invés de sensorial e
concreta. Isso significa que o individuo passa a lidar com a tarefa por intermédio do
sistema de informagéo mais do que através do contato direto fisico com o trabalho.

Com o trabalho mediado por computador, os empregados tém um feedback do
objeto da tarefa apenas através de simbolos, 0 que em muitos casos leva a uma frustragio e
perda de controle.

Mudangas no conteido da tarefa podem resultar em oportunidades para promogao e
desenvolvimento de empregado. Mas podem criar problemas de conflito e ambigiidade de
papéis, especialmente a curto prazo. Também pode haver resisténcia & mudanga de papéis,
sobretudo por parte dos gerentes (Turban, 1996).

A mudanga na natureza da tarefa e na maneira como o trabalho é organizado tem
mfluéncia no nivel de stress e na satisfagéo do empregado.

Quanto a satisfagiio no trabalho, nfo existe uma uniformidade de pensamento
dentro da literatura estudada. Para Turban (1996), embora muitas tarefas tenham sido

enriquecidas com TI, outras tornaram-se mais rotineiras € menos satisfatorias. Para Czaja
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(1986), com a utilizagdo de Tecnologia de Informagdo muitas tarefas tediosas passaram a
ser mediadas por computador, permitindo aos trabalhadores mais tempo para tarefas
criativas ¢ desafiadoras, aumentando a qualidade de vida e a satisfagio no trabalho dos
empregados.

Por outro lado, Hoos (1983) e Klein & Hirschman (1982) afirmam que a TI pode
afetar negativamente a qualidade de vida no trabalho ao desqualificar os trabalhadores e
fragmentar as tarefas, gerando insatisfagfo.

Segundo Francis (1985), o impacto de TI nas experiéncias de trabalho das pessoas
dependera da sua percepg:a”to da tecnologia e do que isso significa para elas. Tem portanto,
um carater subjetivo.

Outra relagdo também apresentada é que, se a mudanga na natureza da tarefa for
drastica, como no caso da passagem de um sistema manual para um mediado por
computador, a Tecnologia de Informagio pode provocar stress. Muitos trabalhadores, ao
verem o computador executar tarefas que antes eles executavam, sentem-se inseguros com
relagdo ao seu futuro nas organizagdes. A responsabilidade dos gerentes é deixar claro o
que se supde que as tarefas sejam e o que devem fazer.

Outro fator que causa stress ¢ o aumento do volume de trabalho e/ou de
responsabilidades. Trabalhadores sentem-se ansiosos sobre seu trabalho e seus
desempenhos. A responsabilidade dos gerentes € redistribuir o trabalho entre trabalhadores
ou contratar mais individuos. Algumas vezes o treinamento ¢ necessario (Turban, 1996).
Nesse caso, sio importantes a forma como o trabalho é organizado, bem como as
caracteristicas da tarefa anterior (Rodrigues, 1988; Sproull, Kiesler e Zubrow apud

Goodman, 1990).
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Outra critica frequente sobre T, em especial sobre sistemas de informagdo, ¢ seu
impacto negativo na individualidade das pessoas, desumanizando e despersonalizando
atividades. Muitos sentem perda de identidade, porque o computador reduz ou elimina
eleinentos humanos dos sistemas ndo informatizados. Pessoas tém-se tornado dependentes
desta tecnologia e podem se tornar uma mera ligagio na cadeia (Turban, 1996).

Cabe destacar, também, os efeitos psicologicos advindos da introdugdo de TI. Como
as Inovagdes tecnologicas reorganizam o trabalho, novos padrdes de comunicag:éo e
interag@o sdo desenvolvidos, alterando a estrutura social de uma organizagio e fazendo
com que a perda do contato social possa levar a distirbios como depressio e soliddo
(Zuboff, 1988; Czaja, 1986; Turban, 1996).

Outro ponto importante a se destacar ¢ que a introdugéio de novas tecnologias pode
modificar a estrutura organizacional. Como a TI pode levar ao aumento de produtividade e
da habilidade de empregados de nivel mais baixo realizar tarefas de alto nivel, um niimero
menor de trabalhadores € necessario (Zuboff, 199; Turban 1996).

Os niveis gerenciais também podem ser reduzidos, pois a produtividade dos
gerentes ¢ aumentada, bem como sua amplitude de controle. Além disso, a utilizagdo de
sistemas especialistas pelas organiza¢des reduz a necessidade de especialistas (Turban,
1996).

Outra mudanga na organizagio ¢ a possibilidade de criagdo de unidades especiais,
como um centro de tecnqlogia, um departamento de Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) ou
um departamento de Inteligéncid Attificial (IA) (Turban, 1996).

Com relag@o a centraliza¢do de autoridade, ainda ¢ dificil estabelecer um padrio

claro a respeito desta questdo, apesar de ser amplamente debatido. O uso extensivo de T1
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pode resultar em mais centralizagiio ou descentralizagdo de operagdes e gerenciamento
dependo da filosofia gerencial (Turban, 1996). Quanto a isto, Czaja ( 1986) coloca que a
utilizagdo de TI leva a uma maior descentralizagdio, pois muitos niveis intermedidrios no
processo de tomada de decisdo podem desaparecer. A autora afirma, ainda, que muitas
equipes permanecem presas a uma estrutura hierarquica do tipo top-down, podendo criar
problemas como ambigiiidade e conflito de papéis entre os trabalhadores.

Também as relagdes de poder e status sdo alteradas. Gerentes e empregados que
controlam TI podem ganhar poder, enquanto certos grupos profissionais podem perder
poder com o uso de sistemas especialistas, por exemplo, que possibilitam a distribuigio de
informag#o e conhecimento a um niimero bem maior de individuos (Czaja, 1986 ; Turban,
1996).

O uso de TI e especialmente de sistemas especialistas também pode provocar
mudancas na carreira ao bloquear a curva de aprendizado tradicional, em que profissionais
desenvolviam suas habilidades através de anos de experiéncia (Turban, 1996).

Por fim, podem-se destacar mudangas na supervisio, pois o fato de o trabalho ser
realizado om-line e armazenado eletronicamente introduz a possibilidade de maior
supervisdo eletrénica dos empregados. A énfase se situa mais no trabalho concluido do que
nos contatos pessoais, sobretudo em trabalhos geograficamente dispersos de seus
supervisores. Em geral, o processo de supervisdo pode se tornar mais formalizado, com
maior confianga nos procedimentos ¢ medidas de owfputs do que nos processos de
informagdes (Zuboff, 1988; Turban, 1996).

Como pode ser visto, a introdug@o de T1 em uma organizagdo pode causar impactos

em diversos niveis. O tipo de impacto causado e sua intensidade ir4 depender de varios
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fatores, como foi déscrito inicialmente. Assim, ao decidir-se implantar uma TI, deve-se
levar em conta todas as possiblidades e quais impactos ira causar, procurando eliminar ou,
ao menos, amenizar o que ndo for desejavel para que o processo seja bem sucedido.

Com a finalidade de sistematizar a implantagio de TI em uma organiza¢io, de
forma a atingir com eficacia os objetivos propostos, podem ser utilizados varios modelos
de avaliagdo de estratégias empresariais € suporte de TI. A seguir, descrevem-se alguns

destes modelos apresentados na literatura.
2.5 Modelos de Avaliaciio de Estratégias Empresariais e Suporte de TI

Alguns modelos de firmas e seus ambientes t€ém sido usados para identificar areas
de negdcios nas quais a Tecnologia de Informagiio pode dar suporte a estratégia
organizacional. Dentre eles destacam-se: 0 Modelo de Porter & Millar (1985); o Modelo de
Wiseman & MacMillan (1984); o Modelo de Bakos & Treacy (1986); o Modelo de Turban

(1996) e 0 Modelo de Fernandes & Alves (1992).
2.5.1 Modelo de Porter & Millar (1985)
Tomando como base o Modelo da Cadeia do Valor de Porter (1985), Porter &

Millar (1985) criaram um novo modelo que serve como um estrutura para ilustrar como a

TI pode afetar a competicdo.
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A 1idéia bésica do modelo de Porter & Millar ¢ determinar como uma TI especifica
pode acrescentar varias ligagdes na cadeia. Segundo Porter, a Tecnologia de Informagéo
permeia toda a cadeia de valor, alterando a forma pela qual as atividades que a integram se
interligam. Toda atividade da cadeia de valor tem um componente fisico € um componente
de processamento de informagio.

O modelo relaciona a intensidade de informagdo de uma cadeia de valor de um
produto ao conteido de informagdes dos produtos. A estrutura pode ser usada para
identificar oportunidades de uso da TI, aumento de desempenho e redﬁgﬁes de custos,
acrescentando atividades que agreguem valor ao produto ou servigo oferecido ao cliente,

criando, portanto, uma vantagem competitiva.

Atividades de Suporte:

Contabilidade / Financgas, Sistemas de informacgdes (Sf), Multimidia,
Geréncia Geral, Planejamento, Realidade Virtual

Recursos Humanos Sistemas de Informagdes

Desenvolvimento e Tecnologia Sistemas de informagdes, Ferramentas CASE

Aquisigdo Sistemas de Informagdes, Tecnologias de Voz

sl, Robés, | SI cD/ Laptops,
E-mail | CAD/ ROM, Sistemas de
CAM, Mutti- Rastreamento,
MRP, midia, outros
MRP #t 8i,
Reali-
dade
Virtual

Logistica Operagbes Logistica Marketing Servigos
| Intema Externa & Vendas N

Atividades Primarias

Figura 2.2: Tecnologias representativas na cadeia de valor de uma empresa.

Fonte: Turban, 1996, p. 77.
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As organizagdes obtém uma vantagem competitiva quando elas providenciam mais
valor ao produto ou 0 mesmo valor a um pre¢co menor. Uma Tecnologia de Informagdo
pode ter um impacto estratégico se. atingir estes objetivos.

Porter & Milar (1995) concluem que a competigdo ¢ afetada pela TI de trés formas
vitais:

a) aestrutura da industria e as regras de competi¢do mudam§

b) as organizacGes tém um desempenho acima de seus competidores;

c) as organizagdes criam novos negocios com o uso .d'e TL

Os autores também sugerem cinco passos que organizagdes podem dar para
explorar oportunidades estratégicas criadas por TL. Nem todos os passos precisam ser
seguidos.

Processo de cinco passos de Porter & Millar:

1. acessar informagGes com intensidade;

2. determinar o papel da TI na estrutura industrial;

3. identificar e elencar as formas através das quais a TI pode criar vantagem
competitiva;

4. investigar como a T1 pode criar novos negécios;

5. desenvolver um plano para adquirir vantagem da TL

Também € importante para o gerente geral mapear a evolugio de TI que afeta as
atividades de valor da firma. O desenho da uma estratégia tecnoldgica requer que a firma
decida como cada tecnologia pode ser usada para adquirir vantagem competitiva € se uma
dada TI deve ser desenvolvida na organizagdo ou comprada (Burgelman, Maidique &

Wheelwright, 1996).
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Além disso, gerentes que pretendem aumentar a competitividade necessitardo
redesenhar varios processos organizacionais para tornar efetivo o uso de Tecnologia de
Informag@o de ponta. Estas mudangas fazem com que os limites organizacionais ndo sejam
tdo claros, tanto interna quanto externamente. Isto é especialmente verdade nos sistemas
estratégicos baseados nas telecomunicagdes (Cash e Konsynski; Keen apud Laudon, 1996).
Fornecedores e clientes devem estar ligados e devem compartilhar responsabilidades.

Outras mudangas organizacionais também podem ser requeridas. As empresas que
examinam suas cadeias de valor para oportunidades estratégicas, procurando atividades que
adicionem valor, estdo encontrando passos desnecessarios ou procedimentos que podem ser
eliminados. Algumas vezes, remodelar uma organizagdo para obter competitividade pode
necessitar uma estrutura organizacional inteiramente nova.

O Modelo de Porter & Millar (1995) ¢ bastante detalhado, o que dificulta em parte a
sua realizag@io. Para implementa-lo, ¢ necessario um estudo em nivel de processo, pois os
autores consideram importante mapear a evolugdo da TI que afeta as atividades de .valor

da firma, tornando o trabalho bastante complexo.

2.5.2 Modelo de Wiseman & MacMillan: impeto estratégico - alvo estratégico (1984)

Utilizando as idéias de Porter para identificar como a TI pode ser usada para
adquirir vantagem competitiva, Wiseman & MacMillan (1984) e Wiseman (1988) criaram
0 Modelo do Impeto Estratégico - Alvo Estratégico.

Os autores adicionaram as seguintes estratégias as sugeridas por Porter: inovagio,

crescimento, alianga e tempo. O modelo busca mostrar como identificar oportunidades que
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garantam a obtenc¢do de uma vantagem competitiva através do uso de uma TI inovadora. A
estrutura também wusa trés das cinco forcas de Porter (fornecedor, consumidor e
competidor), para formar a matriz. Cada célula da matriz relaciona as estratégias avaliaveis

para cada alvo externo.

t[mpulsos Estratégicos [Fornecedor iConsumidor iCompetidor
P)iferenciacﬁo N30 aplicavel Customizagiio de massa  Gerenciamento de caixa
isuportada por TI
Custo N0 aplicavel Sistema de inventario Sistemas especialistas
computadorizado (reduz custos)
[Inovacio [otus Notes Uso de sistemas de Sistemas inteligentes
informacdes geograficas
ara respostas rapidas
ICrescimento Lotus Notes Potencializa consumidor a |N#o aplicavel
fazer suas proprias
indagagoes
Alianga EDI EDI E-mail
Tempo ‘ EDI, tranferéncia E-mail ICAD
eletronica de fundos

Quadro 2.1 . Matriz de Wiseman & MacMillan: exemplo de Tecnologias sdo listados nas células
Fonte: Baseado em Wiseman e MacMillan, 1984, apud Turban (1996, p. 81). Tecnologias inseridas pelos

autores.

E possivel encontrar muitas aplicagdes em varias células da companhia. A questio ¢
como identificar tais aplicagdes. Os autores ndo deixam esta questio bem clara, o que

limita em parte a sua utilizago.

2.5.3 Modelo de Bakos & Treacy : Poder de barganha e eficiéncia comparativa (1986)

Bakos & Treacy também tomaram como base 0 Modelo de Porter (1985) para criar

o modelo do Poder de Barganha e da Eficiéncia Comparativa.
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De acordo com a estrutura de Bakos & Treacy (1986), duas das maiores fontes de
vantagem competitiva de Porter sdo poder de barganha ¢ eficiéncia comparativa. Estas
fontes sdo determinadas por cinco atividades especificas: custos relacionados a pesquisa;
caracteristicas unicas dos produtos; custos de criagdo de lagos fortes; eficiéncia interna; e
eficiéncia interorganizacional. Inicialmente, os esfor¢cos de TI foram direcionados para
aumentar efici€ncia comparativa. Mais tarde, porém, a TI também passou a ser usada para
aumentar o poder de barganha.

A TI pode dar suporte a varias atividades que direcionam o poder de barganha € a
eficiéncia comparativa. Dentre elas, sdo relacionadas as seguintes:

1. aumento do custo para uma companhia consumidora buscar outros

fornecedores;

2. criagdo de caracteristicas inicas nos produtos;

3. aumento dos custos de mudanca do consumidor com outros fornecedores e
reducdo dos custos de mudanga da propria companhia de um fornecedor para
outro;

4. aumento da eficiéncia interna pela redugdo de custos e/ou aumento da
produtividade;

5. aumento da eficiéncia interorganizacional através da sinergia.
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Custos
relacionados a l

pesquisa

Caracteristicas Poder de
Unicas do —| Barganha
produto

Custos de

relacionamento Vantagem

Competitiva

Eficiéncia

Interna +
Eficiéncia
Comparativa

Eficiéncia

Interoganiza- f

cional

Figura 2.3 Modelo de Bakos & Treacy

Fonte: Turban (1986)

No Modelo, Bakos & Treacy (1986) nido deixam muito claro os passos a serem
seguidos de forma a direcionar o poder de barganha e a eficiéncia comparativa ¢ de que
forma pode-se utilizar a TI como suporte as diversas atividades que levariam a consecugéo

destes objetivos.

2.5.4 Modelo de Turban

Turban (1996) desenvolveu um modelo visando a demonstrar como a TI pode ser

usada como um mecanismo de apoio para a gestdo estratégica das organizagoes.
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Segundo o autor, a TI funciona como um mecanismo de suporte para atividades de
resposta criticas. Este apoio varia dependendo da atividade a ser sustentada, da organizagio
que utiliza a tecnologia e do pais em que a organizagdo opera. Além disso, a natureza do
apoio € determinada por muitos outros fatores, tais como: inddstria, tamanho da companhia
¢ pessoas envolvidas. Na maioria dos casos, a TI desempenha um papel secuhdério como
habilitadora do processo.

Q modelo ¢ composto de cinco blocos: negécios € ambiente; solugdes; construgio
de sistemas; solu¢des apoiadas por TI; gerenciamento de TI.

Bloco 1 - Negdcios e Ambiente: o nicleo do modelo € o negocio, que esta inserido
em um ambiente. No negécio, pessoas desempenham tarefas, existem diferentes processos,
sdo realizadas transagdes, € gerentes tomam decisdes. Problemas e oportunidades que sdo
criados ou intensificados pelas tendéncias impactantes precisam ser direcionados.

Bloco 2 - Solucdes; organizages buscam solugGes para seus problemas.
Geralmente elas empregam algumas das nove atividades criticas de resposta, como por
exemplb, aumentar produtividade, qualidade, lucratividade.

Bloco 3 - Construcio de Sistemas: as solucdes estabelecidas no Bloco 2 podem ser
apoiadas por TI Para isso € necessario desenvolver ou adquirir sistemas de informagio
especificos. No bloco 3A sdo mostrados os ingredientes basicos de TI: hardware, sofiware,
interface com usudrio, bancos de dados e redes. No bloco 3B é mostrada a arquitetura da
TI. No bloco 3C sdo apresentadas metodologias de desenvolvimento de sistemas
enfatizando aplicagdes especificas.

Bloco 4 - Solu¢des com Apoio de TL: os sistemas resultantes construidos podem

ser usados para apoiar as operagdes diarias de uma companhia, dando suporte a
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comunicagdo ¢ tomada de decisio em todas as areas funcionais da organizagio, ou
construindo sistemas inovadores e estratégicos.

Bloco S - Gerenciamento de TI: os sistemas desenvolvidos no Bloco 4 precisam
estar integrados com outros sistemas, implementados, operados € mantidos, bem como
deve-se levar em conta as questdes de seguranga. Além disso, tais sistemas podem ter um

impacto nas organizagdes e na sociedade.

1. Negdcios € Ambiente 3. Construgéo de Sistemas
— Comprar, A. Hardware, software, interface,
O Negdcio Construir, redes, base de dados
¢ Como?
—®| | B. Arquitetura, infraestrutura
Problemas e .
Oportunidades C. Andlise e desenho de
| sistemas, ferramentas,
procedimentos, metodologias de
planejamento, fazer ou comprar

A
2. Solucdes 4. Solucdes com apoio de Tl
Aumento de produtividade, Grupos de trabalho,
qualidade, lucratividade, - apoio a deciséo,
reengenharia de processos ‘ comunicagao,
sistemas inteligentes
h 4
5. Gerenciamento de Tl
Organizagdo, implementagdo, seguranga e impactos

Figura 2.4 Modelo de Turban.
Fonte: Turban, 1986 p. 83.



O Modelo de Turban (1996) ¢ bastante genérico, o que permite fazer um
diagndstico da situagdo em que se encontra a organizagio €, dividindo o processo em cinco
blocos distintos, permite a identificacio de usos de TI como suporte a gestdo estratégica

das organizagdes.

2.5.5 Modelo de Fernandes & Alves

O Modelo de Fernandes & Alves (1992) também parte dos Modelos de Porter: o de
Forgas Competitivas (1985) e o da Cadeia de Valor (1985), para defini¢iio de estratégias
organizacionais aliadas as estratégias de Tecnologia de Informag&o.
O Modelo ¢ composto de trés etapas:
1. identificag@o da natureza das forgas competitivas da organizagio;
2. definigdio das estratégias para a organizagio;
3. 1dentificagdo do suporte da TI as estratégias propostas pela organizagdo -
3.1 analise dos impactos da TI,
3.2 grau de dependéncia estratégica da organizagio com relagio a TI,

3.3 identificagdo de oportunidades de uso de TL

Etapa 1 - Identificaciio da Natureza das For¢as Competitivas da Organizacio

Segundo 0 Modelo, toda organizacdo esta inserida num ambiente composto por um
conjunto de forgas competitivas que determinam seu nivel de retorno ou rentabilidade.

As principais forgas competitivas séo: novos entrantes, fornecedores, compradores,

produtos substitutos € rivalidade entre concorrentes (Porter, 1985).
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Com base na Analise de Forgas Competitivas, Fernandes & Alves (1992) sugerem
um esquema de referéncia para que se avalie a importancia de cada uma das forgas

competitivas para uma organiza¢io em cada linha de negoécio.

Etapa 2 - Definicéo das Estratégias para a Organizacio

Segundo Fernandes & Alves (1992), toda organizagdo adota estratégias para atingir
seus objetivos, visando a direcionar e coordenar esforgos, definir a organizagio e
sobreviver em ambientes hostis.

O autor classifica as estratégias em dois grandes grupos:

a) Estratégias de crescimento - constituem-se em estratégias de crescimento
intensivo; estratégias de crescimento integrativo; estratégias de crescimento
conglomerativo ( Kotler, 1979). |

b) Estratégias competitivas - consistem em lideranga em custo; diferenciagio e
enfoque (Porter, 1995).

Assim, o proximo passo € a definigdo de quais estratégias sdo adotadas ou qual a

mais apropriada para cada linha de negécio.

Etapa 3 - Identificacio do Suporte da TI as Estratégias Propostas pela Organizagao
Etapa 3.1 - Anailise dos Impactos da TI

Para Fernandes &Alves (1992), o impacto da TI pode ser visualizado em quatro
niveis:

a) industria ou setor de atuacgio - produtos e servigos; mercados; produgéo;
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b) forcas competitivas - compradores; fornecedores; substitutos; novos entrantes;
concorrentes;

c) estratégias - de crescimento; competitivas;

d) operacdes/produtos - marketing; producio; produtos.

Deve-se avaliar o impacto com a implantagio da TI em cada um destes niveis,

podendo ser adaptado a cada caso.

Etapa 3.2 - Grau de Dependéncia Estratégica da Organiza¢ao com relacio a TI

Num préximo passo, deve ser definida a dependéncia da organizagio em relagiio a
TI. Segundo os autores, o grau de dependéncia da organizagio em relagdo a TI vai
depender dos seguintes fatores:

. maturidade da empresa com o uso da TI;

. imposi¢io do mercado ou ramo de negocio;
. acdes gerenciais;
. natureza dos produtos/servicos produzidos pela empresa.

Uma das formas de avaliar a dependéncia de uma empresa em relagiio a TI € através
da Matriz de Dependéncia Estratégica, proposta por McFarlan (Fernandes &Alves, 1992,
p.395). |
A matriz busca avaliar o tipo de dependéncia que uma empresa tem em relagfo a

tecnologia, e as implicagSes para a area de TI da empresa.
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IMPACTO ESTRATEGICO DAS APLICACOES

EM DESENVOLVIMENTO
BAIXO ALTO
BAIXO | PAPEL: APOIO PAPEL: MUDANGCAS
IMPACTO ESTRATEGICO
DAS APLICAGOES EM -
OPERACOES PAPEL: MANUTENGAO |PAPEL: ESTRATEGICO
DO CRESCIMENTO
ALTO

Figura 2.5: Impacto estratégico da T1.

Fonte: Fernandes & Alves (1992).

De acordo com a figura 3.4, faz-se a avaliaco identificando-se o nivel do impacto

das aplicagdes em operagéo e das aplicagdes em desenvolvimento.

Para cada conjunto de aplicagdes ha dois niveis de impacto estratégico, alto e baixo.

A cada combinag&o de impacto corresponde um papel para a area de TI da organizacio:

e papel de apoio - a estratégia empresarial ndo ¢ dependente do bom
funcionamento dos sistemas existentes € os sistemas em desenvolvimento ndo
sdo criticos para os objetivos da empresa;

e papel de mudancas - a estratégia empresarial ndo ¢ dependente do bom
funcionamento dos sistemas em operagio, mas os sistemas em desenvolvimento

sdo vitais para os objetivos estratégicos da companbhia;
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e papel de manutencio de crescimento - a estratégia empresarial depende
criticémente do bom funcionamento dos sistemas em operagdo, mas os sistemas
em desenvolvimento nfo sdo fundamentais para a competitividade da empresa;

e papel estratégico - a estratégia empresarial depende do bom funcionamento
tanto dos sistemas em operagdo como dos em desenvolvimento.

Uma organizac¢io pode estar num determinado quadrante da matﬁz em funcio de
sua maturidade com o uso da TI, imposi¢do do mercado, agBes gerenciais e natureza dos
produtos/servigos, podendo mover-se pelos quadrantes. Mas também pode ocorrer de uma
empresa estar mal posicionada na matriz.

Para se realizar esta avaliagdo, alguns questionamentos devem ser feitos:

a) Como vocé classificaria a sua empresa (ou unidade de negdcio) na matriz?

b) O papel desempenhado pela TI, conforme sua categorizagdo, esta adequado em
face da estrutura de seu ramo de negécio e suas estratégias de crescimento €
competitivas adotadas?

c) A infra-estrutura tecnologica instalada atualmente esta em sintoma com o papel
desempenhado pela T1?

d) Qual ¢ a categorizaciio que seria mais adequada para a sua empresa (ou unidade
de negdcio), em face do ambiente de negécio e estratégias?

e) A infra-estrutura tecnolégica deve evoluir para obter sintonia? Categorize essa

evolugio.
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Etapa 3.3 - ldentificaciio de Oportunidades de Uso de TI
A seguir, parte-se para a defini¢do de oportunidades estratégicas com o uso da TL
Algumas questdes-chave devem ser consideradas:

“. A Tl pode criar barreiras de entrada?

. A TI pode reduzir ou eliminar barreiras de entrada?
. A TI pode reduzir custos de mudanga?
A TI pode mudar o relacionamento com os

Jfornecedores/ compradores?

. A Tl pode reduzir custos?

. A TI pode criar diferencia¢do?

. A TI pode transformar a cadeia de valor?

. A TI pode criar novas oportunidades de negocio?

. 4 TI pode embutir informagdo nos produtos?

. A Tl pode adicionar valor continuamente aos produtos
e servigos da empresa?” (Fernandes &Alves, 1992,

p.41)
ESQUEMA GENERICO PARA AVALIAR O EMPREGO DA Ti
TECNOLOQIA DA
INFORMACAO (TI)
¥ v !
EFICIENCIA PROCESSO DEPENDENCIA DO
INTERNA PRODUTIVO CONSUMIDOR /
FORNECEDOR
v R ' v
DIFERENCIAGAO /

DESEMPENHO CUSTOS I_)E PERSONALIZACAO CUSTOS DE
ORGANIZA- PRODUCAO DE PRODUTOS / TBANSFE-
CIONAL SERVICOS RENCIA
VANTAGENS PODER DE
COMPETITIVAS BARGANHA

1 + + ]
VANTAGENS
COMPETITIVAS

Figura 2.6 Modelo de Aplicagdo da TI numa empresa.
Fonte: Fernandes & Alves (1992).
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O Modelo de Fernandes & Alves (1992) € relativamente mais detalhado e fornece
um check-list do processo de utilizagdo de TI como suporte as estratégias da organizagio,
o que possibilita a defini¢do de agdes para o alcance deste objetivo, facilitando em grande

parte a sua utilizagdo.

2.6 Sintese do Capitulo

No presente capitulo, faz-se uma revisdo da literatura existente a respeito dos
seguintes topicos: estratégias empresariais, Tecnologia de Informagéo; mudanga
organizacional, impactos na implantagdo de TI, modelos de avaliagio de estratégias
empresariais € suporte de T1.

Com uma maior compreensdo destes conceitos, pode-se direcionar a pesquisa,
identificando possibilidades de utilizagéio estratégica da TI como suporte as estratégias
organizacionais no ambito do Programa de Modernizagdo Administrativa da UDESC.

Assim,0s pontos principais levantados sdo os seguintes:

a) Quanto ao termo "estratégia”, pode-se dizer que 0 mesmo passou por um
processo evolutivo ao longo da historia. Até€ o século XVIII, estava relacionado 2 arte e
ciéncia de conduzir forgas militares para derrotar o inimigo. Bem mais tarde, na década de
40, o termo passa a ser utilizado na literatura administrativa. No final dos anos 70 e inicio
dos 80, diz respeito a um conjunto de a¢des gerenciais que possibilita o uso de recursos
disponiveis para atingir os objetivos propostos. Em meados dos anos 80, autores como

Porter (1985), Andrews (1986), Oliveira (1988) ¢ Fernandes & Alves (1992) destacam a
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relagdo existente entre a organizagdo € 0 meio ambiente, que deve ser levada em
consideragdo na definigdo das orientagdes a serem seguidas por uma organizagio para
manterem-se atuantes no mercado em que atuam.

No presente trabalho, adota-se esta tltima abordagem para a definigio de
estratégias a serem utilizadas na organizagio em estudo.

Ainda com relagdo as estratégias empresariais,‘também abordaram-se diferentes
classificagdes, em ordem cronoldgica e segundo o ponto de vista de autores como
Thompson € McEwen (apud Cartwright € Zander, 1975), Miles e Snow (1978), Porter
(1985) e Fernandes & Alves (1992).

No estudo de caso realizadé, utiliza-se a classificagdo proposta por Porter (1995),
que considera trés estratégias genéricas: lideranga em custo, diferenciagio e enfoque, ja
que vai de encontro aov objetivo proposto.

b) Com relagfio ao conceito de TI, pode-se dizer que destacam-se dois componentes
basicos: o processamento de dados e/ou informagdes e a comunicagdo integrada através de
equipamento eletrénico para tal.

Entretanto, com relagao aos tipos de Tecnologia de Informagio existentes, € dificil
. estabelecer-se uma sistematizagéo, pois os avangos nesta area s3o muito rapidos e qualquer
classificagdo a seu respeito torna-se rapidamente obsoleta. Apesar disto, sdo apresentadas
duas tipologias de TI, servindo apenas como guia resumido, sem procurar esgotar o
assunto: a de Torres (1995) e a de Fernandes & Alves (1992).

Ainda com relagdo a TI, apresenta-se uma evolugdo histérica de seu uso e

demonstra-se como definir oportunidades e vantagens competitivas com sua utilizagio.
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c) Quanto ao termo "mudanga organizacional”, também ficou evidente que ha muita
confusdo com relag@o ao seu significado. Autores como Shirley (1976) e Wood; Curado &
Campos (1994) estabelecem classificagdes a respeito de mudang¢a organizacional. O
primeiro aponta a existéncia de cinco tipos basicos de objetivos de mudanga: estratégicos,
tecnologicos, estruturais, comportamentais ¢ de programa. Wood, Curado & Campos
(1994) apontam trés enfoques sob os quais € possivel o estudo de mudanga: quanto a
natureza, quanto a relagdo da organizagio com o ambiente e quanto & forma de
implementaggo.

A importancia de se levantar referéncias a respeito de mudanga organizacional esta
no fato de que toda introdugfio de tecnologias, de forma geral, e no caso especifico deste
estudo, de Tecnologia de Informagéo, causa mudangas na organizagdo. O tipo de mudanga
que ira ocasionar vai depender de varios fatores como o tipo de tecnologia utilizada, a
estrutura da organizagéio, o historico da organizagio com relagdo ao uso de TI, o grau de

“envolvimento da alta administragdio no processo, dentre outros.

Assim sendo, ¢ fundamental que se tenha algum conhecimento sobre o
gerenciamento do processo de mudanga e sua relagdo com a introdugio de T1.

d) Com relagdo aos impactos na implantagdo de Tecnologia de Informagdo, também
constatou-se que ndo ha uma uniformidade de pensamento a seu respeito. Entretanto, ficou
evidenfe que a implantagdo de qualquer tipo de TI ira causar um impacto mais amplo na
organiza¢io. Como analisar este impacto, vai | variar éonfornie a visdo de cada autor
levantado.

Para Goodman (1990), o impacto pode ser sentido em nivel individual, grupal ou

organizacional. Gongalves (1994) coloca que a TI pode ser analisada em nivel micro (e
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neste aspecto, vai de encontro a classificagio de Goodman, pois o foco direcionado pode
ser o individuo; o grupo ou a em;;resa) e em nivel macro (podendo-se focar a economia em
sua totalidade, o mercado de consumo, o mercado de trabalho, e 0 ambiente em que se
insere a organizagio).

Na presente pesquisa, adota-se a classificagdo de Fernandes & Alves (1992), os
quais consideram que os impactos provocados pelas TI podem ocorrer em quatro niveis: da
industria ou setor de atuagdo, da empresa, das estratégias, e das operagGes/produtos. Optou-
se por esta classificagdo, tendo em vista que um dos modelos utilizados para o estudo de
caso € destes autores.

e) Com relagfio aos modelos de avaliagio e suporte de TI, constata-se que sio varios
os modelos de firmas e seus ambientes usados para identificar areas de negocios em que a
Tecnologia de Informagéo pode dar suporte as estratégias competitivas. Entretanto, hd que
se ressaltar que os modelos sdo abstragdes e devem ser adaptados a cada caso estudado,
para que realmente possam ser utilizados com um grau satisfatorio de sucesso.

Niio existe um modelo perfeito, que possa ser utilizado por todas as organizagdes. E
necessario, portanto, que se avaliem os diversos. modelos existentes, para que se possa
determinar o mais indicado. A seguir, ¢ apresentado um quadro comparativo dos modelos

descritos.
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Quadro 3.2 - Andlise Comparativa dos Modelos Apresentados

{Modelo FBase thilizaca’io F[déia Basica |Aplicabilidade ao
Caso Estudade
[Porter & Millar iCadeia de Valor de  [Serve como estrutura|[Determinar como Nio ¢ aplicavel.
(1985) Porter (1985) para ilustrar como a juma T1 especifica | Modelo muito
ITT afeta a pode acrescentar detalhado, atingindo
competicio. yéuias ligaghes na  nivel de processos.
icadeia.
Wiseman & Modelo das Forgas  [Identificar Formar uma matriz || Nao é aplicavel.
acMillan - ImpetojCompetitivas de oportunidades que  que identifique a . Néo deixa claro os
Estratégico - Alvo [Porter (1985) sarantam a obtengio imelhor estratégia passos a serem
stratégico (1984) de vantagem para cada uma das  [seguidos para que se
competitiva através  ftrés forgas identifique quais
do uso de TI competitivas faplicagdes de TI
inovadora. consideradas podem ser utlizadas
(fornecedores, no suporte as
consumidores e lestratégias
competidores). organizacionais.
akos & Treacy - Modelo das Forgas [Direcionar esforgos [T1 pode dar suporte af Nao ¢ aplicavel.
oder de Barganha Competitivas de de T1 para aumentar |varias atividades que | Modelo pouco
e Eficiéncia Porter (1985) eficiéncia competitivaldirecionam poder de {detalhado.
‘Comparativa (1986) e poder de barganha |barganha e eficiéncia | Nic mostra os
das organizacdes. comparativa. passos para que se
Latinja o objetivo
roposto.
Turban (1996) Modelo das Forgas [Demonstrar como TI{T1 funciona come | Aplicavel.
: Competitivas de pode ser usada como fmecanising de . Bastante genérico,
Porter (1985) mecanismo de apoic suporte para iservindo para
para gestio }atividades de respostaelaborar um
estratégica criticas. iagnostico da
organizacional. situacio em estudo.
{Fernandes & Alves Modclo das Forgas  Definir exivatégia Toda organizagic | Aplicdvel
(1992) Competitivas de com a utilizagdo de  jesta inserida num . Bastante detathado,
Porter (1985) e 18 lambiente composto [fornecendo um
Cadeia de Valor de por um conjunto de  [check-list do
Porter (1985) forcas competitivas  [processo e
que determinam seu jpossibilitando a
mivel de retorno ou  |[defini¢do de agdes

rentabilidade.

importancia de cada
forca competitiva
para a organizagio, €
seguindo uma série
de passos pré-
determinados, ¢
ipossivel definir usos
de TI como suporte
t}s estratégias
rganizacionais.

Partindo da analise dalas estratégias

visando a dar suporte

organizacionais
latravés de TI.
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De modo geral, os modelos sdo genéricos, permitindo, no maximo, uma analise da
organizago em nivel macro, sem tornar possivel a operacionalizaggo das estratégias de
acfo. Para o preseﬁte estudo, ¢ necessaria a utilizagdo de um modelo que possibilite o
diagnéstico do projeto organizacional desejado e identifique o papel da TI no processo,
além de possibilitar o relaciqnamento entre estratégias, T1 e ag@o/operacionalizag3o.

Como ndo hia um modelo unico que conjugue todos estes fatores, julgou-se
apropriado combinar o Modelo de Turban (1986) e o de Fernandes & Alves (1992), para
atingir-se 0 objetivo proposto.

O primeiro modelo € bastante genérico e permite a elaboragio de um diagnéstico da
organizac¢do em estudo, enquanto o segundo modelo, acima descrito, fornece um check-list
de todas as agdes a serem seguidas para garantir o uso de TI como suporte as estratégias da
organizagdo.

No préximo capitulo sdo apresentadas as justificativas da utilizagio de tais

modelos, bem como a metodologia de pesquisa utilizada.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A partir das consideragdes contidas na base tedrico-empirica, definiu-se o Modelo
de Turban (1996), combinado com o Modelo de Fernandes & Alves (1992), como os
modelos a serem adotados neste trabalho.

Justifica-se 0 uso dos mesmos em func¢fo dos seguintes fatores:

e o0s modelos escolhidos sdo relativamente simples, de facil entendimento e
aplicagfo;

¢ 0s modelos se adaptam ao objetivo do estudo;

e o0s modelos se complementam ¢ a sua utilizagio combinada ¢ uma forma de suprir
as limitagdes existentes em cada um.

Assim, o Modelo de Turban (1996) ¢ mais genérico € permite que se faga um
diagnostico da situagio em que a organizacdo se encontra, enquanto o Modelo de
Fernandes & Alves (1992) ¢ bastante detalhado, servindo como um check-list do processo,
possibilitando a defini¢io de agdes, visando a obter suporte as estratégias organizacionais
através de Tecnologia de Infonﬁagﬁo.

Desta forma, apresenta-se neste capitulo a metodologia que viabilizou o
levantamento de usos estratégicos de Tecnologia de Informagdo como suporte ao Programa
de Modernizagdo Administrativa da Universidade do Estado de Santa Catarina — UDESC,

definido para o periodo de 1994 a 1998.
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3.1 Perguntas de Pesquisa

Como forma de detalhar melhor o problema de pesquisa e, baseando-se na
fundamentagao teérico-empirica consultada, foram formuladas as seguintes questdes:
¢ Quais os principais modelos de avaliagio e suporte de ITI existentes na literatura?
¢ Dentre os modelos existentes na literatura, quais os mais indicados para a gestio de
TI na organizago?

¢ Os modelos selecionados sdo aplicdveis 4 organizagdo em estudo?
3.2 Caracterizaciio da Pesquisa

O método de investigagdio que caracteriza esta pesquisa € o estudo de caso, pois se
limita & investigagdo de um mesmo fendmeno em uma mesma organizagdo, em um
determinado periodo de tempo.

O estudo de caso, como destaca Trivifios (1990), “objetiva a obtencdo de um
conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada’.

Yin (1987) salienta que o estudo de caso ¢ uma forma de se fazer pesquisa
empirica, que investiga fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto de vida real, em
situagdes em que as fronteiras entre o fenémeno € o contexto ndo estdo clarémente
estabelecidas, e em que se utilizam as multiplas fontes de evidéncia.

Uma das desvantagens do estudo de caso € seu poder de generalizag@o limitado na
medida em que a validade de suas conclusdes permanece contingente (Bruyne et al., 1977).

Apesar disto, esta metodologia se mostrou mais adequada, tendo em vista que néo objetiva
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tragar generalizagﬁes‘das conclusdes obtidas a partir da analise da organizag¢io para outras
organizagdes, ou mesmo para outros setores.

O modo de investigagéo ¢ o historico-organizacional, tendo em vista que a pesquisa
s¢ propde a analisar a historia da organizagio em estudo (Ambom', 1997).

Considerando-se o objetivo deste trabalho, o vpresente estudo caracteriza-se como
exploratorio e descritivo.

E exploratério, pois sua principal finalidade ¢ desenvolver, esclarecer ¢ modificar
conceitos e idéias para a formulagdo de abordagens mais condizentes com o
desenvolvimento de estudos posteriores. E € descritivo, uma vez que o pesquisador
procura descrever a realidade como ela €, sem se preocupar em modifica-la (Rudio, 1986;

Gil, 1987; Richardson, 1989; Selltiz et al, 1987).
3.3 Local Pesquisado e Nivel de Andlise

E importante determinar os focos de investigagdo e estabelecer os contornos de
estudo, pois € impossivel explorar todos os é&ngulos do fendmeno num tempo
razoavelmente limitado. Assim, faz-se necessdria a seleg@o dos aspectos mais relevantes
para atingir os propdsitos do estudo de caso e para se obter uma compreensio mais
completa da situagdo estudada.

Neste sentido, o local pesquisado é a Universidade do Estado de Santa Catarina —
UDESC.

O nivel de analise ¢ o Programa de Moderizagdo dos Métodos de Gestdo e Infra-

Estrutura Laboratorial da UDESC.
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3. 4 Dados: Tipo, Técnicas de Coleta ¢ Tratamento

Para atingir o objetivo do estudo, descrito no inicio desta pesquisa, foram coletados
dois tipos de dados:

a) dados primadrios: sio os dados coletados pela primeira vez pelo pesquisador
para consolidar os objetivos da pesquisa em andamento. Foram utilizadas como
técnicas de coleta de dados, entrevistas e observagio.

1. Entrevistas: A entrevista, segundo Selltiz et al (1987, p. 273) , “¢ bastante
adequada para a obtencdo de informagbes sobre o que as pessoas sabem, créem, esperam,
sentem ou . desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como sobre as suas
explicagcdes ou razdes a respeito das coisas precedentes”.

Foram entrevistados o Coordenador de Informatica, membros da equipe de apoio da
Coordenadoria de Informatica (num total de seis pessoas), o Gerente do Grupo de
Qualidade e dois servidores da Pro-Reitoria de Ensino. As entrevistas foram semi-
estruturadas, com questdes basicas sobre o objeto de estudo, além de outras acrescentadas
no momento da sua realizagdo, conforme as respostas fornecidas pelo entrevistado.

Para uma analise mais completa, seria interessante obter dados dos analistas de
sistemas envolvidos no processo, mas nio houve disponibilidade, nem interesse dos

mesmos.

2. Observaciio: Este método consiste no registro de comportamento, fatos e
agdes relacionados com o objetivo da pesquisa no momento de sua ocorréncia, € ndo

envolve questionamentos e respostas verbais ou escritas.
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A observagio tornou-se relevante a partir do momento em que o pesquisador
necessitou verificar se os dados e informagdes coletados representavam a realidade
organizacional, além de coletar outros dados que nio puderam ser obtidos via entrevista.

Em fungdo disto, a observagiio participante tornou-se mais adequada,

permitindo a participagdo real do observador na organizagdo .

b) dados secundarios: sdo aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados e,
as vezes, até analisados, com prop6sitos outros ao de atender as necessidades da
pesquisa em andamento, € que se encontram a disposi¢iio do pesquisador . A

técnica de coleta foi a analise documental.

Segundo Richardson et al. (1985, p. 182 e 184), a andlise documental “pode ser
definida como a observacdo que tem como objeto ndo os fendémenos sociais, quando e
como se produzem, mas as manifestacdes que registram estes fenémenos e as idéias
elaboradas a partir deles”.

A analise documental consiste em uma série de opera¢des que visa a estudar e a
analisar um ou varios documentos para descobrir as circunstincias sociais € econdmicas
com as quais pode estar relacionada. O método mais conhecido de analise documental,
segundo Gil (1987), ¢ o histdrico, que demanda estudos dos documentos, objetivando a
investigac@o de fatos sociais e suas relagdes com o tempo sécio-cultural-cronolégico. Pode
propiciar ao pesquisador dados suficientemente ricos para evitar a perda de tempo com
levantamento de campo a partir de andlise dos seguintes documentos: arquivos historicos,

registros estatisticos, diarios, atas, biografias, jornais, revistas, etc.
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Neste estudo, consultou-se periddicos, documentos internos da empresa, registros
de arquivos, livros, trabalhos de dissertag@io e teses ¢ fontes de estatisticas, pesquisas
através de questionarios, realizadas para o programa analisado. Estes dados foram obtidos
através de consulta a publicagdes especiaiizadas, revistas e jornais especializados.

Para identificar as informagdes relacionadas ao assunto em estudo € que eram de
interesse para o pesquisador, tornou-se necessario realizar:

» leitura preliminar - para se ter um conhecimento do assunto;

e leitura seletiva - para se identificar os assuntos pertinentes a pesquisa,
¢ leitura reflexiva - para se entender o assunto através do estudo critico;
e leitura interpretativa.

Assim, foram consideradas pertinentes ¢ Uteis as informagles que serviram para
confirmar, retificar ou negar os objetivos do presente estudo.

Em relagdo ao processo de coleta de dados, convém ainda destacar que os dirigentes
e as demais pessoas envolvidas no processo, com excegdo dos analistas de sistemas, foram
bastante receptivos, facilitando o trabalho. Os confatos com a organizagdo se sucederam
por um periodo de quatro meses, levando-se em conta a necessidadg da presenca do
pesquisador na organizagdo em véria ocasides para tirar davidas.

Os dados coletados foram tratados de forma qualitativa. Segundo Bogdan (apud
Godoy, 1995), este tipo de pesquisa apresenta as seguintes caracteristicas basicas:

e tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como
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