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RESUMO

O estudo sobre a dinamica do processo de inovagdo organizacional e sua importancia sdo
reconhecidos e cada vez mais evidenciados por empresas de todos 0s setores, instituicoes
académicas e governos dentro de um contexto global com o objetivo de obter altos niveis de
competitividade e desenvolvimento econdmico. Da mesma forma, a area de Tecnologia da
Informacdo (T1) possui um aspecto relevante, ndo somente devido a sua funcdo como
provedora de dados e de infra-estrutura de apoio as operacdes diérias da organizacdo, como
também em razdo da sua atuacdo no processo de desenvolvimento e implementacdo da
estratégia organizacional, sendo esta capaz de viabilizar neg6cios inovadores que possibilitam
alterar de forma significativa a vantagem competitiva da empresa Neste contexto, o presente
trabalho teve como objetivo realizar um estudo sobre a contribuicdo da Tecnologia da
Informacédo (T1) para a inovacdo organizacional O desenvolvimento teérico foi realizado com
base nos principais autores e assuntos relacionados aos temas inovagdo, administracao
estratégica, teoria das organizacdes e tecnologia da informacdo A andlise dos resultados
possibilitou identificar as préaticas de Tecnologia da Informacdo adotadas, aspectos
facilitadores e dificultadores que a Tecnologia da Informacdo encontra para promover a
inovacdo organizacional, assim como investigar possiveis relacdes entre as diversas variaveis
estudadas Os principais dificultadores identificados foram: auséncia de treinamento, pouca
cooperacao entre as areas, resisténcia as mudancas e excesso de estrutura organizacional Por
outro lado, os aspectos facilitadores descritos foram: apoio da alta direcdo, lideres, gerentes e
recursos humanos qualificados, participacdo da Tl no planejamento estratégico, investimento
em infraestrutura e papel do diretor de tecnologia executado com eficiéncia Quanto a
inferéncia estatistica testada, os resultados obtidos mostraram uma leve ou pequena forca de
associacao entre as variaveis

Palavras-chave: Inovagdo organizacional. Administragdo estratégica. Teoria das
organizagOes. Tecnologia da informacao
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ABSTRACT

The study of the innovation creation process dynamic and its importance is recognized and
more evidenced by companies of all segments, academical institute and government, as well,
in a global context in order to get high levels of competivity and economical development In
the same way, Information Technology has great importance, not only due to its role as data
provider and decision infrastructure for daily operation of the organization but also because of
its actuation in the development and implementation of the organization strategy process,
once this makes possible the innovation business, by allowing to change significantly the
competitive advantage of the companies In this context, this work aims to perform a study
concerning the contribution of the Information Technology for the organizational innovation
Moreover, the theoretical development was performed based on the main authors works and
subjects related to innovation, strategical administration, theory of the organizations and
information technology issues The analysis of the results allowed to identify the adopted
information Technology practices, easy and difficulty aspects that IT meet to promote the
organizational innovation, and finally investigate possible relation between several studied
variable Main difficulty aspects detected were the training lacking, low cooperation between
the areas, resistance to changes and the organizations excessively structured On the other
hand, main easy aspects described here were high gerency support, leaders, qualified human
resources, IT participation in the strategic planning, infrastructure investment and role of the
IT director executed efficiently Nevertheless, regarding the tested statistical method of
inference, the obtained results show a slight or low association between the variables

Key-Words: Organizational Innovation. Strategical administration. Information Technology



CAPITULO 1

1.1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos a importancia da inovacdo organizacional tem sido ressaltada, por
meio de pesquisas e publicacBes cientificas como um processo para obter vantagem
competitiva e crescimento sustentavel no mercado globalizado. O termo “destruicéo criativa”
definida por Schumpeter (2005) retratou a inova¢do como um processo de cria¢do de valor
que ocorre pela substituicdo de produtos ou métodos de produgdo existentes por novos
produtos ou procedimentos, no qual o seu resultado é capaz de alterar a estrutura do mercado
presente. Desta forma, quando uma empresa inova, a partir da criagdo de novos produtos ou
processos, antecipando-se em relacdo aos seus concorrentes pode obter as vantagens de quem
é pioneiro, aumentando sua competitividade e obtendo um aumento significativo de seu

retorno financeiro.

Com relacdo ao ambiente organizacional que favorece o desenvolvimento da
inovacdo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) identificam a organizacdo que aprende,
descrevendo que esta se caracteriza pela administracdo do processo de aprendizado
estratégico, na qual as acBes provenientes da interacdo e conflitos entre as diversas areas da
organizacdo se tornam um padrdo de forma a influenciar proativamente a reorganizacao e
melhoria do desempenho organizacional. Neste ambiente, o poder de decisao esta distribuido
por toda a organizacgdo, onde todos os participantes influenciam e ajudam no desenvolvimento
da estratégia emergente de maneira que ela nunca se estabiliza. O papel da alta direcdo é estar
atento e reconhecer sua emersdao de forma a incentivar, interromper ou permitir que a

estratégia emergente tome lugar de estratégias intencionadas, mas ainda nao realizadas.

Por outro lado, a Tecnologia da Informacgdo (TI) tem sido evidenciada pela sua
capacidade de criar formas inovadoras de negdcios, contribuindo para o desempenho
organizacional. Segundo Castells (2003), a Tecnologia da Informacdo (TI), por meio de
equipamentos, comunicacGes em rede e sistemas inteligentes capazes de capturar, codificar,
distribuir e criar conhecimentos revolucionou as bases da economia e da sociedade
modificando fundamentalmente a forma como se trabalha, se aprende e se vive. Albertin e
Albertin (2005) ressaltam que o nivel de utilizacdo da Tecnologia da Informacao (TI) pelas
organizacOes esta relacionado a perspectiva, visdo e valor que a organizacdo possui desta

tecnologia. Assim, apesar de no inicio da informatizacdo das organizagdes, a Tecnologia da



Informacédo (TI) ter sido utilizada principalmente como ferramenta de produtividade e
controle, a partir da disseminacéo do seu uso, as organizagdes identificaram e ampliaram suas
capacidades buscando obter alinhamento estratégico adequado da organizacdo com a

Tecnologia da Informacgao (TI).

Para que se possa entender sobre a importancia da Tecnologia da Informagéo (TI) para
a inovacgdo organizacional, este trabalho discute sobre os conceitos de inovacdo, teoria das
organizacOes, administracdo estratégica e a propria perspectiva sobre a Tecnologia da

Informagéo (T1).

1.2. JUSTIFICATIVA

No contexto em que o objetivo da Tecnologia da Informacédo (TI) é colaborar com a
realizacdo das necessidades estratégicas, verifica-se que as organizacdes tém concedido maior
importancia & questdo da administracdo da informacdo, da mesma forma como tém se

interessado em identificar quais beneficios podem ser conquistados.

Por outro lado, entende-se que a obtencdo de desempenho organizacional com base na
inovacdo, ndo se consolida unicamente por meio de investimentos aplicados em Tecnologia

da Informagéo (TI).

Assim, o presente estudo busca identificar no contexto organizacional, as préaticas e as
condi¢cdes que favorecem a inovacdo organizacional de forma a compreender sobre as

contribuigOes da Tecnologia da Informacéo (T1) neste processo.

Por fim, pretende-se com esta pesquisa colaborar com os trabalhos realizados nesta

area de forma a cooperar com novas perspectivas sobre o tema.

1.3. QUESTAO DA PESQUISA

Determinadas organizagbes, por meio do desenvolvimento de um ambiente
interligado, no qual se realizam conexdes entre pessoas, idéias e objetos tém sido capazes de
inovar continuamente. De acordo com Hargadon (2003), a perspectiva em rede descreve o0
processo de inovagdo, onde as inovagdes provocam mudancas radicais nas redes existentes, de
forma que grupos de pessoas, idéias e objetos sdo reorganizados, criando novos

relacionamentos e transformando as tecnologias existentes em obsoletas.



Neste contexto, a Tecnologia da Informacdo (T1) mostra-se relevante devido a sua
atuacdo no processo da administracdo da informacdo com o objetivo de atender e participar
das necessidades estratégicas e operacionais das organizacdes, mapeamento e identificando

novas conexdes capazes de criar formas de negdcios inovadores.

Assim, a questdo principal da pesquisa consiste em compreender e identificar as

contribuicdes da Tecnologia da Informacéo (T1) para a inovagao organizacional.

1.4. OBJETIVO GERAL

Verificar de que forma as atividades exercidas pela Tecnologia da Informagdo (TI)

contribuem para a inovacao organizacional nas empresas pesquisadas.

1.5. OBJETIVOS ESPECIFICOS

-Efetuar a revisdo da literatura sobre temas relacionados a inovacéo, estratégia, teoria
das organizac0es e tecnologia da informacéo (TI) para compreender e analisar os fatores que

contribuem para a ocorréncia de inovagdo organizacional;

-Elaborar um instrumento de pesquisa para distinguir propriedades caracteristicas da
Tecnologia da Informacgéo, estrutura organizacional, modelo de gestdo e realizagdo de
inovacao;

-ldentificar as praticas de Tecnologia da Informacdo (TI) adotadas pelas empresas

pesquisadas;

-Relacionar as préaticas adotadas pela Tecnologia da Informagdo (TI) & inovagdo

organizacional;

-Distinguir os aspectos facilitadores e dificultadores que a Tecnologia da Informacao

(TI) encontra para promover a inovagdo organizacional;

1.6. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em capitulos. O primeiro capitulo refere-se a introducao,
na qual séo descritas: a questdo da pesquisa, objetivos do estudo e justificativa. O referencial
tedrico é desenvolvido no capitulo dois, o qual aborda os principais conceitos sobre inovagao,

discorre sobre o tema administracdo estratégica, sobre a teoria das organizacfes e examina o



tema Tecnologia da Informacéo (TI). No terceiro capitulo é desenvolvida a metodologia de
pesquisa que tem como base 0s conceitos apresentados. A apresentacdo e analise dos
resultados da pesquisa sdo apresentadas no capitulo quarto. As conclusdes e propostas para
trabalhos futuros estdo descritas no quinto capitulo. Finalizando o trabalho sdo apresentadas
as referéncias bibliogréficas pesquisadas, bibliografias recomendadas e apéndice contendo o

Questionario aplicado na pesquisa.

REFERENCIAL TEORICO

Com base na literatura existente o objetivo do capitulo segundo é apresentar 0s

conceitos e modelos considerados relevantes para a pesquisa.

CAPITULO 2

2.1. INOVACAO

A questdo da inovacao integra diversas dimensdes, seja econémica, social, tecnolégica
ou organizacional. Os autores Kanter, Kao e Wiersema (1998) definem inovagdo como o
processo de obter novas idéias para o uso produtivo, concordando que este processo nao
precisa ser necessariamente uma invencdo. O objetivo é de construir uma passagem entre a
idéia e a sua viabilidade comercial. Nestes termos, a inovacao é vista como uma estratégia que
precisa ser integrada ao sistema que ja existe, a partir de uma cultura aberta que abrange as
relacbes em todas as dire¢cdes. Os autores apontam a criatividade para obter novas idéias, 0
desenvolvimento da idéia para transforméa-la em realidade e a capacidade de torna-la um

sucesso comercial, como componentes integrados e essenciais ao processo de inovacao.

Por outro lado, Tushman e Anderson (2004) definem inovagdo como sendo mais do
que uma invencao. Para os autores, a inovacao é capaz de impulsionar uma nova idéia para
um proximo nivel, transformando-a na pratica em uma forma que cria valor econdémico para
um grupo de consumidores. Uma inovacdo pode diminuir o custo de producdo dos produtos
gue uma empresa ja produz, elevando o valor da empresa ou permitindo que a empresa
conquiste novos mercados. Isso é possivel tanto pela melhoria ou substituicdo de produtos e
processos existentes. Também para Hitt et al. (2002), a inovagdo esta relacionada com a

competitividade estratégica e o desempenho financeiro de uma organizacao.



Numa quarta perspectiva, Prahalad e Ramaswamy (2004) afirmam que para alcancar o
crescimento lucrativo, os gestores devem buscar novas fontes de inovacao e criatividade, além

de se concentrar nos custos, aumento da qualidade de produtos e processos.

2.1.1. Inovacao e desenvolvimento econémico

Barbieri (2004) descreve que as inovagdes desempenham um papel fundamental para
as empresas e estdo presentes em qualquer atividade humana que se renova e se atualiza.
Deste modo, as empresas que sobrevivem ou crescem sdo aquelas capazes de introduzir

novidades tecnoldgicas e organizacionais ao longo do tempo.

Drucker (2001) segue a mesma perspectiva e descreve que a inovagdo é capaz de
modificar a economia e a sociedade provocando uma mudanca no comportamento das pessoas
em geral ou ainda gerando uma mudanga em um processo, na maneira COMO as pessoas

trabalham e produzem algo.

Segundo Schumpeter (2005), a inovacao € considerada como competéncia estratégica
capaz de gerar desenvolvimento econémico para um Pais, uma vez que, as inovacdes ocorrem
de modo descontinuo provocando revolugdes que alteram o equilibrio e criam condicGes
macroecondmicas divergentes, de forma que seus efeitos se estendem a diversas areas e
conduzem a reorganizacdo da atividade econémica, criando novas combinacgdes produtivas ou

mudancas nas funcdes de producéo.

Em sua teoria Schumpeter explica que o desenvolvimento econémico prossegue
ciclicamente devido as inovacgdes que aparecem descontinuamente. Quando bem sucedidas,
essas inovagdes proporcionam oportunidades de obter lucros extraordinarios por um periodo
de tempo. Os imitadores surgem e bens de consumo sdo langados no mercado provocando a
queda dos precos, das margens de lucro e dos investimentos em inovagao. Isto por sua vez,
forca a reorganizagdo da producgdo, maior eficiéncia, menor custo, eliminagdo de empresas
ineficientes e a substituicdo de antigos produtos e processos por novos. Esta permanente
tempestade de destruicdo criadora explica o desenvolvimento macroeconémico como
periodos ciclicos produzidos por explosfes descontinuas de processos no micro nivel de
empreendimento e investimento em inovacdo. Devido ao monopdlio dos lucros ser
temporario, o processo de destruicdo criadora beneficia a sociedade por meio da introducéo de
novos produtos e processos. Além disso, o extraordinario lucro realizado pelas empresas

inovadoras servira de fundo para o proximo empreendimento de inovacao.



2.1.2. Inovagéo e Invengéo

Muitas vezes o termo invencdo e inovacgao sao interpretados como sinénimos, contudo
Schumpeter (2005) afirma que uma invencdo ndo necessariamente conduz a uma inovacéao.
Para o autor, a inovagdo possui a fungéo de produzir um efeito economicamente relevante, a
invencdo ndo. Da mesma forma para Drucker (2001), a inovacgéo alcanca todas as fases de um
negocio e nao se define pela invencdo uma vez que seu foco ndo é o conhecimento e sim o

desempenho econdmico.

Van de Ven et al. (1999) e Barbieri (2004) argumentam que enquanto a invencao se
define pela descoberta, a inovagdo € mais abrangente e inclui o processo de desenvolvimento
e implementacdo de uma nova ideia. A idéia pode ser a recombinacdo de conhecimentos ja
existentes, uma estrutura que altera a ordem convencional, uma féormula ou uma nova

abordagem que é percebida como nova pelos individuos envolvidos.

2.1.3. Tipos de Inovagéo

2.1.3.1. Inovacdo Tecnoldgica InovacBes tecnoldgicas dizem respeito a criagdo e

aperfeicoamento de novos produtos, processos ou Servicos.

De acordo com Barbieri (2004), a inovagédo tecnoldgica é o processo realizado por
uma empresa com o objetivo de criar produtos e processos que incorporem novas solucdes
técnicas, funcionais ou estéticas, com 0 objetivo de alcancar resultados especificos para a
empresa. As solugdes podem se apresentar na forma de um novo processo produtivo,
modificagdes no produto existente, introducdo de novos produtos integrados ou que exigem

novas tecnologias para a empresa.

Para Porter (1989), qualquer tecnologia desenvolvida em uma empresa pode ter um
impacto significativo sobre a concorréncia, se esta conseguir alterar de uma forma
significativa a vantagem competitiva de uma empresa ou a estrutura industrial. Assim, a
transformacdo tecnoldgica por si s6, ndo € condicdo suficiente para obter desempenho
excepcional, uma vez que depende da existéncia de processos e estruturas implementadas com

SUCessO.

A transformacdo tecnologica tem importancia quando esta desempenha um papel

importante na mudanca da estrutura do mercado, na criacdo de novos mercados, afetando a



vantagem competitiva de empresas estabelecidas e movendo outras para a lideranca. Nesse
aspecto a transformacdo tecnoldgica pode representar uma posicdo competitiva mais
favoravel a uma empresa em determinadas circunstancias quando a propria transformacéo
tecnoldgica reduz o custo ou aumenta a diferenciacdo e a lideranca tecnoldgica da empresa é
sustentavel, quando muda os condutores do custo ou da singularidade em favor de uma
empresa, quando o pioneirismo na transformacéo tecnoldgica traduz-se em vantagens para o
primeiro a mover-se além daqueles inerentes a propria tecnologia, quando a inovacdo melhora
a estrutura industrial geral. Caso a inovagdo ndo esteja de acordo com as circunstancias

citadas, podera ocorrer uma perda da competitividade por parte da empresa (Porter, 1989).

As formas pelas quais as empresas inovam podem ser por meio de investimentos em
atividades internas, como a area de Pesquisa e Desenvolvimento -P&D ou atividades externas,
como a obtencgéo de inovagdes de outras companhias, por meio de parcerias, aquisi¢des, spin-
off, joint-venture e outras formas. Ainda segundo Hitt et al. (2002), os esfor¢os de inovacgéo
podem ser formais ou informais. Formais quando definidos e documentados como
procedimentos e praticas. Informais quando sdo rotinas ou maneiras de trabalhar que evoluem

ao longo do tempo.

2.1.3.2. Inovagéo Incremental e Radical

Barbieri (2004) apresenta uma classificacdo que destaca o grau de novidade nas quais
as inovacg0es sdo dispostas em uma linha continua. Assim, em um extremo se encontram as
inovacOes do tipo radical, que criam novas indUstrias e no outro extremo, as do tipo

incrementais que acrescentam pequenas novidades em produtos e processos conhecidos.

Para Fleury e Fleury (1997), a inovacdo incremental ocorre por meio da combinacao
tecnoldgica entre diferentes empresas propiciando um desenvolvimento gradual de varias
empresas, enquanto que o tipo de inovagdo descontinua contribui para o crescimento radical

de uma ou outra empresa.

As inovacdes incrementais impulsionam a trajetdria tecnoldgica estabelecida e estdo
associadas com aperfeicoamentos significativos de produtos e valorizacdo da satisfacdo do
cliente (Tushman, Anderson, 2004).

Da mesma forma, Christensen (2003) descreve que a inovacdo tecnologica

incremental propicia melhoria no desempenho de produtos estabelecidos, se constr6i sobre



capacidades tecnologicas bem disseminadas na pratica e objetivam atingir mercados

conhecidos, nas quais as necessidades do consumidor séo percebidas.

A inovacdo € incremental no sentido organizacional se o conhecimento requerido para
exploré-lo se baseia no conhecimento existente e € incremental no sentido econémico se

permitir que produtos existentes se tornem mais competitivos (Afuah, 2003).

A inovacdo radical é aquela que é capaz de romper com um modelo e iniciar um novo
ciclo. Assim, para Porter (1989), a transformacéo radical oferece uma oportunidade Unica de
mudanga na posi¢do competitiva da empresa e em geral anula muitas vantagens do primeiro a
mover-se e barreiras de mobilidade construidas com base na tecnologia anterior. Segundo o
autor, “ainda que um inovador seja imitado, o pioneirismo pode resultar em varias vantagens
em potencial do primeiro a mover-se em custo ou diferenciacdo e que permanecem mesmo

depois de sua lideranga tecnolégica ter desaparecido”.

A perspectiva de Afuah (2003) mostra que a inovacéo radical cria novos mercados por
meio da introdugdo de um novo tipo de produto ou servigo, 0 novo produto ou servigo € mais
barato que os produtos e servigos existentes, porém inicialmente o desempenho destes sdo
inferiores aos produtos existentes quando comparados as métricas de performance. As
inovacOes radicais requerem pesquisas, processos e valores que sdo muito diferentes daqueles
que foram adquiridos na exploracdo de tecnologias antigas. No sentido organizacional é
considerado radical se o conhecimento que apoiar a inovacdo for muito diferente do
conhecimento existente. E radical no sentido econdmico se tornar os produtos existentes ndo

competitivos.

Segundo Van de Ven et al. (1999), as inovacOes radicais mudam por completo os
modelos vigentes, tornando obsoletas as formas antigas. Por outro lado, as inovagoes
incrementais sdo construidas sobre o que j& existe no presente, por meio de modificagdes
sucessivas. Para os autores, as organizagOes que valorizam e premiam o individualismo
podem obter vantagens em inovagGes radicais, enquanto um sistema mais coletivo pode ser

melhor em inovacgdes incrementais.

Tushman e Anderson (2004) a definem como aquela que envolve mudanca

tecnoldgica descontinua em um subsistema principal que provoca mudangas sucessivas.



2.1.3.3. Inovagéo de Ruptura

Segundo Christensen (2003), as inovacGes de ruptura
apresentam ao mercado uma proposi¢ao de valor muito diferente
do disponivel até aquele momento, por meio da criacdo de novos
produtos e servi¢os que ndo competem com o0 mercado vigente,
uma vez que, possuem desempenho inferior, quando comparado ao
da tecnologia atual, fornecem menor lucratividade, mas
geralmente sdo mais simples, convenientes e viaveis
economicamente, tornando-se interessantes para um mercado
emergente ou para consumidores menos exigentes. Posteriormente,
guando a inovacdo de ruptura conquista novos mercados ou as
camadas menos sofisticadas dos mercados, inicia-se o ciclo de
melhoria, que por fim, acaba atraindo a atencdo dos consumidores
mais exigentes. Neste momento, a inovacgdo de ruptura é capaz de

superar os lideres dos setores.

Ainda de acordo com o autor, quando as inovacdes de ruptura surgem, os modelos de
administracdo muitas vezes revelam-se incapazes de reagir. A busca pelo crescimento e maior
lucratividade, a dificuldade em cortar custos para adequar-se a lucratividade de mercados
pequenos, insuficientemente definida e com menor lucratividade, criam barreiras que
impedem a mobilidade do mercado de novos produtos, portanto, as propostas para adotar
tecnologias de ruptura geralmente perdem para as propostas de mover-se para 0 mercado
superior. O autor conclui que a lideranga € mais crucial para competir com as inovacdes de
ruptura do que com as incrementais e que os mercados pequenos e emergentes ndo podem
resolver as exigéncias de crescimento de curto prazo e lucro das grandes empresas. Empresas
bem administradas freqlientemente fracassam porque muitas das praticas de administracdo
que Ihes permitem tornarem-se industrias lideres acabam dificultando que elas desenvolvam
as tecnologias de ruptura, por outro lado, empresas bem administradas sdo excelentes no

desenvolvimento de inovagOes incrementais, que melhoram o desempenho de produtos.

2.1.4. Ciclos Tecnoldgicos

Segundo Tushman e Smith (2004), os tipos de inovacdo e fluxos de inovacdo se

constituem por inovagfes incrementais, inovacdes de arquitetura e inovagdo descontinua ou
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radical. Os Ciclos Tecnologicos sdo compostos por descontinuidades tecnoldgicas que
iniciam periodos de intensa competitividade. Durante esta fase, tecnologias concorrentes
competem entre si e com o padrdo tecnoldgico vigente. Estes periodos de inovacdo
turbulentos se encerram com o aparecimento de uma inddstria padrdo ou um modelo
dominante. O surgimento de um modelo dominante inicia um periodo de mudanca
tecnologica incremental e de arquitetura o qual € interrompido em algum momento pelo
proximo produto substituto. A descontinuidade tecnoldgica subseqiiente, entdo, inicia a
préxima onda de variacdo tecnoldgica, selegdo e permanéncia. Descontinuidades tecnoldgicas
rompem com padrdes incrementais de inovacdo e geram periodos de efervescéncia
tecnoldgica que sdo confusos, incertos e de alto custo para os clientes, fornecedores,
vendedores e agéncias reguladoras. Durante a fase de oportunidades em que o mercado
aguarda o surgimento de modelos dominantes, as empresas que competem precisam

rapidamente se direcionar para o0 novo padrdo ou se arriscar por ficar fora da competicao.

As eras de efervescéncia estdo associadas as variacGes de produto descontinuo. Os
Modelos dominantes estdo associados com o processo fundamental de inovacdo. Depois que
os modelos dominantes surgem, as eras subseqlientes de mudanga incremental estéo
associadas com a modularizacdo de produto, sendo um periodo propicio para inovacdes de

arquitetura, incremental, descontinua e com base no mercado.

Antes que um modelo dominante se torne padrdo, o progresso tecnoldgico €

controlado pela competigéo entre tecnologias alternativas.

Depois que o modelo dominante é definido, a mudanca tecnoldgica subseqliente é

controlada pela sua propria logica da tecnologia selecionada.

Assim, modelos dominantes séo divisores em um Ciclo Tecnoldgico. Os periodos de
inovacado incremental conduzem a profundos avangos no novo produto padrdo. Por outro lado,
as consequéncias de apostar em um modelo errado produzem efeitos graves, particularmente

se 0 modelo é um subsistema central (p.ex. microprocessador e sistema operacional da IBM).

Durante os periodos denominados de efervescéncia, acGes tomadas pela alta direcdo
influenciam tanto a natureza da mudanga técnica quanto o destino da organizagdo. Por outro
lado, durante os periodos de mudanca ncremental, a influéncia da alta dire¢do no progresso de
uma trajetoria tecnologica estabelecida € limitada. Desta forma, a alta direcdo pode
desestabilizar sua classe de produtos iniciando diferentes tipos de inovacdo e conduzindo

fluxos de inovagéo.
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A Figura 1 apresenta os Ciclos Tecnoldgicos através dos tempos.

Ciclos Tecnologicos
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Figura 1 -Ciclos Tecnoldgicos atraves dos tempos

Fonte: Tushman e Anderson (2004).

2.1.5. Processo de Inovacéo

O processo de inovagdo, muitas vezes esta vinculado a imagem de um personagem
inovador, solitario, capaz de ter idéias geniais e mudar a estrutura do mercado vigente.
Hargadon (2003) apresenta como exemplo dessa imagem, Thomas Edison, descrito como o
solitario génio criativo que patenteou mais de mil inventos e que foi capaz de revolucionar o
mundo com suas invengdes. Porém, segundo o autor, Thomas Edison dependia
fundamentalmente da colaboracdo de varias pessoas de seu grupo que trabalhavam em seu
laboratério em Menlo Park. Edison utilizou-se de sua rede de relacionamentos para conectar-

se a outras pessoas, idéias e objetos as quais juntas eram capazes de criar suas invencdes.

O autor propde uma perspectiva em rede para entender o processo de inovacdo, na
qual as inovacdes radicais fazem com que as redes mudem drasticamente. Todos 0s grupos de
pessoas, idéias e objetos formam novos relacionamentos aparentemente do dia para a noite.
Novas tecnologias tornam obsoletas ndo apenas objetos antes usados, como também pessoas e
idéias ligadas a esses objetos e em uma reacdo em cadeia, as complexas organizacles e
mercados que cresceram em torno dessas combinacfes. Novas pessoas, novas idéias e novos
objetos derrubam tradicionais prioridades nas organizacdes. Assim, entender as redes e suas

dindmicas fundamentais é critico para compreender o processo de inovacdo. O processo de
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inovacdo depende menos de génios solitarios e mais de individuos que explorem as dinamicas

da rede para compor o processo de inovagéo.

Algumas organizacdes tém encontrado formas de desenvolver o ambiente interligado e
como resultado elas sdo capazes de inovar continuamente enxergando e realizando conexdes
entre as pessoas, idéias e objetos através de ambientes mais amplos. Focando em suas redes
mais do que em seus génios solitarios é possivel aprender muito sobre o processo de
inovacao.

Segundo Kanter et al. (1998), no processo de inovacdo, a primeira
etapa é ter idéias. Depois € preciso transforméa-las em realidade e,
por fim, colocar os produtos no mercado, transformando-os em

sucesso. Esta etapa exige integracdo das areas de distribuigdo,

preco, marketing e relacdes publicas.

Rogers (2003) descreve 0 processo que comega com a invengao de
uma idéia a qual surge do reconhecimento de necessidades ou
problemas e pesquisa basica ou aplicada; entdo, essa idéia avanca
por meio do desenvolvimento, producéo e testes em programas ou
dispositivos concretos e chega ao ponto maximo com a sua difusdo

e adocdo pelos usuarios finais.

O processo de inovacdo para Van de Ven et al. (1999) € constituido por atividades
relacionadas & geracdo de idéias, desenvolvimento e implementagdo das idéias selecionadas e
obtencéo ou sustentacdo dos resultados. O processo se completa quando novos conhecimentos
estiverem definitivamente incorporados em produtos, servicos, processos produtivos, técnicas
de gestdo, e orientacdes estratégicas, atendendo aos objetivos que deles se esperam. Ainda
segundo o0s autores, o processo de inovacdo inclui as inovagBes tecnoldgicas (novas
tecnologias, produtos e servicos) e inovagdes administrativas (novos procedimentos, politicas
e formas organizacionais). Conhecer como ocorre 0 processo de inovagdo fornece

informagdes Uteis que possibilitam analisar, planejar e empreender uma jornada da inovagéo.

Os autores acreditam que o desenvolvimento de um modelo empiricamente
fundamentado da jornada da inovacgédo pode captar as progressdes desordenadas e complexas
observadas nos estudos de casos de inovagao pelos pesquisadores (Van de Ven et al., 1999).

O processo de inovagdo consiste de um ciclo ndo linear composto por comportamentos
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divergentes e convergentes. Particularmente durante periodos divergentes a jornada da
inovacdo é instavel e imprevisivel e a sua administracdo deve ser sensivel as diferentes
condicdes iniciais.

O processo de inovacdo envolve aceitar pontos de vista diferentes, aprender por meio
da descoberta, liderar de forma heterogénea e trabalhar em conjunto com outros para criar
novos relacionamentos e instituicdes, a fim de sobreviver coletivamente. Ocasionalmente, o
processo de inovagdo converge em uma direcao particular e flui em um padrdo peridédico mais
ordenadamente. Ter a habilidade de trabalhar a transicdo, entre os periodos divergente e
convergente, é especialmente delicado por duas razdes. Primeiro, porque quando as pessoas
adquirem algum conforto e habilidade em trabalhar com o fluxo convergente, o processo de
inovacdo pode mudar para um caminho divergente que requer habilidades administrativas
muito diferentes as adquiridas. Como resultado, conduzir uma completa jornada da inovacéao
requer o desenvolvimento de habilidades administrativas ambidestras. Segundo, porque 0s
caminhos dessas transicdes sdo normalmente imprevisiveis e estdo alem do controle daqueles
que participam do processo. Contudo, os lideres da inovacéo e investidores podem intervir e
fixar limites nos padrdes divergentes e convergentes. As fontes de investimentos e a estrutura
organizacional responsabilizam-se por habilitar a jornada da inovagdo, enquanto as regras
institucionais externas e o foco interno, forcam os limites dos ciclos nessa jornada. A partir
destas caracteristicas, Van de Ven et al. (1999) enfatizam que é importante mapear 0 processo
de inovagdo antes de prescrever como controla-lo, uma vez que obter um entendimento de
como o processo de inovacgdo realmente se desvela, prové uma sélida fundamentagdo empirica
para conduzir pesquisas futuras e praticas de administracdo. Em seus estudos sobre o processo
de inovacdo os autores descrevem que a maioria das inovacdes € muito complexa para que
uma pessoa a execute individualmente. Assim um grupo de pessoas precisa ser recrutado,
organizado e direcionado. Este grupo de pessoas aplica suas diferentes habilidades,
conhecimentos, experiéncias, niveis de energia e estruturas de referéncia as idéias de
inovacdo. A mobilizacdo e o controle desse time de inovagdo sdo significantemente mais

complexos do que a modelagem e direcionamento da iniciativa de uma Unica pessoa.

As vezes encontra-se na literatura que a inovagdo consiste de um empresario que
trabalha com um grupo fixo de pessoas em tempo integral para desenvolvimento de uma nova
idéia, porém observa-se que muitos interessados comprometem-se e descomprometem-se de
forma fluente no processo de inovagdo ao longo do tempo, enquanto seus interesses e

necessidades de limitacdo exigir. O foco nas pessoas enquanto criadoras e facilitadoras da
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inovacdo precisa ser balanceado pela equivalente atencdo as pessoas como inibidoras da
inovacdo. Para a maioria das inovacdes tecnoldgicas a infra-estrutura necessaria inclui normas
institucionais, base de conhecimento cientifico, mecanismos de financiamento, recursos
humanos competentes, mercado de consumidores informados e instruidos, estabelecimento de
estruturas de controle da industria e procedimentos, para regulamentar o comportamento das
empresas competidoras e legitimar o dominio da industria em relacdo a outros sistemas
industriais, sociais e politicos. Cada empresa compete para estabelecer sua posicdo distinta na
industria, a0 mesmo tempo, as empresas precisam cooperar entre si para estabelecer uma

infra-estrutura necessaria a todos os participantes da industria para sobrevivéncia coletiva.

2.1.5.1. Inovagdo como um Processo em Rede

Na economia do conhecimento a natureza da inovagdo tem mudado, uma vez que tanto
tecnologias como inovagoes estdo se tornando mais complexas e os individuos ndo tém sido

mais capazes de desenvolver todas as capacidades necessarias para a criagdo da inovacéao.

Para Bullinger, Auernhammer e Gomeringer (2004), o conceito de inovacdo é
multidimensional e excede a inovagdo tecnoldgica incorporando, por exemplo, novas formas
de distribuicdo, marketing ou design e nao esta limitada ao setor de alta tecnologia da

economia, mas a um direcionamento que esta voltado para o crescimento.

Desta forma, os inovadores de sucesso estdo se organizando para formar redes de
inovacdo que permitem desenvolver competéncias flexiveis e oferecer inovagdes que séo

solugdes completas e ndo apenas de produtos.

Hargadon (2003) desenvolveu uma perspectiva de inovacdo em rede composta por
campos tdo diversos quanto a teoria de rede, aprendizado psicoldgico, microsociologia e
estudos sociais sobre tecnologia. Para 0 autor o pensamento estratégico enfatiza o debate
sobre uma determinada posicéo estratégica, como o baixo custo, uma competéncia estratégica
especifica ou o desenvolvimento de uma capacidade logistica Unica. Como resultado, a alta
direcdo foca mais em escolher mercados e competéncias do que vir a compreender como eles
podem descobrir, moldar e executar estratégias mais eficazmente. Normalmente tecnologias
sdo percebidas em termos de hardware e software — porcas e parafusos, bits e bytes — objetos
puramente fisicos. Mas estes objetos estdo profundamente inseridos em redes especificas de

pessoas, idéias e outros objetos. Para que funcionem conforme se pretende, precisam de



15

pessoas experientes e idéias apropriadas. Deste modo, tecnologias mais complexas envolvem
objetos mais complexos e também interligacdes entre pessoas e idéias mais complexas. Sob
uma perspectiva em rede, esses relacionamentos entre pessoas, idéias e objetos representam a

tecnologia.

Formalmente a tecnologia é definida como o arranjo de pessoas, idéias e objetos para
realizacdo de um determinado objetivo. Essa perspectiva fornece uma forma de considerar as
relacdes entre esses trés elementos de tecnologia. Tecnologias existentes sdo combinagfes
Unicas desses trés elementos. Os objetos sdo hardware e software, objetos fisicos que séo
tangiveis e relativamente imutaveis. As idéias sdo o entendimento de como interagir com
aqueles objetos. Suas experiéncias Ihe fornecem o conhecimento tacito que fazem as idéias e

0s objetos funcionarem efetivamente juntos.

Ainda de acordo com o autor, cada vez mais haverd complexos sistemas técnicos
surgindo a partir de combinagdes com tecnologias mais simples. Com exemplo, é citada a
rede mundial de computadores -Internet que se desenvolveu inicialmente pela combinacéo de
estacdes, tecnologias de rede e comunicacdo de protocolos na qual a fibra Optica, servidores
de rede, redes locais, servidores de e-mail, modem, computadores pessoais, aplicacdes de
Web, programadores em Java e tantos outros elementos foram sendo adicionados.

As organizacdes de forma semelhante representam a combinacdo cumulativa de
pessoas, idéias e objetos, tipicamente envolvidos em componentes menores dispostos em
ordem desde a pesquisa e desenvolvimento para producao até o processamento do pedido para

as vendas e servigo.

O termo corretagem da tecnologia (technology brokering) proposto por Haradon
(2003) descreve uma estratégia para obter inovac@es recombinadas. Esta estratégia envolve a
combinacdo de objetos, idéias e pessoas existentes de maneira que sdo capazes de gerar
revolucdes tecnoldgicas. Os corretores da tecnologia (technology brokers) buscam vantagem
estratégica pela interligacdo de uma ampla variedade de industrias, a partir objetos, idéias e
pessoas existentes. Assim, a corretagem da tecnologia foca em construir novas redes em torno

de idéias emergentes.

O laboratério de Edison em Menlo Park € citado como exemplo que oferece valiosa
percepcao sobre o processo de corretagem da tecnologia sendo capaz de explicar muito sobre

o fluxo continuo de inovacdes que emergiam de seu laboratdrio. A histdria classica de um
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génio trabalhando sozinho, somente a partir da sua imaginacdo e um amontoado de sucata é

equivocada.

Observando os esforcos coletivos do time em Menlo Park, como o laboratério estava
envolvido no mundo interconectado e como Edison alterou a rede de seu tempo é possivel

entender sobre o processo de inovagao.

Edison criou condicdes ideais para a geracdo de inovagdes continuas. O laboratorio
compunha seu tempo fazendo trabalho de planejamento para os clientes no telégrafo, luz
elétrica, ferrovia e indastrias de exploragdo de minas e conduzindo seus proprios
experimentos. Trabalhando com uma escala de clientes e industrias foi capaz de mover-se
entre mundos diferentes que compuseram cada uma dessas industrias — usando seu trabalho
para clientes diferentes para interligar esses diferentes mundos quando ele e seu time

visualizaram idéias que se mostraram promissoras em outro lugar.

Edison criou uma comunidade em Menlo Park que era profundamente comprometida
com 0 processo de inovacdo. Perseguindo uma estratégia de corretagem da inovacdo, Edison
conectou velhos mundos e construiu novos mundos em torno das inovacdes que ele viu como
resultado. Muito do trabalho de Edison combinou idéias existentes de formas diferentes cujas

inovacOes revolucionaram industrias.

Em muitas organizacdes e no projeto de muitas pesquisas e desenvolvimento em
laboratdrios, a busca pela inovagdo é sindbnimo de busca pela invencdo. A performance das
divisdes, laboratorios e individuos é avaliada em termos de patentes criadas e as descobertas
de produtos se tornam lendas de objetos. Assim como Edison inventou a lampada, Art Fry da
3M inventou o Post-it, Doug Engerlbart da SRI inventou o mouse de computador e William
Schockley na Bells Labs inventou o transistor. Enquanto inovacdes sdo novas de alguma

maneira, sdo velhas em outras.

Os corretores da tecnologia (technology brokers) estdo conectados sutilmente a um
numero de diferentes comunidades. Isso faz com que sejam 0S primeiros a verem novas
oportunidades, mas também de serem os Ultimos a serem pegos em redes de praticas

estabelecidas e interesses que constrange os habitantes de mundos individuais.
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2.1.5.2. Ambientes de Inovagdo da Experiéncia

Segundo Prahalad e Ramaswamy (2004), a inovacdo da experiéncia € composta pela
integracdo completa e ininterrupta de imaginacdo, insights do consumidor e tecnologia
avangada.

O desafio da inovacao da experiéncia consiste em combinar 0s elementos basicos de
dialogo, acesso, avaliacdo do risco e transparéncia de modo a criar um novo espaco para
experiéncias de co-criacdo. Na experiéncia de co-criagdo os lideres de negdcios deslocam o
foco da inovacdo afastando-o dos produtos e servigos e concentrando-o nos ambientes de

experiéncia capazes de facilitar experiéncias cativantes.

O foco dos ambientes de experiéncia inovadores difere do foco tradicional na inovacao
dos produtos e servicos. O ambiente de experiéncias oferece oportunidades para que 0s
consumidores construam suas proprias experiéncias especificas em determinado contexto de
espaco e tempo, acomodando um grupo heterogéneo de consumidores, desde o0s muito
sofisticados e ativos até os pouco sofisticados e passivos, reconhecendo gque ha consumidores
que, as vezes pretendem apenas consumir de maneira passiva. Além disso, procura facilitar o
aproveitamento de novas oportunidades resultantes da evolugdo de novas tecnologias,

acomodando o envolvimento das comunidades de consumidores.

O Quadro 1 apresenta um comparativo entre a inovacao tradicional e a inovacdo da

experiéncia.
Inovacao tradicional Inovacio de experiéncia
Objetivo da Produtos e processos Ambisntes de experidncias
inovacio
Basg do valor Ofertas de produtos e Co-criagio de sxpariéncias
samvigos
Wisfio da criaglo de A emprasa cria valer, Co-cria-se o valor; co-criagio de
valar Maodalos de Inovagio push valar cantrada no individuo
2 pull
Foco do Custo, gualidade, Granularidade, extensibilidades,
desanvalvimanta valocidade & modularidade conestividade & evolutividade
Vis#o da tecnologia Recursos & fungbes; Capacitadores de experiéncias;
integragéo de tecnologia e inegracio das expariéncias
sistemas
Faco da infra- Sustentas o fomacimants Sustentar a co-construgho de
astrutura da produtos & sevigos axpanéncias personalizadas

Quadro 1 -Perspectivas de inovacao

Fonte: Prahalad e Ramaswamy (2004).




18

2.1.6. Modelos de Inovacéo

Segundo Barbieri (2004), os Modelos de inovacdo sdo Uteis porque ampliam o
entendimento a respeito das inovacdes e seu processo de gestdo e mostram relacGes entre as
diferentes atividades necessarias para conduzir os processos de inovagdo genericamente

considerados.

No Modelo Linear (science push), a inovacdo € concebida como o resultado de um
processo de geracdo de conhecimentos desde a pesquisa basica que é um modo de produzir
conhecimentos cientificos, até a sua aplicagdo pratica. A inovacdo é induzida pela oferta de

conhecimentos.

A Figura 2 mostra o Modelo linear de inovacdo ou science push.

Desanvalvi Engenharia do Produgia
Piifl‘iﬁa — Tﬁﬁf — mgnts | Croduto s 9o (e gnﬁ'?_ﬂ;’g'
= plic axparimantal processo comarcial

Figura 2 -Modelo Linear de Inovagéo.

Fonte: Barbieri (2004).

No Modelo Linear reverso (demand pull), a inovacdo é induzida pelas necessidades de

mercado ou problemas operacionais observados nas unidades produtivas.

A Figura 3 mostra o Modelo linear reverso de inovacdo ou demand pull.

2z o %y e Engenharia ~
NGW-\:\.JKjﬂ';kau Geragio Desen- do produto F’r:u::lu.,.".l:u 8
operacionais e da )| VOl imanto s a do mmp| lancamsnto
da mercado idéias da idéia mrocesso comarcial

Figura 3 -Modelo Linear reverso

Fonte: Barbieri (2004).

O Modelo de terceira geragdo combina o modelo de oferta de conhecimentos com o de

demanda da sociedade.
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A inovacdo é um processo que articula as necessidades da sociedade e do mercado

com o0s avanc¢os dos conhecimentos cientificos e tecnologicos.

As inovacgOes se beneficiam da acumulacdo de conhecimentos proporcionada pelas

pesquisas e a0 mesmo tempo procuram atender as necessidades da sociedade.

A Figura 4 mostra o Modelo de terceira geracao.

Nova ) ]
necessidads A Mecessidadas da sociedade o do mercado x
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8
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d

0

I ' x x ,
Nava A— Estado da arte da tecnologia @ da produgéo

tacnologia

Figura 4 -Modelo de Terceira Geragédo

Fonte: Barbieri (2004).

O Modelo de Kline mostra que as relag@es entre as pesquisas cientificas e tecnoldgicas

e 0s processos de inovacdo se ddo em todos os sentidos e com todos os elementos da cadeia
de inovacéo.
A Figura 5 mostra o0 Modelo de Kline e suas principais conexdes.

a (P ree
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Figura 5 -Modelo Kline

Fonte: Barbieri (2004).
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No Modelo prescritivo do funil de Clark e Wheelwright, a geracédo de idéias, selecéo
das idéias mais apropriadas aos objetivos da empresa, levando em consideracao as limitagdes
a que ela estd sujeita em termos de recursos, prazos, mercados etc. Por fim as idéias

selecionadas devem se desenvolvidas até o ponto de serem implementadas com éxito.

A Figura 6 mostra 0 Modelo Prescritivo de Clark e Wheelwright.

Fasa 1: Fase 2: andlise das Fass
geragio de idéias melhoras idéias desanvolvimenta
para dacidir se dos projatos
continuam ou nio aprovados

‘_\_\_\_\_"‘—\—‘_\_;_\q
oY oo
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o O [
s

Figura 6 -Modelo Prescritivo

Fonte: Barbieri (2004).

Foi proposto por Van de Ven et al. (1999), o Modelo Ciclico de atividades divergentes

e convergentes.

O Modelo buscou pesquisar o processo de inovacdo em multiplos niveis e explicar as
dindmicas temporais em uma ampla variedade de mudangas organizacionais e processos de

inovacao.

O ciclo consiste em duas fases que se distinguem por em uma seqléncia de
comportamentos divergentes e convergentes. De acordo com o Modelo, as repeti¢des do ciclo
sdo habilitadas pelo fluxo de recursos e reestruturacdo do sistema e sdo compelidas pelas
regras externas e direcdes escolhidas internamente. A divergéncia envolve um ramo do
comportamento que explora e se expande em diferentes direcGes. Ela é acionada pela
introducdo de recursos em um sistema. A divergéncia ndo ocorre sem o0 gasto de atencédo e
tempo e esses gastos requerem recursos adicionais — pessoas, tempo, idéias, dinheiro — acima

e além do sistema normal de apoio. O comportamento divergente aumenta o nimero das
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dimensbes ou complexidade de um sistema e tende a seguir em um processo aleatorio e

caotico.

O comportamento convergente € um processo integrado e estreito que objetiva testar e
utilizar uma dada direcdo. Ele reduz as dimensdes e a complexidade de um sistema e se move
para um padrdo periddico de quase equilibrio. O comportamento convergente é acionado
pelas dindmicas externas e internas. Restricdes externas incluem regras institucionais e
mandatos organizacionais que estreitam as fronteiras das acfGes admissiveis. Restricbes
internas incluem limitagcGes de recursos e descobrir uma possibilidade que foca atencdo e

acoes em uma direcéo escolhida.

Nessa perspectiva, a jornada da inovacdo consiste de um ciclo repetitivo de fases de
atividades divergentes e convergentes que sdo habilitadas pelos investimentos de recursos e

sdo restringidas por regras externas e internas descobertas de um curso de agdo escolhido.

Comportamento divergente: Processo de ramificacdo e expansdo de exploracdo de

novas direcoes.

Comportamento convergente: Processo de integracdo e estreitamento do

aproveitamento de uma dada direcéo.

O comportamento divergente aumenta as dimensdes de um sistema e é seguido por
padrdes aleatorios e caoticos, enquanto que o comportamento convergente reduz as dimensoes
de um sistema e reflete um padrdo periddico ou de quase equilibrio. Essas dimensdes e
padrbes de comportamento podem ser distinguidos empiricamente pela diagnose de uma
sequéncia de eventos que puderam ser observados em uma inovacdo organizacional ou

esforcos de mudanca.

2.1.7. Inovacéo Organizacional

De acordo com Albertin e Albertin (2005), a inovacdo ndo se limita ao
desenvolvimento de novas tecnologias para criagdo de novos produtos e servigos, mas
também a forma em que a organizagdo atua em um mercado de constantes mudancas. Sendo
que os beneficios da inovacdo podem ser traduzidos em prote¢do da vantagem competitiva e a

satisfacdo de clientes, empregados e acionistas.
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Tushman e Smith (2004) relatam que embora empresas lideres possuam tecnologia e
recursos para inovar sao as empresas de menor porte, porém agressivas, que tém criado novas

tecnologias capazes de apropriar-se das posi¢cdes de mercado das empresas lideres. Para os

autores, 0 sucesso das empresas lideres faz com sejam incapazes de modificar suas
competéncias existentes para desenvolver inovag¢fes que possam criar novos mercados. Desta
forma, ndo foram as novas tecnologias que fizeram as empresas fracassarem, nem mesmo a
perda de mercado, falta de investimentos ou novas regras impostas pelo governo, mas a
inércia.

Pesquisas realizadas por Christensen (2001) demonstraram que as empresas
fracassaram quando uma inovacdo destruiu o valor das suas competéncias vigentes e que
desenvolver competéncias essenciais e administrar por meio de melhorias continuas, ndo séo

suficientes para sustentar vantagem competitiva.

Considerando tais aspectos 0s autores Goss, Pascale e Athos (2005) apontam que em
um cenario globalizado e de intensa concorréncia, a mudanca incremental jA ndo é mais
suficiente para muitas empresas, uma vez que, estas precisam reinventar-se constantemente
para criar 0 que ainda ndo existe. Por outro lado, algumas empresas conseguem de forma
proativa, alterar as bases da competicédo, por meio de fluxos de inovacdo. Essas empresas sdo
capazes de desenvolver inovacgdes incrementais, assim como inovacOes radicais que sdo
capazes de mudar os padrGes da industria, substituindo produtos existentes ou recriando
produtos para mercados diferentes. A habilidade de criar proativamente mdltiplos tipos de
inovacgdes para iniciar fluxos de inovacgdo, é capaz de sustentar a vantagem competitiva de

uma organizacao.

Por outro lado, para Tushman e Anderson (2004), a inovacao organizacional refere-se
a criacdo de valor por meio da inovacdo estratégica e administracdo das mudangas
organizacionais. Os autores enfatizam que introduzir uma inovagdo no mercado envolve mais
do que apresentar algo novo, uma vez que, a inovagao se torna um sucesso quando atinge o
mercado certo, no momento certo e na posi¢do competitiva certa. Com relacéo a estrutura, a
organizacdo inovadora € descentralizada, facilita e agiliza as decisdes, de maneira a
possibilitar a constante criacdo do novo e abandonar sistematicamente o que esté estabelecido
(Drucker, 2001).

Em seus estudos sobre o processo de inovacdo Van de Ven et al. (1999) identificam a

estrutura necesséria para a mudanga organizacional a qual envolve a adog¢do de novos
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componentes administrativos a fim de estimular a adogdo de inovacdes técnicas. Para 0s
autores, a inovacao organizacional pode ser compreendida por meio da conexao existente
entre as dimensBes técnicas e administrativas para criacdo de inovacgdes, onde os fatores
criticos de sucesso para adocdo de inovacGes em grandes organizagBes sdo superados por
meio da flexibilidade, foco na inovacdo, competéncia técnica e atencdo nos responsaveis
diretos pela sua implementacdo. Com relacdo ao ambiente, experiéncias repetidas e acumulo
de aprendizado podem proporcionar a organizacdo uma base de dados de competéncias e
assim progressivamente aumentar sua chance de obter sucesso na criacdo de inovagoes
subsequentes. Quanto aos resultados obtidos pela inovacéo, estes séo considerados a partir da
sua utilidade posteriormente quando o processo de inovacdo é completado e implementado.
Assim, a inovacdo € vista como sucesso desde que seja rentavel, produtiva ou capaz de
resolver problemas, por outro lado, novas idéias que ndo sdo percebidas como Uteis ou

rentaveis normalmente séo denominadas como erros.

Para Kim e Mauborgne (2005), quando as empresas adotam uma logica estratégica
padrdo, concentrando esforcos na competicédo, realizando medidas de compara¢do com seus
concorrentes, conduzem a si mesmas a competir na margem pela participacdo incremental e
alcangam menores éxitos. Por outro lado, empresas de alto crescimento buscam novas idéias e
saltos quanticos, identificando e fornecendo fontes de valor completamente novas que
permitem obter maiores vantagens competitivas por meio da adogdo de uma logica estratégica

chamada inovagéo de valor.

A inovacdo de valor é uma ldgica estratégica na qual a concorréncia ndo é o modelo
padrdo e na qual a empresa empreende um salto quantico no valor para dominar 0 mercado
visando um grande volume de consumidores, concentrando-se nos principais elementos em
comum valorizados mercado e nas suas capacidades. Os inovadores de valor buscam solugdes
inovadoras desejadas, liberando recursos para a identificacdo e fornecimento de fontes de
valor completamente novas. Desta forma, mesmo ndo se preocupando em desenvolver
vantagens em relacdo aos seus concorrentes, acabam alcancando as maiores vantagens
competitivas. Quanto a concorréncia, estes tém dificuldade em imitar a curva de valor
radicalmente diferente e as vantagens de escala que acompanham a inovagdo de valor

encarecem ainda mais a inovacao.



O Quadro 2 apresenta caracteristicas das duas légicas estratégicas.

Logicas estratégicas
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D?;::tg;?ada Lagica Convencional Lagica da Inovacio de Valor
Pressupostos | As  condighes setorials  sdo | As condigbes setorials podem
Sotoriais premissas. 55 moldadas.
Foco Estratégico | A empresa deve  construir [ A concorréncia nao & o
vantagens compstitivas. A mata & | paradigma. A empresa dove
SUpSrar a concoridncia. empreendar um salto quantico
ne  valor para  dominar o
mercada.

Clizntas A eampresa deve reter ¢ ampliar a | O inovador de valer almeja a
base de clentes, por meio de | massa de compradores @
maior sagmentagio g | voluntariamente admite a perda
customizagio. de alguns dos atuais clisnes.

Ele s& concentra nos principais
elemeantos am comum
valorizados pelos clientes.

Ativos o A empresa deve alavancar os | A empresa ndoc  deve  ser

Capacidades ativos e capacidades existantas. constrangida pelas atuais
disponibilidades. A pargunta
carta & “0O que fariamos s
estivéssemos comegando  de
nova?”

Ofartas de As fronteiras tradicionais do setor | Os inovadores de valor pensam

Produtos & daterminam os produtos e [ em termos das solughes totais

Sevigos sarviges ofertados pela empresa. | procuradas pelos clisntas,
A meta & maximizar o wvalor | mesmo que  conduzam A
dessas ofaras. emprasa para além das ofertas

tradicionais do setar.

Quadro 2 -Légicas Estratégicas

Fonte: Adaptado de Kim e Mauborgne (2005)

Da mesma forma para Hitt et al. (2002), a inovacdo de valor cria um cenario
radicalmente novo e maior para 0 mercado, em vez de produzir aumentos incrementais de
valor, na qual a organizacdo gera conhecimentos que se tornam a base para modelar e
sustentar novas competéncias essenciais, com potencial para criar novos mercados ou

expandir seu negdcio.

Quanto ao ambiente, na perspectiva de Eisenhardt (2005), a improvisacdo necessaria a
criacdo da inovacao, se assemelha ao jazz, no sentido de que para que 0s musicos improvisem

é preciso que todos os componentes do grupo mantenham foco no que esta acontecendo.

Também para Weick (2002) compreender o processo pelo qual o jazz se desenvolve
possibilita analisar questdo da inovacao sob o aspecto da geracdo de idéias e criatividade. Para
o0 autor, a musicalidade proveniente do jazz relaciona-se com o antigo interesse dos tedricos
organizacionais por processos, desenvolvimento e Modelos, assim a relevancia do jazz como
metafora para anélise organizacional ressalta que o jazz ndo se baseia na tradicional distin¢éo

da mdasica entre compor e tocar, assim como na Teoria das Organizagbes que separa a
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estrutura do processo, a formulagdo da estratégia e planos de implantacdo, os processos dos
produtos e o futuro do passado. Os componentes do grupo tém um senso continuo de
localizacdo, onde o musico € criador, intérprete, solista e artista, demonstrando pouca
importancia sobre qualquer divisdo do trabalho. Também, a0 mesmo tempo em 0s musicos
estdo ligados por formas sociais coordenadas, preservam sua diversidade. A improvisagdo
permite a personalizacdo da melodia inicial de forma que os musicos sejam capazes de
encontrar ordem no meio do caos. As canc¢des produzidas representam um tipo de estrutura de
equivaléncia mutua que produz coesdo em meio a diversidade, mas deixando os musicos
livres para se concentrar em qualquer ponto sem perder a coesdo e ordem continua. Assim, o
jazz é definido como uma arte imperfeita que possui falsos comecos, falhas e execucdes
imperfeitas que sdo freqlientemente encontrados no ambiente organizacional. Esta estética da
imperfeicdo denominada pelo autor cria um entendimento diferente em relagéo ao erro, uma
vez que 0s erros podem ser vistos como momentos de experimentacOes a partir dos quais as

pessoas podem aprender e ndo como ameagas a serem evitadas.

2.2. ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

O intenso desenvolvimento tecnoldgico, a competicdo global, as transformacdes
econbmicas e politicas, assim como a valorizacdo das questdes sociais e ambientais tem
influenciado e provocado mudancas estruturais nas formas pelas quais as atividades de uma
organizacdo se estabelecem, exigindo novas habilidades, competéncias e estratégias de
negocios. Assim, cada vez mais as organizacgdes tém sido pressionadas a reduzir seus custos,
aumentar a sua eficiéncia, identificar e explorar novas fontes de receita para se manterem no

mercado.

Segundo Ghemawat (2000), a estratégia como forma de moldar o mercado e
influenciar o ambiente competitivo comecou na segunda metade do século XIX, com a
Segunda Revolucao Industrial. Posteriormente, a Il Guerra Mundial tornou critico o problema
da alocacdo de recursos escassos, mas estimulou o desenvolvimento de novos instrumentos,
técnicas e uso do pensamento estratégico formal para determinar as a¢fes gerenciais. Durante
0 periodo da Guerra Fria, o desenvolvimento de conceitos estratégicos com aplicacdo em
negocios voltou-se para a questdo da competéncia distintiva que enfatiza os recursos e

habilidades para criagdo de valor.
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De acordo com Mintzberg et al. (2000), a area da administracdo estratégica surgiu no
inicio dos anos 60 e atualmente constitui um campo dindmico, na qual a estratégia esta
integrada tanto a organizacdo como ao ambiente. Sua esséncia € complexa, influencia o
ambiente geral da organizacgdo, envolve acgdes deliberadas, emergentes e realizadas, engloba
diversos processos de pensamentos sobre sua formulacdo e existe em diferentes niveis:

gerencial, corporativo, de negocios e diretivo.

Michel Porter (1996) define estratégia como planejamento e implantacdo de um
sistema integrado de atividades diferenciadas que uma empresa adota em comparacdo aos
seus concorrentes. Para 0 autor, as organizac¢Oes que forem capazes de criar e implementar as
melhores idéias e as formas mais eficientes de trabalho terdo a sua disposicdo uma vantagem

distintiva no ambiente competitivo.

Sob a perspectiva de Hitt et al. (2002), toda estratégia tem um objetivo que antecede as
acOes planejadas de forma que a geracdo de valor ocorre por meio da formulagdo e

implementacdo a analise do ambiente externo e do ambiente interno.

A compreensdo do ambiente externo tem como objetivo reconhecer antecipadamente
as mudancas, tendéncias, oportunidades e ameacas. A andlise deste ambiente é realizada por
um processo continuo, por meio da prévia identificacdo de sinais de mudancas, tendéncias do
ambiente, monitoramento, desenvolvimento de projecbes e de resultados antecipados
(previsdo), determinacdo da ocasido e da importancia das mudancas e tendéncias do setor para

as estratégias e a administracdo da empresa (avalia¢do).

A andlise do ambiente interno tem como propésito desenvolver um ambiente
organizacional de experimentacao e aprendizado para que a organizacdo tenha habilidades de
desenvolver vantagens competitivas. Nesse contexto as competéncias essenciais precisam ser

identificadas, desenvolvidas, difundidas e protegidas.

As competéncias essenciais sdo recursos e capacidades que servem de base para que

uma organizacao alcance vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes.

Os recursos sdo representados pelas entradas no processo de producdo da empresa e
podem ser divididas em: a) recursos financeiros: capacidade de obter capital e habilidade em
gerar fundos; b) recursos fisicos: acesso a matérias-primas e ponto de localizacdo da empresa;
C) recursos tecnologicos: patentes e direitos autorais; d) recursos humanos: conhecimentos,

confianca e capacidade gerencial; €) recursos de Inovacdo: idéias, capacidade cientifica e
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criatividade e f) recursos de reputacdo: percepcdes de qualidade, confiabilidade, relacbes de

eficiéncia, suporte e beneficio.

A utilizacdo destes recursos simplesmente ndo é suficiente para garantir sucesso a
empresa. Por outro lado, é a sua combinacao diferenciada que serd capaz de gerar vantagem

competitiva para a organizagao.

As capacidades relacionam-se as habilidades da empresa em organizar seus recursos

de forma planejada e integrada, a fim de alcancar seus objetivos.

Desta forma, as competéncias essenciais emergem por meio de um processo
organizacional na qual a empresa se torna capaz de oferecer seus servicos e produtos de forma

unica onde seus concorrentes ndo conseguem reproduzir, nem imitar seus beneficios.

2.2.1. Vantagem Competitiva

Segundo Porter (1989), a inovacao € um dos principais condutores da concorréncia e
um grande equalizador que pode induzir empresas para a lideranca e acabar com a vantagem
competitiva até mesmo de empresas estabelecidas. Assim, a criacdo e implementacdo de uma
estratégia de geracdo de valor, por meio do desempenho de um conjunto de atividades
integradas de forma (nica e valiosa em comparacdo a concorréncia, € capaz de gerar
vantagem competitiva sustentavel, uma vez que torna dispendioso para a concorréncia copiar
todo o sistema de atividades interligadas que envolve a organizagdo ou ainda adquirir as
habilidades de executa-las da mesma forma.

O autor ressalta, porém, que muitas empresas tém utilizado técnicas de gestdo para

melhorias produtivas, ao invés de desenvolver capacidades Unicas para geracdo de valor.

A utilizagdo de técnicas de gestdo como sistema de gestdo integrado, qualidade total,
indicadores de comparacdo, terceirizagdo e reengenharia, sdo utilizadas para aumentar
significativamente a eficiéncia operacional, mas muitas organizacdes tém dificuldade em
transformar esses beneficios em vantagem competitiva. De acordo com a proposicao do autor,
isto ocorre porque estas técnicas podem ser rapidamente difundidas e copiadas pelos
concorrentes, as disputas por preco e custos tornam-se cada vez mais intensas e constantes,

tornando as empresas muito parecidas e reciprocamente destrutivas.
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2.2.2. Escolas de pensamentos

Mintzberg et al. (2000) apresentam dez escolas de pensamentos que surgiram em
estagios diferentes do desenvolvimento da administracdo estratégica e as relacionaram em trés

grupos principais organizando-as quanto a sua natureza:
-prescritiva;
-descritiva;

-de configuragéo.

De acordo com os autores cada Escola ressalta aspectos distintos do processo de

formulacdo da estratégia.

2.2.2.1 Escolas prescritivas

O grupo de escolas prescritivas se preocupa em como as estratégias
devem ser elaboradas e é composto pelas escolas do:

-design;

-planejamento;

-posicionamento.

A escola do Design objetiva estabelecer uma adequacao entre as capacidades internas
da organizacdo e as possibilidades externas, por meio da avaliagdo dos seus pontos fortes e
fracos e das oportunidades e ameacas no ambiente. A formacdo da estratégia deve ser um
processo de concepcdo simples, explicita e de responsabilidade da alta dire¢cdo que comanda
todas as decisfes importantes, por meio do planejamento, orgamento e controle.

A escola de Planejamento teve inicio no mesmo periodo que a escola do Design, sendo
H. Igor Ansoff o autor mais influente dessa escola. O planejamento € visto como essencial a

organizacdo, cujo modelo basico busca desenvolver procedimentos, or¢camentos, planos
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operacionais e quantificacdo das metas da organizacdo, prevendo e se preparando para o
ambiente externo. A estratégia deve ser obtida por meio de um processo controlado de
planejamento formal sob responsabilidade da alta dire¢do, mas sua implementacdo deve ser
delegada aos planejadores. A escola de Posicionamento é a escola mais antiga de formacao de
estratégia e no principio tratava das condicGes ideais para se abordar um adversario e defender
a propria posicao no contexto das batalhas militares. Nesta escola, o processo de formacao da
estratégia é realizado por meio da selecdo de posicdes estratégicas genéricas com base em

calculos analiticos.

Enquanto as escolas de Planejamento e a do Design ndo impdem limites sobre as
estratégias possiveis, a escola do Posicionamento considera que somente algumas poucas

estratégias podem ser defendidas contra os adversarios.

As consultorias de estratégias, como o Boston Consulting Group (BCG), surgiram
nesta fase apresentando técnicas de matriz de crescimento-participacdo e curva de
experiéncia.A matriz de crescimento-participacdo propde que uma empresa pode ter sucesso
qguando for capaz de obter um conjunto de produtos com diferentes taxas de crescimento e

diferentes participacdes de mercados.

A aplicacdo da curva de experiéncia sugere que a experiéncia de producéo acumulada
conduz a um custo médio inferior, de forma que, as empresas sdo estimuladas a reduzir seus
precos para conquistar participacdo de mercado antes de seus concorrentes e assim obter

vantagem.

A partir da metade dos anos 70, a escola de Posicionamento voltou-se para o estudo

sistematico das relacdes entre condigdes externas e estratégias internas.

Sob esta perspectiva, Porter (1989) estabelece que a estratégia de uma organizacao
deve estar fundamentada na estrutura do mercado no qual as empresas atuam e propde 0S
conceitos de Modelo de Analise Competitiva, Cadeia de Valor, além de um conjunto de

estratégias genéricas.

O Modelo de Analise Competitiva descreve cinco forcas no ambiente de uma

organizacéo que influencia a concorréncia:
a) a ameaca de novos entrantes;
b) o poder de negociacéo dos fornecedores;

c) o poder de barganha dos compradores;
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d) a ameaga de produtos substitutos e
e) a rivalidade entre as empresas concorrentes.

Relacionando e analisando adequadamente os resultados das cinco forgas com a
competitividade da empresa, Porter (1989) afirma que é possivel determinar o grau de
atratividade e as habilidades que a organizacdo possui para obter maiores taxas sobre o
investimento, aléem de permitir que a empresa interprete e preveja acdes e iniciativas da

concorréncia.

Para compreender como cada atividade é realizada e determinar se uma empresa tem
custo alto ou baixo em relagdo aos seus concorrentes, a Cadeia de Valor genérica decompde e

analisa as atividades de relevancia estratégica de uma empresa em atividades denominadas:

-atividades primarias: atividades envolvidas na criacdo de produto, venda,
transferéncia até o cliente e assisténcia ap0s a venda; -atividades de apoio: insumos,

tecnologia, recursos humanos.

O conjunto de estratégias genéricas, composto pelas estratégias de lideranga em custo,

diferenciacéo e foco, foi proposto como forma de obter um desempenho acima da média.

A lideranca em custo € a estratégia que oferece produtos e servigos a baixo custo, por
meio do investimento em instalagfes para producdo em larga escala, ganho de experiéncia,
economia de escala e monitoracdo dos custos operacionais, pela utilizacdo de programas

como downzing e gerenciamento da qualidade total.

A estratégia de diferenciacdo ocorre pela introducdo de produtos ou servigos a pregos
mais elevados, com base na lealdade a marca e dos compradores.

O foco em custo ou na diferenciacdo representa a terceira estratégia genérica que

procura atender a um segmento localizado ou restrito.

2.2.2.2 Escolas descritivas:

Autores como Lindblom (1959), Wrapp (1967), Quinn (1980), Nelson e Winter (1982)
contestaram diversas proposicdes das escolas prescritivas sugerindo que a imagem tradicional

de formulacéo de estratégia ndo corresponde ao que realmente acontece nas organizagoes.



31

Nesta fase, a analise estratégica, antes dominada por textos normativos, passou a
incorporar estudos com base cientifica, apoiada na economia, na sociologia e em outras

ciéncias humanas.

Deste modo, o grupo de escolas descritivas prop6e a busca pelo entendimento de como
as estratégias se formam de fato nas organizacGes. O grupo é formado pelas escolas

Empreendedora, Cognitiva, de Aprendizado, de Poder, Cultural e Ambiental.

Em 1950 Joseph Schumpeter (2005) introduziu o termo destruicdo criadora, como
sendo um fendbmeno essencial capaz de manter o capitalismo em movimento. Neste aspecto, 0
empreendedor representa aquele que é capaz de inovar por meio da aplicagdo dos meios de
producdo existentes de maneira diferente. Na escola Empreendedora a geracao de estratégias
ocorre pela continua busca por novas oportunidades, pela necessidade de realizacdo e pelo
objetivo de crescimento. O poder estd centralizado no executivo principal que ndo tem um
plano formal da organizacdo, mas possui uma lideranca visionaria capaz de promover
mudangas por meio da estruturacdo dos meios de producéo existentes, de maneira vantajosa e

diferenciada.

Na escola Cognitiva o processo de formacdo da estratégia ocorre principalmente pela
forma como as pessoas adquirem, acumulam e utilizam o conhecimento. As informagdes que
vém do ambiente sdo estruturadas na forma de conceitos, molduras, esquemas e mapas,
formando as perspectivas estratégicas do executivo que usa a sua experiéncia direta para
desenvolver seu processo de pensamento. De acordo com a escola de Aprendizagem, as
estratégias emergem por meio de todas as pessoas, por toda a organizacdo e se baseia na
descricdo de como de fato as estratégias se formam e ndo em como estas devem ser
elaboradas. A administracdo estratégica se desenvolve por meio da integracdo continua dos
processos de formulacdo e implementacdo da estratégia, na quais as iniciativas estratégicas

emergem principalmente de atividades gerenciais.

A formacdo da estratégia na escola de Poder apresenta a politica e o poder como
elementos utilizados para negociar estratégias emergentes que atendam a determinados
interesses. O poder se refere aos individuos e a grupos dentro da organizacdo, reconhecendo
aspectos pessoais do individuo que podem conflitar com seus colegas como sonhos,
ambicOes, interesses proprios, comparacdo e medos (poder micro), como também se refere ao

uso do poder pela organizacdo para influenciar o ambiente externo (poder macro).

As estratégias que surgem de processos politicos podem ajudar a:
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-identificar lideres eficazes, separando os seguidores fracos;

-promover o debate sobre questdes divergentes, ja que a politica conduz as pessoas a

defenderem suas idéias e questionarem decisfes impostas;

-estimular mudancgas em uma cultura fortemente ligada a tradi¢do e ao passado, por

meio de individuos com aptiddes mais novas e ainda;

-facilitar a realizacdo de mudancas, por meio de aliancas formadas para obter aceitacao

para suas decisoes.

Enquanto a escola de Poder trata das questbes politicas internas e individuais para
promover mudancas estratégicas, a escola da Cultura, preocupa-se com o coletivo e a
influéncia da cultura na manutencdo da estabilidade estratégica. A cultura é composta por
interpretacdes do mundo, pelas atividades e artefatos sendo compartilhadas em um processo
social. A cultura organizacional é o conjunto de valores, tradicdes, crengas e habitos
compartilhados, capaz de influenciar a formulacdo e implementacdo da estratégia. A escola
Cultural pressupde que a organizacdo ¢ um sistema social coletivo e a formacéo da estratégia
é deliberada e entendida em perspectiva, uma vez que o0 processo de interacdo social ocorre
quando o individuo interpreta as atividades da organizagdo e adquire crencas e habitos, por

meio de um processo de socializacdo implicito.

A Escola Ambiental tem suas origens na Teoria da Contingéncia. Para os tedricos
contingenciais ndo existe um Modelo pronto e cada organizacdo deve ajustar suas acdes
estratégicas as forcas ambientais. Esta Escola descreve o ambiente como sendo o elemento
principal no processo de formacdo da estratégia e a lideranca torna-se um elemento passivo,
na medida em que a organizacdo, primeiro observa as mudancas no ambiente e depois propde

medidas para responder de forma adequada.

Outra abordagem na escola Ambiental se refere a ecologia da populagdo que procura
pelos elementos que tém efeito de aumentar ou reduzir as chances de sobrevivéncia de uma
organizacdo, como as forcas que moldam a estrutura organizacional, os niveis de mudanga e

de mortalidade das organizacGes.

A Teoria Institucional compreende que os esforgos individuais para lidar de forma
racional com as incertezas e limitagbes em um ambiente organizacional altamente
institucionalizado, geralmente levam a homogeneidade na estrutura, na cultura e na producéo.

O termo isoformismo institucional descreve o processo na qual uma unidade se iguala com
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outras unidades que estdo sob o mesmo conjunto de condi¢Ges ambientais e se caracterizam

por trés tipos:

a) isomorfismo coercitivo: pressdes pela padronizacéo;

b) isomorfismo mimético: imitag&o;

c) isomorfismo normativo: profissionalizacéo dos individuos.

2.2.2.3. Escola de configuracao

O grupo da escola de Configuracdo descreve a estabilidade relativa da estratégia no

contexto dos estados da organizacéo,

transformacéo que leva a organizacao para outra configuracéo.

sendo interrompida por algum processo de

Os estados sucessivos de configuracdo com periodos de transformacdo podem

descrever ciclos de vida das organizagdes.

Para esta Escola, a administracdo estratégica busca manter a estabilidade, mas

periodicamente procura inovar, sendo capaz de gerenciar o processo de mudanca sem

prejudicar a organizacao.

O Quadro 3 descreve sinteticamente a Evolugdo do Pensamento

Escolada fofi Principais
Pansameanta: Caracteristicas autares
A formulagao da estrabégia & vista como um procasso do concapg®o. Adopta da pouca comploxidade, incantiva a Salznick,
do Design simplicidade; As estraiégias 520 Onicas, criadas em um processo personalizado de dasenho; Focaliza a imagem do Andraws
Escolas Iidelr_: Ohbjativa ougropdsin. As organizagies aprandam pansandeo; O papal do lider é assancial, pois aste & capaz da
" realizar quass tudo.
P&ﬂﬁ? A formulagho da estratégia & vista como um processo formal. Objetiva o propdsito; A organizaghe busca mantar-ss Arsof
astratdgias do astival por meio de Planos & muda conforme o programado; Parmite mudangas incrementais; As organizagbes
devem sar Planajamento aprandem programando; Atribui &nfase aos planejadores, Sequir os procedimantos é essencial, Ha auséncia de
tormuladas) integragho de componentas.
) A formulagio da estratégiaé vista como um procasso analitico. Propde estratégias ganéricas; Visa o proposite; As Poartar
do Posicionamento | organizagdes aprendem calculando; Atribui &nfase aos analistas, na qual a andlise & essandial 3 formulagho da
astratégia, Hd integragho de componentas.
Empraandadora A formulagfio da estratégia & vista como um processo visiondno. A estratégia & vista come perspectiva intagrada; As | Schumpater,
astratégias 580 Onicas; Visa o propdsito; O papel do lider & essancial, pois este & capaz do realzar quass tudo. Cale
A formulagiio da estratégia & vista como um processe mental. Qusstiona sobre o poder do estrategista; As | Simon, March
Cognitiva gstratégias raramenie ou nunca mudam; As organizagbes aprendem somente com grandae dificuldads; As @ Simon
circunstincias sobreplem-se aos estrafagistas.
A formulagko da astratégia & vista como UM procssso eamergenta. As estralégias 580 vistas como Drocessos Lindtiom,
Escolas Aprandizado idisssincrifices de adaptagho; debtando do lado o delibzrado em favor do emergenta; A aestratégia eamarge a partir Prahalad,
Dascritivas e de todos; As estratégias nunca se firmam; Permite mudangas incrementais; As organiz agoes agrendem fazende; Os | Waick, Quinn,
{como as astrategistas lidam com um mundo dificil e aprandem ao lengo do tempo. Hamel
ostratigias se do A formulagho da estratégia & vista como um processo de negociagho. A estratégia formulada por varias passoas; | Allison, Plafiar
formami Podar Ambients da constants instabilidade na medida am que surgem novos desafios; Descreve mudangas desarticuladas a Salancik,
2 graduais gue surgam a partir dos conflitos; As organiz agdes aprendem afi do. Astlay
A formulaglo da estratégia & vista como um procasso coletivo. A estratégia & vista como perspectiva iniegrada; As Rhenman 2
Cultural esnaléglas 380 Onicas; formulada por wirias pessoas; raraments ou nunca mudam As organizagfes aprandam Hormann
somente com grands dificuldade; As circunstincias sobrapbam-sa aos
Ambisrtal A formulagio da estratégia & vista como um processo reativo. Dalelmunlsn{:l represenlado palo cérebro bioldgico, Hannan o
As estratégias raraments ou nunca mudam; As organizagbes ndo aprendam. Freaman
Escola da A formulagfio da estratégia & vista como um processe da transformagae. Defende mudangas radicais ocasionais. Chandler,
configuragao de Mintzberg,
(busca  pela Configuragao Willar, Miles &
imegragio) Snow

Quadro 3 -Evolucdo do Pensamento Estratégico

Adaptado de Mintzberg et al. (2000)
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2.2.3. Estratégia Emergente

Nesse trabalho ressalta-se a escola de Aprendizado, uma vez que seus aspectos
fundamentais reforcam o processo de aprendizado continuo ao longo do tempo e no qual ndo

ha distin¢do entre o processo de formulacdo e implementagdo da estratégia.

Enquanto o grupo de escolas prescritivas esta voltado para o quantificavel, para a
analise de dados e célculos, tornando a estratégia excessivamente deliberada, a escola de
Aprendizado favorece a estratégia emergente e focaliza o aprendizado coletivo, reconhecendo
a capacidade da organizagéo para experimentar.

Para Mintzberg et al. (2000), a escola de Aprendizado consiste na descricdo de como
se formam as estratégias, ao invés da prescricdo de como formular estratégias. Tem como
objetivo transformar o aprendizado organizacional em elemento principal, por meio da
transferéncia interna do conhecimento de uma parte para outra e permitir que as organizagoes

aprendam com o fracasso tanto quanto com o sucesso e ainda mais.

A pratica do planejamento estratégico ndo é capaz de produzir estratégias inovadoras,
uma vez que esta ndo consegue gerar novas compreensdes estratégicas relevantes. Como
alternativa, os autores propéem o Modelo de aprendizado, no qual as estratégias sao

elaboradas na medida em que s@o executadas.

Desta forma, as estratégias emergentes existem nas organizacdes inovadoras,
administradas em torno de projetos e estruturadas por especialistas que trabalham em grupo.
Nesse tipo de estrutura, ndo ha énfase na hierarquia, supervisdo direta, padronizacéo, regras
ou controle de desempenho e o poder esta vinculado ao conhecimento exigido em cada
projeto. Se uma empresa tem como finalidade a inovacdo organizacional, entdo, ndo pode
determinar uma estratégia, visto que a estratégia deve surgir por meio das acOes. Neste
Modelo o poder de decisdo é distribuido por toda a organizacdo, onde todos os participantes
influenciam e ajudam no desenvolvimento da estratégia emergente de maneira que ela nunca
se estabiliza. O papel da alta direcdo € estar atento e reconhecer sua emersdo de forma a
incentivar, interromper ou em alguns casos, até permitir que a estratégia emergente tome lugar

de estratégias intencionadas, mas ainda ndo realizadas.

Senge (2004) descreve a estratégia emergente como aquela que propde uma continua

ampliacdo de suas capacidades, por meio do estimulo de novas formas de pensamentos,
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permitindo que os individuos desenvolvam continuamente suas habilidades de criar resultados

e de aprender em grupo.

Para Weick (2002), a estratégia emergente € um processo cognitivo, nas quais as
organizacBes implementam suas acOes antes de formularem suas estratégias. Assim, na

medida em que a organizacao empreende agdes bem sucedidas, descobre seus objetivos.

Da mesma forma, Eisenhardt (2005) define estratégia emergente como sendo
estratégias desenvolvidas coletivamente, criadas a partir de agdes que surgem na organizagdo
e que sdo reconhecidas e legitimadas pelos gestores, em oposic¢ao as estratégias estabelecidas
pela alta direcdo e executadas verticalmente de cima para baixo.

Quanto a maneira tradicional de elaboracao da estratégia, entendida como um processo
periddico e formal de planejamento estratégico, Mariotto (2003) ressalta que esta forma ja ndo
é suficiente para enfrentar os modelos vigentes de competicéo, de maneira que a formacao da
estratégia nas organizacOes atuais deve focar na continua questdo estratégica e orientacdo em
tempo real. A organizagédo deve ser agil em suas respostas as oportunidades, assim como em
suas habilidades pro-ativas. Nestas condicGes, a formacgdo de estratégia se torna um processo
continuo, incremental, dindmico e flexivel, onde os objetivos gerais e a visdo da organizagdo
tendem a permanecerem estiveis, mas as estratégias intencionadas sdo constantemente
desafiadas por novas estratégias emergentes que integram idéias que surgem de atividades

diarias dos negécios.

A estratégia deliberada é definida como sendo um padrdo de agdo que segue um
planejamento previamente definido. Representa as intencdes que foram realizadas, a partir da
elaboracdo de um processo formal de planejamento, focando o controle e a implementacéo
das intencdes explicitas que foram estabelecidas pelos gestores. Para o autor, em geral, este
tipo de estratégia ocorre na organizacdo mecanicista, na qual se pratica o planejamento
estratégico tradicional, onde os objetivos gerais da organizacao sao definidos pela alta direcao
e posteriormente desenvolvidos pela geréncia de nivel mais baixo, por meio da elaboracéo de
planos detalhados. Nesse contexto os gerentes de nivel mais baixo tém pouco espaco para
iniciativas estratégicas. Por outro lado, as estratégias emergentes resultam, ndo somente dos
esforcos da alta direcdo, mas também de processos coletivos que nascem a partir da geréncia
de diversos niveis hierarquicos ou de pessoas interessadas. Sdo padrdes realizados ndo
pretendidos, na qual a estratégia é definida de uma forma, vista como um plano (estratégia

pretendida), mas utilizada de outra maneira, vista como um padrdo consistente em
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comportamento ao longo do tempo (estratégia realizada). Assim, as organizacdes definem

Planos para o futuro e simultaneamente verificam padrdes de seus comportamentos passados.

A organizacdo que aprende estd sempre realizando uma avaliacdo de seus sistemas,
rotinas e procedimentos, mesmo que estes estejam servindo aos seus propdésitos de forma
adequada, a fim de descobrir se existem novas tecnologias e novos recursos que possam

reestruturar essas atividades e aumentar sua eficiéncia e eficacia.

As visbes estratégicas sdo formuladas pela alta direcdo que também gerencia o
processo de aprendizado estratégico, permitindo que pequenas agdes que se originam da
interacdo, conflitos, ajustes e consenso entre as diversas pessoas da organizagdo, sejam
capazes de se tornar um padréo e influenciar pro ativamente a reformulacdo e melhoria da

meta organizacional.

A criacdo de estratégias novas ocorre a partir da reflexdo que as pessoas fazem sobre
seus modos de proceder e interpretacdo das suas experiéncias passadas.

Para Mariotto (2003), ao se pesquisar sobre o processo de como as estratégias
efetivamente se formam no mundo real das organizacdes, observa-se que nem sempre as
empresas possuem um plano previamente definido, por outro lado, a¢Bes especificas levadas a

pratica definem um padrdo de acéo.
O autor descreve a estratégia emergente sob varias perspectivas, apresentando-a como:
-fenbmeno hierarquico, cuja estratégia nasce na base da organizacdo e emerge até o
topo;
-fendbmeno cognitivo, cuja estratégia surge quando a organizacdo comeca

coletivamente a percebé-la;

-resultado da auto-organizacdo em sistemas complexos, cuja estratégia se desenvolve

como resultado espontaneo de inumeras a¢des ndo coordenadas;

-fendbmeno de aprendizado, cuja estratégia se desenvolve quando a organizagdo corrige

suas ac0es e até seus proprios planos intencionais.

Em um significado mais amplo e inclusivo, o autor descreve a estratégia emergente
como um conjunto de iniciativas realizadas pelos individuos que pode resultar em uma acao
conjunta (fendmeno de auto-organizagdo em sistemas complexos), que se torna conhecida

pelos niveis superiores (fendmeno hierarquico), em que é percebida como algo que produz
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resultados ndo considerados anteriormente como objetivos pela organizacdo (fendmeno de

aprendizado).

A Figura 7 apresenta como as estratégias deliberadas e emergentes ocorrem.

Estratagias dalibaradas & emargentas:

Estratégia Il Estratégia Estratégia
Prate ndida — Delibarada l Realizada

. :'. 4

L v\f 717 *

Estratégia néo- Estratégia
realizada Emeargants

Figura 7 -Estratégias deliberadas e emergentes
Adaptado de Mintzberg et al. (2000).

A perspectiva de Prahalad e Ramaswamy (2004) propde uma abordagem emergente,
na qual a estratégia € vista como um processo continuo de experimentacao, de inovacao e de

descoberta. Neste Modelo, ndo ha distin¢éo entre formulagdo e implementacao da estratégia.

Para os autores, a realidade emergente cria a necessidade de revisdo do sistema
tradicional de criacdo de valor com base na empresa, impulsionando a organizagdo para um

novo cenario de referéncia centrado na co-criacdo de valor.

A co-criacdo de valor ocorre pela interagcdo diferenciada entre seus consumidores e

redes de organizagdes em colaboracdo, de maneira a criar novas oportunidades.

O Quadro 4 apresenta resumidamente as diferencas entre a visdo tradicional centrada

na empresa e a nova visao da co-criacao.



A transformacao da estratégia

Visao tradicional ce ntrada na
ompresa

Mova visho da co-criagio

Ohjativo da
ostratégia

Posicionar a emprasa am
detarminado espaco satorial

Descobrr novas fontes de valor
@ novas oporunidades

Visao dos recursos

Fixos, centrados na ampresa

Expansiveis; disponivais
conforme as necassidades;
cantrados numa rede ampliada

Recursos criticos

Ativos financairos a fisicos

Talento, conhecimentos na reda,
infra-astrutura para o dialogo na

imple mentagao da estratégia

reds ampliada
. ] Busca pela estabilidade o Manajo da instabilidads & do
Parspactiva satorial aquilibrio dasaquilibria
Responsabilidads o Toda a organizagdo; papsl aritico
pela estratagia Alta gardncia dos garentas de linha
Desemabyimanto - - .
da estratégia Analitico Analitico & organizacional
Acasso a competéncias;
F’ngzlr;j:ctlta Alocagio de recursos alavancagem & alocagio de
recursos
Parspactiva
tamperal Lomngo prazo Longo & curto prazo
Dezcoberta continua,
Exacugo Dicotomia entre formulagio & | aprendizado & adaptagio dentro

de uma diregio ampla, ds longo
prazo (intengio estratégica)

Quadro 4 — A transformacéo da Estratégia

Fonte: Prahalad e Ramaswamy (2004).

2.3. TEORIA DAS ORGANIZACOES
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Motta (2003) descreve que a Teoria das OrganizacGes surgiu nos Estados Unidos, a

partir da evolucdo da Sociologia, Ciéncia Politica e Psicologia Social, sendo composta por

partes que formam um Sistema na qual a ocorréncia de novos elementos modifica a

compreensdo do conjunto e impulsiona a busca pelo entendimento das relacbes que se

formam em um novo contexto.

O Quadro 5 apresenta 0 processo de desenvolvimento da Teoria das OrganizacOes e

seus principais autores.
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Quadro 5 -Desenvolvimento da Teoria das Organizacoes

Fonte: Motta (2002).
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Segundo Etzioni (1989), as organizac6es sdo unidades sociais planejadas, estruturadas

intencionalmente com a finalidade de atingir determinados objetivos. A partir da busca pelo

aumento da produtividade para as organizacgdes surgiu a Teoria Classica de Administracdo e a

Administracdo Cientifica que € caracterizada pela organizacao formal.
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A organizacdo formal € definida pelo autor, como o padrdo da organizagdo
determinado pela alta direcdo, ou seja, pela estrutura da divisdo do trabalho, regras de

controle, regulamentacdo dos salarios, controle de qualidade e normas.

A Teoria Cléssica ndo reconhece o conflito entre o trabalhador e a organizacao
supondo que o que é bom para a administracdo também € bom para os individuos. Desta
maneira, o trabalho realizado com rigor e de forma competente € capaz de aumentar a
produtividade da organizacdo. O aumento da produtividade conduz ao aumento dos lucros e
como consequéncia o trabalhador recebe maiores salarios aumentando assim a sua satisfacdo

e seu empenho para continuar produzindo cada vez mais.

Fleury e Fleury (1997) citam o Modelo Classico de aprendizagem behaviorista
associado aos estudos do comportamento, por meio da avaliacdo e observacdo das acdes de

causa e efeito que explicam o comportamento de um individuo.

Para os autores, a aprendizagem é entendida como um processo condicionante,
passivo, mecanico e automatico de repetir experiéncias agradaveis e descartar as experiéncias
desagradaveis. Sob essa perspectiva, 0 Modelo Classico visa estimular comportamentos para

obter sucesso na solugédo de problemas.

Da mesma forma, Motta e Vasconcelos (2002) descrevem que o Modelo Classico

baseia-se na idéia de que o individuo se desenvolve em resposta a estimulos.

No inicio do século XX surgiu a Escola de Administracdo Classica. Nesta época as
organizacBes eram moldadas pela racionalidade técnica e gerencial, expressa pela
burocratizacdo. Suas caracteristicas descrevem que o grau de eficiéncia e a produtividade de
uma organizacdo estdo diretamente relacionados a forma de divisdo do trabalho, ao
agrupamento de tarefas, ao controle rigido, a centralizacdo das decisdes e a criacdo de

sistemas perfeitos.

Sobre a Teoria Classica da Administracdo, Morgan (1996) apresenta a administracdo

como um processo de planejamento, organizacgéo, direcao, coordenacéo e controle rigido.

Mintzberg et al. (2000) mencionam Frederick Winslow Taylor, Henri Fayol, Lyndall
Urwick, Luther Gulick, James D. Mooney, Henry L. Gantt, Lilian Gilbreth e Frank Gilbreth
como os tedricos classicos que apresentaram 0s principios gerais da Teoria Classica de
Administracdo e definiram as bases de muitas técnicas da administracdo e sistemas racionais
como os sistemas de planejamento, programacao de or¢camentos, sistema de remuneracdo por

desempenho e administracdo por objetivos que enfatizam o planejamento, o controle e o
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aperfeicoamento do trabalho. Henry Fayol preocupava-se com o aumento da eficiéncia da
empresa e defendeu a aplicacdo de métodos dedutivos adequados de administracdo a fim de
obter resultados satisfatorios por meio da racionalizacdo da estrutura organizacional a ser
adotava pelas empresas. Considerava que a pratica administrativa poderia ser identificada e
analisada. A fim de obter a maximizagdo de lucros, Fayol ressaltou a divisdo do trabalho, a

hierarquia e unidade de comando.

Lyndall Urwick defendia a idéia de que uma empresa deveria ser administrada em
torno das fungbes administrativas de investigacdo, previsdo, planejamento, organizacéo,
coordenacdo, comando e controle, ressaltando a importancia da integracdo de funcdes,

processos e localizacdo por meio da departamentalizacéo funcional.

Luther Gulick, seguindo a mesma linha de raciocinio de Fayol, evidenciou a divisdo
do trabalho e a coordenagdo como caracteristicas da administracdo de uma empresa. As
funcOes administrativas deveriam seguir a seguinte divisdo: planejamento, organizacéo,

administracdo de pessoal, coordenacdo, informacao e orgcamento.

James D. Mooney dedicou-se aos estudos sobre os problemas relacionados a
Coordenagéo e apontou o0 Modelo Militar como ideal para administracdo de uma empresa, na
qual a autoridade seria representada pelo poder do coordenador.

Henry L. Gantt aplicou a racionalizacdo na producdo e a administracdo cientifica

proposta por Taylor, enfatizou os incentivos monetarios.

Para Motta (2002), a administracdo burocrética foi identificada por Max Weber sendo
caracterizada pelo formalismo, pela estrutura hierarquica com base na divisdo do trabalho, na
razdo e no direito. Em 1911, a publicacdo do livro: “Os principios da Administracao

Cientifica” estabeleceu as bases da administracéo cientifica.

Nesta obra, Taylor relatou que a baixa produtividade do trabalho ocorria em
decorréncia de um sistema ineficiente de administracdo e prop6s a aplicacdo de Métodos
Cientificos como o controle rigido do processo de trabalho, a sistematizacdo das tarefas e o
treinamento do trabalhador, para garantir 0 aumento da produtividade, da eficiéncia e por
consequéncia, dos lucros. Segundo o autor, por meio do estudo de tempos e movimentos seria
possivel analisar e definir planos para estabelecer padrdes e determinar em detalhes as
atividades a serem realizadas pelos trabalhadores. Assim, as tarefas foram individualizadas,
especializadas e simplificadas, de tal forma que os trabalhadores eram altamente

intercambidveis e poderiam ser substituidos com facilidade. Neste contexto, a Administracdo
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Cientifica sempre interpretou a empresa mais como um arranjo organizacional do que um

Sistema Social.

No Modelo mecanicista o ser humano é entendido como uma maquina, como um
organismo passivo, estatico e reativo, cujo comportamento é desencadeado por forgas

externas.

Morgan (1996) descreve que na abordagem mecanicista, a organizacao é formada por
um processo racional e técnico, nas quais as qualidades humanas exercem papel secundario,
sendo que a utilizacdo de seus métodos pode ser eficiente no desempenho de determinadas
atividades, quando existe uma tarefa continua a ser realizada em um ambiente estavel que
assegure que os servicos ou produtos oferecidos sejam adequados, quando se deseja produzir
sempre 0 mesmo servico, quando se objetiva precisdo e quando os individuos se comportam

de forma submissa, realizando as tarefas conforme o planejado.

Por outro lado, 0 modelo mecanicista cria formas organizacionais que tém dificuldade
em se adaptar as mudancas porque ndo foram planejadas para a inovagdo, somente para a

execucdo de atividades ja estabelecidas.

Os niveis de hierarquia verticalizada rigidos, impedem a flexibilizac&o e a capacidade
de acdo criativa e a especializacdo das tarefas divide a organizacdo em feudos, fazendo com
que a responsabilidade das areas se transforme em um sistema de competicdo, por meio do
carreirismo, defesa de interesses departamentais, preferéncia de projetos ou orcamentos

superiores para criar recursos excedentes a area.

O desenvolvimento das capacidades humanas é limitado e busca modelar os
individuos para que sirvam aos fins da organizacdo ao inves de estimular contribuigdes

criativas e inteligentes.
Caracteristicas do Modelo Taylorista:
-busca pela melhor maneira de executar tarefas por meio de Métodos Cientificos;
-estabelecimento de padrdes de producéo;
-estudos dos tempos e movimentos;

-controle e distingdo nitida entre as atividades de responsabilidade dos superiores e dos
subordinados.
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O modelo organizacional Fordista e Taylorista de producdo em massa reforca a
operacgdo, padronizacdo de métodos e condigdes de trabalhos, na qual a inteligéncia e a

comunicacgdo nao sdo necessarias.

Segundo o autor, um dos grandes atrativos do taylorismo é o poder que prové as
pessoas que estdo no comando, garantindo o controle geral sobre a situacdo de trabalho a fim

de obter lucro e aumento da produtividade.

De acordo com Motta (2003), Frederick Taylor em 1911 dedicou-se a questdo do
aumento da produtividade, por meio do estudo do trabalho em suas diferentes etapas e
movimentos necessarios com o objetivo de simplificar e reduzir a0 maximo essas atividades.
O sistema favorece a quantidade em detrimento da qualidade, além de coibir a inovacdo e a

adaptacdo ao mercado.

Uma das idéias principais do movimento de Administracdo Cientifica apresentava o
homem como homo economicus, ou seja, um ser acima de tudo racional que decide sempre

pela melhor opcéo.

Desta forma poderia ser considerado um individuo simples e previsivel que reage

positivamente a estimulos como incentivos financeiros, treinamento e sob controle intenso.

Henri Fayol voltou seus estudos a racionalizagdo da estrutura administrativa que
gerencia o processo de planejar, coordenar, organizar, comandar e controlar. Seus principios

propostos buscavam também o aumento da produtividade.

A Figura 8 sintetiza os pensamentos de Taylor e Fayol.

TAYLOR FAYOL
Estudos Diatarmi- Incen
de nagio da e ) Diviséo
Tempoe [~ Unica [ " H — da
Maovime- Manaira t;PI: Trabalho
nto Ceara
Selegho f .
Maicres Objetivo
o Padrae Aumer- Salérios Maior Organi- | | Principal da
og;em et Produ- | ™ Pr:;dii- —t [ le—| Eficién |#—| zagio |e=— Organiza- |ge
Primeira ¢ vidade Maiores -cia Formal ¢éo:
Classs Lucros Tarsfas
Unidads de
Comando
Leida S‘;E;; Arnplitude de
Fadiga Carrada | Controle

Figura 8 -O Pensamento de Taylor e Fayol

Fonte: Motta e Vasconcelos (2002)
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. A Teoria de Administracdo Classica considera a organiza¢gdo como uma maquina que
opera de forma mecanica. Por outro lado, a organizacdo € composta por individuos cujos

comportamentos ndo podem ser reduzidos a atividades simples e mecanicistas.

Segundo Motta e Vasconcelos (2002), as condigdes fisicas favoraveis de trabalho e
incentivos monetarios ndo sdo suficientes para gerar produtividade para a empresa, uma vez
que o individuo precisa também de seguranca, aprovacdo social, afeto, prestigio e auto-
realizacdo. Além destes aspectos o excesso de formalismo por meio da imposicdo da

disciplina dificulta a adaptacdo da organizacao em situagdes de mudanca.

Assim, a partir da década de 70, as caracteristicas do Modelo Taylorista passaram a ser
questionadas e discutidas. Estudiosos das organizacfes constataram a existéncia de outros
aspectos importantes que influenciavam na produtividade e eficacia dos trabalhadores. Tais
fatores estavam relacionados a motivacdo, a auto-realizacdo e ao comportamento dos

individuos enquanto participantes da organizacao.

O foco volta-se para a organizacdo que atua de forma a estimular o desenvolvimento
do potencial dos funcionarios. E por meio da participacdo no sistema organizacional que o

individuo tem a possibilidade de obter realizacéo pessoal.

Neste contexto, a Escola de Relagbes Humanas surge contrapondo-se ao modelo da
Administracdo Cientifica. Suas premissas fundamentam-se na busca pelo aumento da

produtividade por meio da compreensdo e reducdo dos conflitos internos da organizacéo.

A idéia do homo economicus, defendido pela Escola Classica de Administracdo é
substituida pelo homo social que simboliza 0 modelo da natureza humana. Segundo este
Modelo, o homem é considerado um ser social que possui necessidades de afetividade e

sociabilidade e sua realizagcdo ocorre por meio do grupo, além da necessidade econémica.

Para Motta (2002), a Escola de Relagdes Humanas evidencia a organizagao informal, a
qual é definida pelo conjunto das relagdes sociais ndo previstas em regulamentos ou

organogramas e que existe dentro de qualquer estrutura teorica abstrata (organizacao formal).

Etzioni (1989) descreve que a Escola de Relagdes Humanas, ao contrario da Teoria
Cléssica, enfatiza as necessidades sociais, culturais e ndo econémicas dos trabalhadores,
apresentando a importancia da lideranca, da comunicacao e da participacgao a fim de aumentar
a satisfacdo e a produtividade do trabalho. E nesta Escola que surge o conceito de organizagéo

informal.
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A organizacdo informal refere-se as relagcdes sociais desenvolvidas entre o0s
trabalhadores, aléem das relacbes formais determinadas pela organizacdo ou refere-se as
relacBes reais da organizacdo que se desenvolvem devido a interacdo entre o programa da

organizacao e as pressOes das relagdes interpessoais entre os participantes.

Elton Mayo, Roethlisberger e Dickson foram autores que realizaram estudos e
pesquisas no campo das relagdes humanas e propuseram um Modelo de organiza¢do como
Sistema Social que analisa 0 comportamento organizacional separando o sentimento da
I6gica.

Os autores da Escola de Relagbes Humanas enfatizam que a motivacdo é um elemento
relevante para obtencdo de comprometimento e aumento da produtividade. Por outro lado, o
ser humano continua sendo retratado como um agente passivo que reage aos estimulos de

forma padronizada e cujas a¢des sdo previsiveis.

Segundo Motta (2002), o behaviorismo rompeu com os enfoques prescritivos
simplistas da Escola Classica e Relagdes Humanas voltando-se ao aspecto racional do
comportamento humano com énfase nos processos decisorios. O Modelo behaviorista se
associa ao estudo do comportamento realizado por meio da avaliagdo e observagao das agoes
de causa e efeito e que explicam a conduta de um individuo. Tal conduta se transformaria
devido a reacdo ao efeito que o ambiente externo exerce sobre o individuo. Sob essa
perspectiva, 0 Modelo visa estimular comportamentos para obter sucesso na solucdo de

problemas.

Posteriormente, estudos sobre motivacdo com énfase nas necessidades de auto-
realizacdo, autonomia e autodesenvolvimento tornaram-se propostas das teorias de Motivacao
e Lideranca que defenderam mudancas extensas no trabalho e nas estruturas organizacionais a

fim de que os individuos atuem mais eficazmente.

O conceito do homo social é sobreposto pelo conceito do homem complexo que
representa o individuo formado por necessidades multiplas e complexas como o desejo de

autodesenvolvimento, de autonomia de pensamento e de realizacdo por meio do trabalho.

De acordo com Fleury & Fleury (1997), Abraham Maslow realizou investigacGes no
comportamento humano entre 1939 e 1953, sendo pioneiro ao apresentar uma abordagem
hierarquica das necessidades e motivagdes como seguranca, protecdo, identificagdo com um

grupo, estima, respeito, amor e auto-realizacdo. Outros cientistas comportamentais como
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Argyris (1969), McGregor (1960), Likert (1961) e Herzberg (1959), abordaram a lideranca

como estimulo de motivacao.

Na década de 60, as Teorias X e Y propostas por Douglas McGregor descrevem um
conjunto de suposi¢des que os administradores tém sobre os individuos e defendem que cada
uma dessas teorias reflete crencas basicas sobre a natureza do comportamento humano,

determinando como os administradores podem controlar as pessoas no trabalho.

A Teoria X corresponde as propostas da Escola de Administracdo Cientifica, se baseia
no conceito do homo economicus, ndo levando em consideragcdo as necessidades de auto-
realizacdo e pressupondo que o individuo é preguigoso e indolente, evita o trabalho e as
responsabilidades a fim de se sentir mais seguro. Precisa ser controlado e direcionado, sendo
ingénuo e passivo. Sob essa perspectiva, as crencas da Teoria X levam a uma administracdo
autoritaria, onde os gerentes pensam em termos de direcdo e controle rigido dos subordinados
para garantir a produtividade e a eficiéncia.

A Teoria Y contrapde da teoria X, pressupondo que o individuo se esforca para
aprimorar-se, possui papel ativo, demonstrando criatividade e competéncia, considera o
trabalho como uma atividade natural, aceita responsabilidades e desafios, podendo ter
automotivacdo e autodirecionamento. As premissas da Teoria Y tendem a levar a uma
administracdo mais participativa, na qual o individuo é orientado para o crescimento e 0

desenvolvimento.

A partir da Teoria Y surgiram Vvarios estudos sobre lideranca e modelos propondo
mudangas estruturais nas organizagdes, novas formas de realizar tarefas e processos de

trabalho que permitissem o aprendizado e o desenvolvimento do individuo.

Em 1961 Rensis Likert, a partir de seus estudos, verificou que o aumento da
produtividade, do lucro e das boas relagfes no trabalho estavam relacionados ao estilo de
administragdo. Assim, Likert defende um maior grau de independéncia aos empregados, a fim
de que estes possam se envolver com a organizacdo e com 0s objetivos estabelecidos. Assim,
guanto mais participativo for o sistema de administracdo, maior serd a probabilidade de obter

melhores resultados.

Para Motta e Vasconcelos (2002), Frederick Herzberg foi um tedrico importante que
também participou do processo de caracterizacdo do comportamento humano. Seus estudos
nos anos 60 se basearam na analise das situacdes nas quais os individuos se sentiam

demasiadamente bem ou mal e no entendimento de como certas caracteristicas se
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relacionavam com a satisfacdo ou a insatisfacdo no ambiente de trabalho. Seus resultados
culminaram com a proposta da Teoria Motivacdo-Higiene, a qual sugere que a atitude do
individuo em relacdo ao trabalho pode determinar o seu sucesso ou fracasso. A Teoria
demonstra que os fatores motivacionais responsaveis pela satisfagdo, como a auto-realizagéo,
0 reconhecimento, a responsabilidade, o interesse e o crescimento sdo distintos dos fatores
higiénicos que produzem insatisfacdo, como as politicas da organizacdo, sua administracao,
supervisdo, ambiente de trabalho, relacGes interpessoais, equipamentos, salario, status e
seguranca. Assim, mesmo quando os fatores higiénicos sdo adequados, as pessoas ndo se

sentem insatisfeitas, mas também néo significa que estejam motivadas.

Investigando as teorias de Maslow e Herzberg verifica-se que estas apresentam pontos
em comum. Os fatores higiénicos de Herzberg se relacionam com as necessidades basicas de
Maslow, enquanto que os fatores motivacionais se relacionam com as necessidades

superiores.

Herzberg propde o aumento do grau de dificuldade do trabalho e a diversificacdo de
atribuicbes para criar 0 aumento da responsabilidade, da amplitude e do desafio, a fim de,

alcancar a satisfagédo no trabalho.

Em 1969, em seus estudos, Chris Argyris enfatizou a inter-relacdo entre a
personalidade do individuo e o trabalho propondo a teoria da imaturidade e maturidade que
associa a aprendizagem a capacidade da organizacdo de encontrar maneiras apropriadas para
resolver os problemas e aumentar a sua eficiéncia e a eficacia, por meio de um processo
sistematico de detectar e corrigir erros. O autor pressupe que essas maneiras consistem em
uma forma continua na qual a personalidade se desenvolve ao longo de uma continuidade,

passando da imaturidade para a maturidade.

De acordo com esta teoria, 0 completo desenvolvimento de um individuo ocorre por
meio de sete mudancas em sua personalidade. Na primeira mudanca, o individuo se move de
um estado passivo que recebe ordens e aguarda determinacfes superiores para um estado
ativo no qual propde iniciativas. Na segunda, o individuo se move de um estado dependente
para um estado independente demonstrando autonomia. Na terceira, 0S comportamentos
pouco variados e padronizados passam a estar de acordo com os estimulos do ambiente
externo. Na quarta mudanca, os interesses dispersos e superficiais do individuo se
transformam em interesses intensos. Na quinta, as perspectivas de acdo em curto prazo
visando apenas o presente, se transformam em perspectivas de acdo em médio e longo prazo

demonstrando habilidade em visualizar o futuro. Na sexta, a postura de obediéncia e auto-
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estima baixa modifica-se para uma postura de igualdade ou superioridade em relacdo aos
outros. Finalmente, na dltima dimensdo de mudanga, a pouca consciéncia de suas

potencialidades se transforma em um forte controle pessoal de sua personalidade.

Por outro lado, a aprendizagem é entendida como um processo passivo e automatico

de repetir experiéncias agradaveis e descartar as experiéncias desagradaveis.

Etzioni (1989) descreve o Estruturalismo como a convergéncia resultante entre a
Escola de Administracdo Cientifica e a Escola de Relacdes Humanas estabelecendo uma

perspectiva da organizacao formal e informal.

Para os estruturalistas a Escola de RelagBes Humanas possuia uma visdo parcial da
organizacdo que favorecia a administracdo e ocultava a real situacdo aos trabalhadores. Em
contrapartida, os estruturalistas consideravam a organizacdo como uma unidade social ampla
e complexa, na qual a partir da interacdo entre varios grupos sociais ocorreria tanto o
compartilhamento de valores como conflitos decorrentes de interesses divergentes. Neste
contexto, para os estruturalistas haveria coopera¢do em algumas situacGes e competicdo em
outras, diferentemente do discurso da Escola de Relagcbes Humanas em que o ambiente da

organizacao seria sempre acolhedor e agradavel.

A abordagem estruturalista buscou ampliar a anélise do campo das organizacGes a fim
de incluir todos os tipos de organizacGes e seus elementos de forma a fornecer uma
perspectiva mais extensa e equilibrada ndo sendo nem a favor da administracdo, nem a favor

do trabalhador.

A relacdo de conflito entre o administrador e o empregado € vista como favoravel na
medida em que a divergéncia pode conduzir a um questionamento sobre o poder vigente e a
uma adequacdo do sistema da organizacdo a situacdo real. Por outro lado, quando os conflitos
sdo ignorados, em geral a insatisfacdo se manifestara na forma de abandono do emprego,
aumento de acidentes e motivos de faltas que representardo desvantagens tanto para a

organizagdo quanto para o trabalhador.

Outra critica que o Estruturalismo fez em relacdo a Escola de Relagbes Humanas
refere-se a énfase nas relages informais sem se preocupar em como 0s grupos informais se
conectam com a organizacdo formal. Dessa forma, enquanto na Escola Classica de
Administracdo a concepcao da organizacdo era formal, na Escola de Relagdes Humanas era

informal.
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Max Weber (1982) denominou as organiza¢cdes como burocracias que instituem regras
e estabelecem ordens que devem ser cumpridas a fim de que a organizagdo atinja seus
objetivos e também identificou o exercicio do poder utilizado para obter aceitacdo das ordens,
a legitimidade para obter aceitacdo do exercicio do poder e a autoridade para legitimar o
poder.

Para o autor, 0s aspectos burocracia descrevem a organizacao racional composta por
uma estrutura principal de autoridade para tomar as decisdes finais e resolver os conflitos e
cargos que seguem o principio da hierarquia, nas quais as normas técnicas determinam a

conduta do cargo.

Por outro lado, os trabalhadores sdo compensados por salarios e promocgoes

sistematicas e prémio a lealdade, ao conformismo as regras e a cooperacao.

Mintzberg (2003) caracterizou as burocracias mecanizadas como a realizagédo de
trabalho operacional rotineiro, composto por procedimentos formalizados, processos

altamente padronizados e estruturas bem definidas.

Na burocracia mecanizada a alta direcdo € responsavel pela elaboracao da estratégia e
pelas decisGes com base na autoridade de natureza hierarquica e énfase no planejamento da
acao, depende essencialmente da padronizacdo dos processos de trabalhos operacionais, na
qual a diviséo do trabalho € nitida e as regras e os regulamentos atravessam toda a estrutura da

organizacao.

De acordo com Motta (2002), o Estruturalismo apresenta muitos pontos com base nas
obras de Karl Marx e Max Weber e compreende a organizagdo como um sistema em

constante interacdo com o ambiente.

Tachizawa e Scaico (1997) afirmam que a Abordagem Sistémica enfatiza a analise do
comportamento do todo, ao contrario da abordagem analitica que procura compreender o todo
por meio do estudo independente das partes.

Assim, a organizacao vista como um Sistema Aberto é formada por um conjunto de
partes em processo de integracdo e constante interacdo com o meio ambiente, no qual por
meio de seu modelo de gestdo, sua missdo, principios, crencas e valores compartilhados,

objetiva transformar seus recursos em bens ou servigos.
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O Quadro 6 apresenta uma comparacao entre a abordagem analitica e sistémica.

Abordagam Analitica Abordagem Sistdmica
CARACTERISTICAS:
Reducionismao: Tudo pode ser decomposto e | Expansionismea: todo fenbmeno & pare ds
reduzide a um elementy mais simples, [um fendmano maior
indivisivel
Mecanicismo: Relagho simples de causa e (Organicismo: a causa & uma condigio
afeito (deterministico, sistema fechado, n&o | necessdaria, mas nem sempre suficients para

considera o meio) suUrgir o efaito.
Cruantificagéo: tendéncia & quantificagio das | Pensamento: as partes séo explicadas em
lais causais do fandmeano fungio de sua participacho am um sistama
maior
Teleonomia: Con jurto de partes

coordanadas para atingir objetivos

Quadro 6 -Abordagem Analitica e Sistémica

Fonte: Tachizawa e Scaico (1997).

Os autores apresentam o modelo de organizacao flexivel em contraposicao a rigidez
do modelo Fordista. Propde uma estrutura flexivel para os processos de trabalho a fim de criar

novas formas de negdcios e intensificar a inovagao tecnoldgica, comercial e organizacional.

As organizagbes tornam-se agregadoras de valor, estimulam a participacdo e

criatividade dos funcionarios em todos os niveis hierarquicos no processo decisorio.

De acordo com Motta (2002), o Modelo de Sistema Aberto foi desenvolvido pelo
bidlogo alemdo Ludwig von Bertalanffy em 1936 e apresenta uma abordagem sistémica na
qual a organizacdo é compreendida como um sistema de papéis na qual as pessoas se inter-
relacionam por meio de seus cargos, de maneira que todos os aspectos do comportamento de

um individuo sdo relevantes para o desempenho de suas fungdes.

Etzioni (1989) argumenta que no inicio dos estudos organizacionais, as empresas eram
vistas como sistemas fechados, constituidos pela dimensdo econémica para obtencao de lucro
e pelas abordagens prescritivas e atualmente sdo compreendidas como sistemas complexos,
sendo analisadas sob multiplos aspectos, ndo somente por meio da dimensdo econdmica,
como também por meio das dimensdes técnica, social, cognitiva, politica e cultural. As
abordagens passaram a contar com analises empiricas a partir do estudo do ambiente

organizacional.

Para Morgan (1996), a teoria de sistemas abertos modificou a visao que os tedricos da
administracdo classica tinham sobre a organizagdo como um sistema fechado que enfatizava o

planejamento interno e pouco se voltava ao ambiente. O autor ressalta que a organizacéo deve
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ser entendida como um conjunto independente de subsistemas. Nos anos 60 E. L. Trist
identificou dois subsistemas da organizacdo, o técnico e o social. O subsistema técnico
(matéria-prima, equipamentos e instalacdo fisica) refere-se a eficiéncia potencial e o
subsistema social (valores e necessidades) pelas relagdes sociais. Para o autor as relagoes

sociais sdo capazes de transformar a eficiéncia potencial em eficiéncia real.

A Teoria da Contingéncia indica diferentes estruturas e praticas administrativas para
organizacOes de unidades organizacionais diversas. As caracteristicas ambientais condicionam
as caracteristicas organizacionais e por isso ndo existe uma Unica maneira adequada para

administrar uma organizacéo.

Os estudos da abordagem contingencial evidenciaram a importancia do ambiente e da

adequacdo das organizacGes as mudangas.

A Teoria Contingencial surgiu a partir dos anos e buscou compreender como ocorre a

dindmica organizacional em diferentes tipos de ambiente.

Em ambientes de mudancas foi demonstrado que as empresas de sucesso possuiam
caracteristicas como flexibilidade, maior comunicacdo informal e habilidades especificas,

surgindo a maneira de interpretar a organizacdo como sendo mecanica ou organica.

Uma teoria contingencial sobre motivagdo foi proposta por McClelland, na qual séo
expostos fatores que se referem as necessidades das pessoas que sdo adquiridas pela

experiéncia e por forca da socializacdo ao longo do tempo.

A teoria apresenta trés fatores que procuram entender o comportamento humano no

trabalho: a necessidade de realizagéo, a necessidade de afiliacdo e a necessidade de poder.

A necessidade de realizacdo estimula as pessoas a atingir um nivel de exceléncia
profissional com realizacdo de projetos da melhor forma. Estas pessoas desejam
reconhecimento de seus colegas, se diferenciando pela competitividade e pelo desejo de
desafios.

A necessidade de afiliacdo se manifesta pelo desejo de pertencer a um grupo, de ser
aceito, respeitado e estimado pelos seus colegas. Para estas pessoas, as relagcdes interpessoais
sdo importantes e devem se desenvolver de maneira positiva. Buscam o ambiente colaborativo

e ndo competitivo.
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A necessidade de poder realiza-se pelo desejo de alcancar posicdes de lideranca,
controlar recursos, influenciar pessoas e ter prestigio perante os demais. Buscam situacdes

competitivas relacionadas ao status.

Motta (2002) caracteriza os Sistemas Mecanicos como sendo adequados a
organizacdes nas quais cada individuo executa atividades previamente definidas, a hierarquia
de controle € nitida, a interacdo entre superiores e subordinados ocorre de forma vertical, a

lealdade e a obediéncia aos superiores sao valorizadas.

No outro extremo estdo os Sistemas Organicos caracterizados por organizagdes que
valorizam a contribuicdo de todos os niveis hierarquicos para redefinicdo de atividades,
existéncia de um alto grau de envolvimento com o0s objetivos da organizacdo e carater

organico que muda de forma adaptativa no tempo.

Para Morgan (1996), a metafora organica descreve o desenvolvimento de organiza¢des
que sejam capazes de inovar, transformando-se e sendo capaz de atender aos desafios de um

ambiente em constante mudanca.

As organizagdes inovadoras devem ser planejadas como sistemas de aprendizado,
sendo que a forma orgénica ocorre quando se permite que os diferentes elementos
organizacionais possuam liberdade para agir de forma flexivel e criativa e encontrar seu

proprio modo de integracéo.

Segundo Fleury e Fleury (1997), as competéncias essenciais da organizacdo Sao

desenvolvidas por meio dos processos de aprendizagem.

No final da década de 80, o Modelo Cognitivo foi apresentado com o objetivo de
compreender fenbmenos complexos que ocorrem na organizacdo como aprendizagem de
conceitos, processo de aquisicdo de conhecimento, desenvolvimento de competéncias e

solucgéo de problemas.

De acordo com Motta e Vasconcelos (2002), durante muito tempo e ainda hoje em
algumas éareas, o Modelo Taylorista de administracdo € considerado como adequado as
organizacGes com producdo em alta escala, uma vez que, a divisdo de tarefas permite a
otimizag&o dos processos e torna o funcionario altamente especializado em uma determinada

atividade.
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Por outro lado, 0 Modelo € rigido e ndo contempla fatores importantes como a falta de
visdo global dos processos, ndo participacdo da elaboracdo do proprio trabalho, alem de inibir

a inovacao e criatividade.

A teoria do Modelo Behaviorista evoluiu para um Modelo Cognitivo considerado mais
abrangente. Este Modelo trabalha com representacdes e com o processamento de informagoes
pelo individuo, analisando elementos que influenciam no processo de compreensdo da
realidade dos individuos, como dados objetivos, comportamentais e subjetivos (crencas e

percepcdes).

Senge (2004) adota a linha cognitivista relacionando os conceitos de aprendizagem
organizacional e pensamento sisttmico. Segundo o autor, as organiza¢des em aprendizagem
sdo baseadas em autonomia, os individuos possuem poder de decisdo e o aprendizado é

estimulado em todos os niveis hierarquicos.

De acordo com Fleury e Fleury (1997), o Modelo Organicista compreende o ser
humano como um organismo ativo, composto por estruturas e funcbes que interagem com o

meio ambiente.

Na abordagem sociotécnica desenvolvida a partir dos anos 60, a organizagdo é
compreendida como um sistema aberto em constante interagdo com outras organizagoes,
composto por subsistemas técnico (equipamentos, instalacdes, materiais, ferramentas,
tecnologia) e social (individuos, relacBes sociais formais ou informais de trabalho) que sédo
vistos como um conjunto integrado que forma um todo, possibilitando a melhoria de seu

desempenho, a convergéncia para atingir seus objetivos.

A abordagem sociotécnica propde a criacdo de grupos de trabalho semi-autbnomos
participativos com o objetivo de oferecer estruturas organizacionais flexiveis, que facilitem a
comunicacdo, possibilitem a utilizacdo de métodos gerenciais inovadores e atividades
estimulantes, além de estimular o crescimento pessoal e melhoria da organizagdo, facilitar o

aprendizado e desenvolver habilidades para mudanca.

Para Drucker (2006), as organizacdes de comando e controladoras estruturadas em
departamentos e divisdes se transformam em organizagbes com base no conhecimento com
estrutura horizontal. Nos anos 60 o autor apresentou o termo trabalho do conhecimento para
destacar o conhecimento como recurso econdmico essencial ao invés do capital, mdo-de-obra

OU recursos naturais.
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As organizacdes de aprendizagem adquirem, criam e transferem o conhecimento na

empresa para modificar suas atividades de acordo com as novas exigéncias do ambiente.

Daft (2002) acrescenta que as organizacbes de aprendizagem estimulam a

administracdo do conhecimento com a finalidade de coletar e compartilhar:

a) conhecimento explicito que inclui propriedades intelectuais como patentes e
licencas, processos de trabalho como politicas e procedimentos, informacdes especificas sobre

mercados, clientes e concorrentes, relatorios e dados comparativos

b) conhecimento técito através da interligacdo em rede de pessoas que inclui know

how profissional, insights individuais, criatividade, experiéncia e intuicdo pessoais.

Para Fleury & Fleury (1997), a aprendizagem organizacional é um tema classico na
Teoria das Organizacdes que busca a compreensdo do fenébmeno organizacional. Segundo os
autores, a aprendizagem organizacional sob perspectiva dos Modelos de aprendizagem
abrange a abordagem sociotécnica representado pelo Modelo organicista.

Nonaka (2006) afirma que o conhecimento é capaz de assegurar vantagem competitiva
as organizacgdes. Assim a empresa ndo € vista como uma maquina, mas como um organismo
vivo, capaz de se desenvolver. Para o autor, a partir da interacdo dindmica entre todos os
funcionarios, independentemente de sua posicao hierarquica na organizacao, ocorre a criagdo
de novos conhecimentos. Neste Modelo o ser humano é entendido como um organismo ativo

composto por uma estrutura e por funcdes que interagem com o meio ambiente.

A aprendizagem no contexto da teoria das organizacdes foi sendo valorizada a medida
que se passou a questionar os conceitos fundamentais do modelo taylorista de organizagéo do

trabalho e compreender que as organizacdes sdo estruturas que se desenvolvem e evoluem.

Assim, o homo economicus caracterizado na Administracdo Cientifica € substituido
pelo homem que aprende que possui capacidade de assimilar informag6es complexas, analisar

e encontrar solugdes com base em suas experiéncias e pensamento proprio.

O autor enfatiza que a utilizacio do modo taylorista e aplicacdo de processos
cientificos para producdo com base na divisdo, mecanizacdo, automatizacdo do trabalho
humano, supervisdo direta sendo que ao funcionario cabe apenas a execucdo e cumprimento
das regras previamente estabelecidas, propde uma visdo de aprendizagem restritiva, uma vez
que, aprender significa apenas ser bom em cumprir as atividades determinadas, sem

guestionamento.
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Morgan (1996) concorda que o Modelo Mecanicista ndo estimula os empregados a
pensar em termos do todo, uma vez que, as estruturas, os objetivos organizacionais e papéis
criam padrbes definidos de atencdo e responsabilidade dificultando que o conhecimento se

propague naturalmente.

A partir de seus estudos, Argyris (2006) apresentou duas tipologias definidas como

aprendizagem em circuito simples e aprendizagem em circuito duplo.

As Figuras 9 e 10 apresentam a aprendizagem em circuito Unico e duplo.
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Figura 9 -Aprendizagem em circuito Unico

Fonte: Morgan (1996).

Segundo o autor a aprendizagem de ciclo unico (Figura 9) analisa uma questdo sob
uma Unica dimensdo, realiza uma acdo de andlise e deduz uma solucdo de uma Unica

dimenséo.

Mariotto (2003) caracteriza a aprendizagem de circuito simples quando a organizagéo
estabelece seus valores de base, analisa suas acdes em termos de resultados podendo aceita-
las ou modifica-las e quando as estratégias e os controles sdo deliberados e seus processos sao
aperfeicoados de forma continua, sem questionamento sobre o sistema estabelecido.

Morgan (1996) descreve a aprendizagem em circuito Unico pela habilidade da
organizacdo em detectar e corrigir situacdes, a partir de um conjunto de normas operacionais.
Assim organizac¢Bes que se caracterizam pela aprendizagem em circuito Unico sdo capazes
apenas de examinar o ambiente, determinar objetivos, observar o desempenho geral do

sistema, seus desvios criticos em relacdo aos seus objetivos e propor correcoes.
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Figura 10 -Aprendizagem em circuito duplo

Fonte: Morgan (1996).

Segundo Motta e Vasconcelos (2002), a aprendizagem em circuito duplo (Figura 10)
ocorre quando a organizacdo € capaz de reformular seus objetivos por meio do
questionamento dos padrdes existentes e estabelecimento de mudangas a partir da implantagéo
de novos padrdes de acédo e geracdo de inovacao.

De acordo com Morgan (1996) o processo de aprendizagem em circuito duplo ocorre
em organizagOes que institucionalizam sistemas que permitem a revisdo e critica das normas
béasicas, politicas e procedimentos operacionais, de forma a estimular a discussao continua e a

inovacéo.

O autor ressalta ainda que as organizagdes que possuem capacidade em termos de uma
aprendizagem de circuito duplo desenvolvem um ambiente de flexibilidade, tolerancia as
incertezas, a0 mesmo tempo em que estimulam a compreensdo e aceitacdo de fatores
incontrolaveis e aleatorios, a fim de transformar os erros em experiéncia e os conflitos em

fonte de conhecimento com valor pratico.

Outros fatores sdo mencionados como o reconhecimento da importancia de exploracao
de diferentes pontos de vista para tornar claros os assuntos e a natureza dos problemas claros
e permitir que acgdes participativas possam emergir do processo organizacional, ao invés de

impor objetivos e metas predeterminadas.
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2.3.1. Mudanca Organizacional

Segundo Motta (2002), a mudanca organizacional refere-se a um conjunto de
alteragcdes que ocorrem no ambiente de trabalho com o objetivo de aumentar a produtividade
organizacional. O desenvolvimento organizacional ocorre pela mudanga organizacional
planejada de forma dindmica e ressalta a mudanca estrutural pela substituicdo de sistemas
mecanicos por sistemas organicos e mudangas comportamentais como aprimoramento nas
relagOes interpessoais, reducéo de conflitos por meio do aperfeicoamento do entendimento do
grupo e desenvolvimento de um grupo de trabalho mais eficiente.

Eisenhardt e Brown (2004) afirmam que as abordagens tradicionais da estratégia,
guando inseridas em um ambiente de mudancas rapidas e imprevisiveis, geralmente ndo sdo
suficientes para garantir o sucesso de uma empresa. As abordagens tradicionais da estratégia
concentram-se em definir "onde se deseja chegar” e "como chegar onde se deseja". Estas
abordagens costumam serem Uteis em situacdes de estabilidade e previsibilidade, porém, em
ambientes de mudancas constantes e aceleradas, tais maneiras de enfoque podem nédo ser

suficiente para que as organizagc0es prosperem e cresgam.

Segundo as autoras, a mudanca € caracteristica da empresa atual, interpde-se por toda
a organizacgdo, é capaz de reestruturar mercados, promover novos concorrentes e destituir

lideres de negocios.

Sob esta percepcéo, o principal desafio estratégico é conseguir administrar os diversos

niveis de mudanca impostos pelo mercado.
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A Figura 11 apresenta os niveis de mudanca e as estratégias utilizadas:
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A Criar novas tecnologias
produtos. Inaugurar
novos mercades Elevar
LIDERANGA 08 padrdes da inddstria ‘ Fzﬁrrgsugrsns
N Fledefinir as expectativas 3 segui-la
i dos clisntes Aumeantar o
v ritmao dos ciclos de
E produtos da inddstria
|
= Praparar com
Globalizagao de antscadéncia 0s
D ~ mercados Criagho de rBCuUrsos;
E ANTECIPACAD novos segmentos de ‘ Dessmvolver canais da
clisntas Emergéncia de mercada
M tacnologias conflitantas comaspondantes;
U Criar opges téonicas
D
A
N Langar produtos
c Mudangas nos produtos melhores;
A da concoriéncia Novas Criar serviges que
REAGAD politicas govemamentais JRR»  explorem a mudanga;
Exigéncias imprevistas Introduzir inovagbes nos
dos consumidoras pacotes da produtos
axistantes

Figura 11 -Administracdo do desafio estratégico da mudanca

Fonte: Eisenhardt e Brown (2004).

Para as autoras, administrar a mudanga significa reagir a concorréncia por meio do
lancamento de um produto ou servico melhor, ajustar-se a uma nova regra politica por meio
da criacdo de um servico original capaz de superar as expectativas dos consumidores,
posicionar-se no futuro, antecipando as necessidades do mercado, preparando
antecipadamente 0s recursos necessarios e ainda ser capaz de criar a mudanca, assumindo a
lideranca a partir de um novo mercado ou acelerando o ritmo dos ciclos de produgdo das

atividades econodmicas.

Para lidar com essa questdo, as autoras propdem uma estratégia chamada de
competicdo no limiar. Essa estratégia é definida como a criacdo de um fluxo continuo de
vantagens competitivas, na qual a capacidade de reinventar a empresa ao longo do tempo é o
principal instrumento utilizado para obter superioridade em relacdo as demais empresas que
competem no mercado. E também conseqiiéncia da capacidade da organizacdo de mudar

constantemente e permitir a emergéncia de diversas iniciativas que se tornam um padrao.
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A improvisacdo, a coadaptacdo, a regeneracdo, a experimentacdo e o controle pelo
tempo sdo os principios fundamentais da estratégia da competicdo no limiar, na qual a

administracdo da mudanca significa:

a) reagir a concorréncia, produzindo produtos e servicos melhores a partir de

inovagdes incrementais;

b) ser capaz de compreender o que possivelmente acontecera e antecipar-se a mudanca
por meio da preparacdo de recursos como parcerias, formacdo cultural pluralista e

desenvolvimento de canais de mercado para competir nesse segmento;

c) criar a mudanca e forcar outras empresas a segui-la, redefinir as expectativas dos

consumidores, criar novas tecnologias e abrir novos mercados.

Desta forma, o desafio das empresas é ser capaz de administrar a mudancga, reagir
guando necessario, antecipando-se sempre que possivel e liderando quando houver

circunstancias favoraveis.

A Figura 12 apresenta os Niveis de administracdo da mudanga:

a) Reagio b) Antacipagio ¢) Lideranca
Estratagia Defensiva: Estratégia Ofansiva:
forgas detsrminantas amprasa determina
extarioras & emprasa a mudanga

Figura 12 -Niveis de administracdo da mudanca

Adaptado de Eisenhardt e Brown (2004).

Limiar do caos:

Em um extremo, a auséncia de estrutura cria 0 caos e no outro extremo, 0 excesso de
estrutura engessa a empresa. A limitacdo da estrutura é benéfica em situacBes em que a
inovacdo € fundamental para o sucesso da organiza¢do, uma vez que propicia um ambiente
criativo, flexivel e aberto a experimentacdes. Por outro lado, a auséncia de regras pode tornar
inconsistentes suas a¢des. A comunicacao se torna aleatoria e as pessoas ndo sabem ao certo o

que esta acontecendo.



60

N&o ha estabelecimento de cronogramas e as prioridades sdo ambiguas

(Figura 13).

//

Escassez da estrutura Excasso da astrutura

Figura 13 -A armadilha do caos
Adaptado de Eisenhardt e Brown (2004).

Organizagdes que possuem excesso de estrutura focalizam os processos disciplinares e
hierarquicos, com énfase no planejamento, cronogramas e descricdo minuciosa de funcdes e
tarefas a fim de melhorar a sua eficacia. Por outro lado, devido a sua estrutura burocratica e
controle rigido, esse tipo de organizacdo estd propensa a perder oportunidades estratégicas por
ndo ser flexivel e rapida o suficiente para mudar de direcdo quando necessario. A mudanca é
percebida como um elemento que desequilibra 0s processos e as regras estabelecidas (Figura
14).

Escassez de astrutura Excasso de estrutura

Figura 14 -A armadilha da burocracia

Adaptado de Eisenhardt e Brown (2004).

A improvisacdo equilibra-se no limiar do caos, entre a escassez e 0 excesso de

estrutura.

O limiar é onde as organiza¢des inovam com adaptacdo e executam sistematicamente.
Na regido intermediaria, onde as organizagdes se equilibram entre o estavel e o instavel, o
limiar do caos se manifesta de forma a proporcionar um bom desempenho as empresas
OrganizacGes que possuem excesso de estrutura focalizam os processos disciplinares e
hierarquicos, com énfase no planejamento, cronogramas e descricdo minuciosa de funcdes e

tarefas a fim de melhorar a sua eficécia.
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Por outro lado, devido a sua estrutura burocratica e controle rigido, esse tipo de
organizacdo estd propensa a perder oportunidades estratégicas por nao ser flexivel e rapida o
suficiente para mudar de direcdo quando necessario. A mudanca é percebida como um

elemento que desequilibra os processos e as regras estabelecidas (Figura 15).

Improvisagao

Escassez de estrutura ' Excasso de estrutura

Figura 15 -Limiar do caos
Adaptado de Eisenhardt e Brown (2004).

A analise dos processos passados serve de experiéncia para definir agdes no presente,
assim como se interessar pelo futuro faz com que as empresas tenham uma postura pro-ativa e
ndo reativa. No seu limite, porém, quando ha um excesso de andlise nos comportamentos
passados, as empresas ficam presas a modelos de competicdo que podem néo servir mais. E
quando h& um excesso de preocupacdo com o futuro, as empresas desperdicam muito tempo
planejando e deixando de agir rapidamente. O limiar do tempo permite concentrar-se no

presente levando-se em considera¢do ponderada as experiéncias passadas e atencdo no futuro

(Figura 16).

Prasants

Passado I Futurg

Figura 16 -Limiar do tempo

Adaptado de Eisenhardt e Brown (2004).
2.3.2. Organizacdes ambidestras

De acordo com Schumpeter (2005), as empresas envolvem-se em trés tipos de
atividade inovadora, a invencdo, definida como o ato de criar ou desenvolver um novo
produto ou processo, a inovagdo, que é a criacdo de um produto comercial a partir de uma
invencdo e a imitacdo, que é adogcdo de uma inovagdo por outras empresas concorrentes que

freqlientemente leva a padronizacao do produto ou processo e aceitacdo de mercado. Sob esse
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contexto, muitas empresas sdo capazes de criar idéias que levam a invencgédo, mas a criacao de

um produto comercial a partir de uma invencao, € um desafio.

Para Tushman e Anderson (2004), as capacidades dindmicas estdo enraizadas na
condugdo dos fluxos de inovagcdo e na habilidade das empresas serem ambidestras,
aprendendo e construindo incrementalmente com seu passado e simultaneamente criando

opcdes tecnoldgicas.

Hitt, et al. (2002) enfatizam que a inovacao € estratégica para uma empresa na medida
em que possibilita a introdugdo de produtos ou processos diferenciados que criam um valor

adicional ou novo para o mercado.

2.4. TECNOLOGIA DA INFORMACAO (T1)

Segundo Drucker (2001), a tecnologia surgiu no século XVIII através das escolas
técnicas e da Enciclopédia que registraram experiéncias, aprendizados e os oficios que eram

mantidos em segredo e os transformaram em conhecimento, texto e metodologia.

A partir deste contexto, a tecnologia modificou 0 mundo criando uma demanda pelo
capital que o artesédo ndo era capaz de atender. Deste modo, em decorréncia da concentragéo
da producdo surgiram as fabricas e as maquinas que transformaram a producdo, com base no

trabalho artesanal, em producdo com base na tecnologia.

Gradativamente o conhecimento aplicado ao trabalho, processos e produtos provocou

a revolucéo da produtividade criando economias desenvolvidas.

Ainda segundo o autor, o periodo caracterizado pela economia industrial foi sucedido
pela era da informacdo no final dos anos de 1950, de forma que a informacéo tornou-se um
elemento essencial para as organizagdes. Nesta época, pela primeira vez, os trabalhadores
administrativos superaram em quantidade os trabalhadores da producdo demonstrando que a
produtividade esta vinculada cada vez mais ao trabalhador ao trabalhador do conhecimento
(em 1850 a maioria dos trabalhadores exercia atividades bracais, ja no final dos anos 90 estes

trabalhadores representavam apenas 20% da forca de trabalho).

As aplicagdes iniciais de recursos em tecnologia tinham como objetivo a reducdo do
custo da mao-de-obra através da utilizacdo da tecnologia do computador. Assim, de acordo
com Daft (2002), no inicio foram utilizados os sistemas de processamento de transacdes

(SPT) para automatizar as transacOes rotineiras da organizacdo através da coleta de dados de



63

transacdes e armazenamento em um banco de dados capaz de analisar dados e gerar relatorios
de acordo com as necessidades de cada area. Posteriormente a Tecnologia da Informacéo (TI)
passou a utilizar ferramentas estratégicas para obter melhorarias de desempenho das areas e
da organizacdo como um todo e para auxiliar a organizacdo com base na aplicagédo de
sistemas de informacGes gerenciais (SIG), sistemas de suporte a decisdo (SSD) e sistemas de

informacdes executivas (SIE).

Em termos de desenvolvimento, o nivel mais alto de aplicacdo da Tecnologia da
Informacé&o (T1) ocorre quando esta se torna capaz de auxiliar na elaboragdo e aprimoramento
da estratégia da organizacdo para criagdo de inovacdo, ao fornecer melhores dados e
informacdes por meio de aplica¢des internas como intranets, redes, sistemas de planejamento
integrado do tipo ERP, aplicacdes externas como o comércio eletrnico, estruturas de
telecomunicagdes, além de favorecer as relagbes com seus parceiros, consumidores,

fornecedores e outras empresas.

2.4.1. Objetivos da Tecnologia da Informacéo (T1)

Para Albertin e Albertin (2005), o objetivo da Tecnologia da Informacéo (TI) é atender
as necessidades estratégicas e operacionais da organizacdo. Sob esta visdo, as organizacoes
tém concedido maior importancia a funcdo da administracdo da informacédo para alcancar e

manter uma margem competitiva.

A partir da sua importancia ao ambiente empresarial, 0s autores destacam quatro
dimensbes que devem ser estudadas e analisadas a fim de obter o aproveitamento das

contribuicdes oferecidas pela Tecnologia da Informacao (TI):
a) nivel de utilizacéo;
b) beneficios oferecidos;
c) desafios para a administracdo da Tecnologia da Informacao (TI);

d) nivel de contribui¢do no desempenho empresarial.

Partindo do pressuposto que a utilizagdo da Tecnologia da Informagdo (TI)

isoladamente ndo € capaz de gerar sucesso a organizacao, os autores ressaltam a importancia
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de considerar os aspectos internos e externos da organiza¢do, como a sua cultura, politicas,
estrutura, processos, caracteristicas do mercado em que atua, clientes, parceiros, concorrentes
e fornecedores. Assim, o enfoque holistico possibilita que as demandas do mercado sejam
atendidas, que os fatores internos sejam equilibrados e que a Tecnologia da Informacdo (TI)

esteja integrada as estratégias estabelecidas pela organizacao.

Quanto aos beneficios ganhos pelo uso da Tecnologia da Informacéo (TI) citam-se a
reducdo de custo por meio da integracdo de processos e areas funcionais, aumento da
produtividade pela automatizacgdo de processos, melhoria da qualidade de produtos e servicos,
aumento da flexibilidade por meio da base tecnoldgica que permite um crescimento de forma

rapida e inovagdo por meio da criacdo de novas praticas e processos.

Daft (2002) compreende que o uso da Tecnologia da Informacdo (TI) em empresas
com base no conhecimento é fundamental para realizacdo de negodcios bem sucedidos a
medida em que auxiliar as organizacGes a atingir suas estratégias em um ambiente de
crescente competicdo global e um mercado cada vez mais exigente em termos de qualidade,
conveniéncia e valor. O autor acrescenta que a Tecnologia da Informacdo (TI) € capaz de
fornecer um fluxo de informacdes de qualidade, rapida e completa que se propaga por toda a
organizacgdo permitindo o compartilhamento de conhecimento e oportunidades para propor
novas maneiras de realizar as atividades, torna viavel que as empresas identifiquem e
diferenciem seus processos produtivos estratégicos de seus processos de apoio e estabelecam
critérios para definir quais funcbes poderdo terceirizar a fim de utilizar menos recursos
internos. Além disso, a Tecnologia da Informacdo (TI) possibilita que as organizagdes
executem o mesmo volume de trabalho com menos pessoas, o que contribui para a otimizagédo

em relacdo a quantidade de funcionarios necessarios para trabalhar na empresa.

A Tecnologia da Informagéo (TI) promove a reducdo de niveis hierdrquicos e maior
descentralizacdo na tomada de decisdes, por meio da utilizagdo de uma configuracdo
organizacional dindmica, em rede, agil e flexivel na qual informacdes sdo compartilhadas por
toda a organizacdo, mesmo quando ha grandes distancias geogréaficas. Desta forma, reunides
on-line podem proporcionar comunicacdo entre grupos remotos e distintos para tomada de

decisdes e colaboragéo entre equipes.
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A Figura 17 apresenta a evolucdo das Aplicagbes Organizacionais da Tecnologia da

Informacéo (T1) proposto por Daft (2002).

‘ Armas Estratégicas:
o Intarnas:
Alta Administragia - Redes
- Intranats
- Plansjameanto da
recuUrsos empresanais
Externas:
- Extransts, EDI
- Coméarcio eletrdnico
- Estrutura de rade

— M= ==

G Recursos Emprasariais:
E - Sistamas de
R informagies gerenciais
E - Sistemas de apoioc &
M dacisao
c - Sistemas da
I informagdbes axacutivas
A Cpeaghes:
L - Sistemas de
. ) proca ssamanto da
Mival operacional transagdes
I - Depdsite de dados
baixa Complexidade do Sistama alta

Figura 17 -Evolucdo das Aplicacdes Organizacionais da Tl

Fonte: Daft (2002).

2.4.2. Redes de Informacdes

A melhoria da coordenagdo e comunicagdo interna e externa pela Tecnologia da
Informacéo (TI) ocorre por meio da conexdo em rede das pessoas, independentemente de sua
localizacdo fisica, permitindo que os funcionarios tenham acesso as informacdes relevantes
possibilitando maior participacdo, autonomia e mantendo-se atualizados sobre as atividades e
resultados da organizacdo. Além disso, as redes de informacéo interorganizacionais elevam a
integracdo entre as pessoas possibilitando a cooperacdo e parcerias com outras empresas
(Daft, 2002).

Neste sentido, Tachizawa e Scaico (1997) descrevem que no principio a aplicagdo da
Tecnologia da informacéo (TI) teve como funcdo a automacéo de rotinas existentes por meio
da criacdo de aplicacBes estruturadas, seguida da fase de integracdo das aplicacbes e
posteriormente evoluindo para tecnologias de banco de dados, telecomunicagdes, computacao
pessoal, redes de computadores e processamento distribuido com o objetivo de possibilitar a

implementacdo das estratégias definidas pela organizacdo. Para os autores a produtividade da
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area de Tecnologia da Informacdo (T1) deve ser avaliada em termos do impacto sobre as

atividades de negdcios da organizacdo e da satisfacdo dos seus clientes e usuarios.

Segundo Laudon e Laudon (2004), as organizacGes e a economia global estdo em
constantes mudancas e a Tecnologia da Informagdo (TI) tem uma funcdo essencial no

processo de ajudar as organizacgdes a prosperar tornando-as mais competitivas e eficientes.

Para os autores cada vez mais as organizacdes e a Tecnologia da Informacdo (TI) sdo
interdependentes influenciando-se mutuamente. Assim na medida em que os administradores
propdem solugdes para os desafios da organizagdo, desenvolvem novas estratégias e planos de
acdo sdao necessarias mudancas no conjunto da arquitetura da informacdo por meio do
desenvolvimento de sistemas complexos, precisos, confiaveis e seguros capazes de atender as

principais areas funcionais da organizacao.

A Tecnologia da Informacdo (TI) permite a criagdo de novas oportunidades
disponibilizando ferramentas para monitoracdo, planejamento e identificagdo de novas
oportunidades de negocios de forma precisa e acessivel possibilitando que a organizacéo
elabore um plano de acdo capaz de responder rapidamente ao ambiente empresarial em

mudanca.

A aprendizagem organizacional ocorre por meio das experiéncias vivenciadas ao
longo do tempo, pela observacdo das acdes realizadas e pelo retorno obtido de clientes,
parceiros e mercado. Neste aspecto a Tecnologia da Informacdo (TI) possui uma funcao
importante ao facilitar o fluxo de informagdes e a gestdo do conhecimento da empresa
permitindo que sejam capazes de incorporar, armazenar, disseminar e aplicar o conhecimento
gerado pelas experiéncias e tornando-as mais eficientes na utilizagdo de seus recursos, mais
ageis em perceber e reagir ao ambiente, capazes de auxiliar nas tomadas de decisdo, propor

novos procedimentos operacionais e processos organizacionais.

Por outro lado, processos ineficientes de captura e distribuicdo do conhecimento

impedem a otimizacao do uso de seus recursos de conhecimento.
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2.4.3. Infra-estrutura de Tecnologia da Informacao (T1)

Laudon e Laudon (2004) definem a infra-estrutura de Tecnologia da Informacéo (TI)

capaz de fornecer a base para a organizacao estabelecer seu sistema de informagéo.
Esta infra-estrutura é composta pelo:
a) hardware que séo os equipamentos fisicos;
b) software que sdo programas de computador utilizados no hardware;

c) tecnologia de armazenagem, representado pelos meios fisicos de armazenamento
como fitas e discos magnéticos ou Opticos, programas para copias de seguranca, organizacao
de dados e;

d) tecnologia de comunicacfes composta pelos meios fisicos e programas utilizados
para interligar os diversos equipamentos de computacdo para compartilhar dados, voz,

imagens, video e dispositivos como impressora, scanner, servidores e outros recursos.

A Tecnologia da informagéo e as organizacgdes interagem de forma complexa sendo
influenciadas por diversos fatores (Figura 18).

L Fatores inte rve nientes: T

// «  Ambients —_— e
— « Cultura

. « Estrutura Tecnologia da

Organizagbes « Procadimantos padrao Informagio

« Politicas ]
Ml S = Decisdes Administrativas //

T s Acaso g

Figura 18 -Relacionamento entre as Organizacdes e a Tl

Fonte: Laudon e Laudon (2004).

As mudancas tecnoldgicas em geral determinam alteragdes em quem possui € quem
controla as informacdes, quem tem direito de acesso e modificacdo, quem decide sobre quem,

quando e como. Desta forma a introdugdo ou a remodelagem de um sistema de informacéo
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requer mais do que o rearranjo técnico de equipamentos e trabalhadores uma vez que provoca
alteracdes significativas nos procedimentos, modificando o equilibrio organizacional de
direitos, privilégios, obrigac6es, responsabilidades e sentimentos que foram sendo cultivados

ao longo do tempo.

2.4.4. Gestdo do conhecimento e a Tecnologia da Informacéo (T1)

Na economia com base no conhecimento e na informacéo, a Tecnologia da Informacéo
(TI) tem grande importancia tornando-se as bases para a criagdo de servicos e produto. Sob
este aspecto, as organizacOes obtém vantagem competitiva ao serem capazes de oferecer
servigos ou produtos com qualidade superior, a um custo menor, a partir do uso estratégico da
Tecnologia da Informacdo (Tl) que possibilita a reducdo de custos, com o aumento da
eficiéncia operacional, controle automético de operagdes, auxilio a deteccdo de problemas,
desenvolvimento de solucdes e diferenciacdo, como desenvolvimento de novos produtos ou
desenvolvimento de produtos para mercado especializados. Neste aspecto, a medida que a
gestdo do conhecimento se tornou estratégico para as organizacbes, a Tecnologia da
Informacgéo se tornou essencial sendo capaz de criar, capturar, compartilhar e distribuir

conhecimento (Laudon e Laudon, 2004).

O Quadro 7 apresenta a infra-estrutura de Tecnologia da Informacao (TI) para suporte

a gestdo do conhecimento definido pelos autores.

Compartilham conhecimento Distribuem conhacimanto
Sistemas de escrifdno;
- gdico da texto
. _ - gditoragao eletrdnica
Sistamas de colabaragic em grupo: - digitaliz acio da imagans & aditoragio
- groupwans Wab
- Intransts - calendérios eletrénicos
- banco de dados em computadores de
masa
Sistemas de inteligéncia artificial: Sistemas de trabalhadores do
- sistamas aspacialistas conhacimanta:
- rades naurais - CAD
- bgica difusa - realidads virtual
- algoritmos gandticos - astagbes de trabalho de investimento
- agantas intsligentss

Capturam & codificam conhecimeanto Criam conhecimanto
N Banco da Farramentas da
Radas Dados Computadoras Software Internat

Quadro 7 -Infra-estrutura de T1 para gestdo do conhecimento

Fonte: Laudon e Laudon (2004).
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Os Sistemas de colaboracdo para compartilhamento de conhecimento possibilitam que
as pessoas compartilnem melhores praticas, comuniquem-se, realizem pesquisa e colaborem
entre si. As ferramentas de Groupware e Intranets sdo especialmente valiosas para esta

finalidade:

-Groupware permite que grupos trabalhem em conjunto, programem reunides,
encaminhem relatorios, acessem documentos compartilhado, desenvolvam banco de dados em

comum, enviem e-mail e desenvolvam aplica¢fes customizadas.

-Intranets disponibilizam informagdes de texto, som, video compartilhados por toda a

organizagdo atraves de uma Unica interface comum.

Os Sistemas de escritorio para distribuicdo do conhecimento sdo aplicacGes de
Tecnologia da Informacdo (TI) em rede que interligam grupos de trabalho profissional,
burocréatico e gerencial disponibilizadas para aumentar a produtividade do profissional nas

suas principais atividades como:

-gerenciar documentos, incluindo a criagdo, armazenagem, recuperacdo e

compartilhamento;
-agendar programacdo para individuos e grupos;

-iniciar, receber e gerenciar comunicagdes por voz, digitais e documentais para

individuos e grupos;
-gerenciar dados de funcionarios, clientes, parceiros, fornecedores, concorrentes.

Edicdo de texto, editoragédo eletronica, digitalizagdo de imagens e editoragdo Web,
calendarios eletrénicos, Banco de dados em computadores de mesa.

Os Sistemas de inteligéncia artificial sdo utilizados para captura de conhecimento

individual e coletivo, codificacdo e ampliacdo da base de conhecimento.

A tecnologia de Inteligéncia artificial é composta por subareas (Figura 19) e €
utilizada com o objetivo de desenvolver sistemas (hardware e software) que se comportem de
forma semelhante ao ser humano. Esta tecnologia tem como base modelos selecionados de
raciocinio légico e conhecimento humano, sendo desenvolvido para ser capaz de aprender
linguagens naturais (interpretacdo de sentencas utilizadas na linguagem do ser humano),
executar tarefas fisicas (robética), informar sobre determinado comportamento fisico e
linguagem (sistemas de percepcdo visual e oral) e imitar o processo de decisdo humana

(sistemas especialistas).
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Figura 19 -Subéreas da Inteligéncia Artificial

Fonte: Laudon e Laudon (2004).

Os sistemas de Inteligéncia artificial possibilitam a criacdo de uma base de
conhecimento organizacional que mantém de forma ativa a experiéncia técnica dos
individuos, eliminacdo de tarefas repetitivas, formulacdo de solugdo em curto tempo para

problemas especificos e complexos.

Os Sistemas especialistas sdo desenvolvidos para resolver questbes a partir da
assimilacdo de conhecimentos de especialistas sob a forma de um conjunto de regras para

complementar a meméria organizacional e o aprendizado da empresa.

Além das subéreas da Inteligéncia artificial, outras tecnologias de computacdo como
as redes neurais artificiais, l6gica difusa, algoritmos genéticos e agentes inteligentes tém sido
desenvolvidos para ampliar a base de conhecimento das organizacOes e apresentar solucoes

para problemas muito complexos.

As redes neurais artificiais sdo criadas a partir de modelos matematicos capazes de
simular o processo de aprendizado humano para solucionar problemas de inteligéncia
artificial. Assim como o sistema nervoso de uma pessoa é composto por bilhdes de células
nervosas, uma determinada rede neural artificial pode ter milhares de unidades de
processamento que simula o funcionamento de um neurénio. O comportamento inteligente
desta rede serd proveniente das interacdes entre estas unidades de processamento capazes de

receber e transmitir informac0es e especialmente aprender por experiéncia.

As aplicacOes para redes neurais séo diversas incluindo software para reconhecimento
de voz, programacdo de robds, andlise de imagens, avaliacdo de credito, controle de

processos, monitoracdo de transacdes entre outras.
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A Logica tradicional, também denominada booleana é capaz de atender a questdes
lineares e simples se baseia em respostas do tipo “totalmente verdadeiro” ou “totalmente
falso”, ndo podendo ser ao mesmo tempo “parcialmente verdadeiro” ou “parcialmente falso”.
Em um ambiente de incertezas, composto por situacdes complexas, a l6gica booleana ndo €
capaz de gerar respostas aceitaveis. Para estes casos a Ldgica difusa pode ser utilizada para
simular os modos de raciocinio humano gque séo aproximados, ao invés de exatos, assim como
suas decisGes racionais e comportamento. A sua aplicacdo pode ser observada, por exemplo,
em plantas nucleares, processos biolégicos, sistemas de operacdo automatica de trens. Os
administradores aplicam a ferramenta para reduzir custos, diminuir os prazos de

desenvolvimento, aprimorar a qualidade de produtos e obter controle organizacional.

Os algoritmos genéticos sdo criados para simular o processo de evolu¢do humana com
base no método que os organismos vivos utilizam para se adaptar ao ambiente. Assim como
as populagdes usam processos como reproducdo, mutacdo e selecdo natural, os algoritmos
genéticos promovem a evolucgéo de solugdes de problemas. Na medida em que ha alteragéo e
combinacéo de solucBes, as piores sdo descartadas e as melhores permanecem para continuar
a produzir solugdes cada vez melhores. Utilizados nas areas de otimizacdo de recursos para
minimizar custos e maximizar lucros, na area de design de produto e monitoracdo de sistemas

industriais, os algoritmos genéticos possuem ampla aplicabilidade.

Os agentes inteligentes executam tarefas especificas, repetitivas e previsiveis em nome
do usuario podendo tomar decisdes com base nas preferéncias pessoais do usuario e
colaborando com seu ambiente de trabalho. Podem extrair informacdes relevantes de acordo
com o perfil do usuério, automatizar sistemas complexos, produzir jogos e historias
interativas, controlar robds, programar compromissos ou descobrir a passagem area mais

barata para um determinado local.

Sistemas de trabalhadores do conhecimento para criar conhecimento objetivam manter
a organizacdo atualizada em relacdo ao conhecimento desenvolvido, as mudancgas que estdo
ocorrendo e as oportunidades, além de auxiliar na avaliacdo, criacdo e promoc¢do de novos
projetos. O CAD, realidade virtual e estacbes de trabalho de investimento séo ferramentas
especializadas dotadas de recursos gréficos, software analitico e de gerenciamento de
comunicacdes e de documentos capazes de administrar rapidamente elementos graficos,
realizar calculos complexos e fornecer respostas rapidas a consultas feitas por pesquisadores
cientificos, projetistas de produtos ou analistas financeiros. -CAD é um sistema de projeto

assistido por computador que automatiza a criagdo e revisdo de projetos utilizando
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computadores e software grafico sofisticado por meio do qual se cria um prototipo que pode

ser facilmente alterado e testado no computador antes de ser fabricado.

-Sistema de Realidade virtual utilizam softwares graficos interativos para criar
simulacgdes geradas por computador e dispositivos com sensores que registram movimentos e

transmitem informacg6es ao computador.

-Estacdes de trabalho de investimento armazenam de forma integrada, dados de fontes
internas e externas como dados de gerenciamento de contato, de mercado em tempo real,
historicos de transagdes e relatorios de pesquisa. Ao possibilitar o acesso as informagfes a
partir de um dnico local de forma rapida e consistente, estas estacdes de trabalho possibilitam
analisar instantaneamente todo o processo de investimento, selecdo de agdes, atualizacdo dos

registros dos clientes e gerenciamento de carteira.

Os conceitos apresentados com base no referencial teérico demonstram que a inovagédo
organizacional envolve mdaltiplos aspectos como a estrutura organizacional, a escolha da
estratégia, modelo de gestdo adotado, e ainda a forma de utilizacdo da Tecnologia da

Informacao.

De fato, o estudo sobre a inovacdo organizacional envolve a andlise de diversas
questdes, como o0 desenvolvimento de um ambiente que favoreca a criatividade e
flexibilidade, permitindo a reflexdo e critica aos padrées e procedimentos estabelecidos,
estimulando a discussdo continua para criagdo de mudancas e no qual as estratégias sdo
elaboradas na medida em que sdo executadas. Assim, quando o aprendizado ocorre de forma
simplificada e vertical em uma Unica direcdo, a Tecnologia da Informacdo cumpre apenas 0
papel de automatizador de processos deixando de atuar no auxilio e geracdo de novos
modelos de gestdo. Contudo, quando se possibilita o exercicio do aprendizado em circuito
duplo é possivel obter o uso eficiente da Tecnologia da Informacdo, por meio da sua
contribuicéo para integracdo das areas, captura, compartilhamento e criagdo de conhecimento.
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CAPITULO 3

3.1. Metodologia de Pesquisa

De acordo com Cervo e Bervian (2002) a metodologia cientifica diz respeito ao

conjunto de processos aplicados na investigacdo do trabalho.

Desta forma, a seguir sdo definidos o tipo de pesquisa, universo e amostra obtida,

coleta e tratamento de dados e limitacdes do Estudo.

3.2. Tipo de Pesquisa

Para a classificacdo do tipo de pesquisa utilizou-se como base 0s conceitos
apresentados por Vergara (2000) e Hair et al. (2005), com relacdo aos critérios basicos quanto

aos fins e quanto aos meios de investigacao da pesquisa.

Quanto aos fins, o presente estudo é exploratorio e descritivo com utilizacdo do
método de pesquisa cientifica quantitativo, a partir da aplicacdo de recursos estatisticos
descritivos e inferenciais com a finalidade de encontrar relac6es entre as diversas variaveis do

estudo.

A pesquisa exploratdria foi utilizada na fase conceitual por meio do método
levantamento bibliografico, com a finalidade de obter informacdes sobre os temas inovacao,

administracdo estratégica, teoria das organizacdes e Tecnologia da Informacéo (TI).

A pesquisa descritiva foi realizada a fim de descrever caracteristicas da Tecnologia da
Informacdo (T1) que contribuem para o processo de inovagdo organizacional buscando

compreender suas relaces.

A elaboracdo de um Questionario foi utilizada como técnica de coleta de dados e a

pesquisa de campo buscou a coleta de dados primarios dos gestores que atuam na area de T1I.

3.3. Universo e amostra obtida

O universo da pesquisa de campo € constituido por profissionais dedicados a
atividades relacionadas a area de Tecnologia da Informacdo (T1), de instituicdes privadas ou



74

publicas que atuam nos diferentes setores de negocio, como industria, comércio, servicos e

consultoria, incluindo analistas, coordenadores, gerentes, diretores e presidentes.

Com relacdo a amostra da pesquisa, de agosto a dezembro de 2006 foram
encaminhados via e-mail ou impressos, cento e oitenta e dois questionarios a profissionais da
area de Tecnologia da Informagdo matriculados nos cursos de MBA e especializacdo em
Governanca de Tecnologia da Informacéo (TI) da Universidade de Séo Paulo, MBA em Tl e
docentes do curso de Ciéncia da Computacdo do Centro Universitario Nove de Julho, sendo
escolhida por conveniéncia. A amostra obtida ao final de dezembro foram setenta e dois
instrumentos de pesquisa devidamente respondidos. Dos cento e dezessete itens que constam

do Questionario 98% dos itens foram respondidos pelos profissionais.

3.4. Coleta de dados

A pesquisa foi realizada por meio de questionario semi-estruturado, composto por
cento e dezessete itens que compdem a identificacdo da empresa, identificacdo do
respondente, duas questOes abertas para descricdo de novos processos e produtos e oitenta e
sete itens associados a uma escala do tipo Likert de seis pontos, com intensidade variando em
grau de concordancia (1 = discordo totalmente; 2 = discordo muito; 3 = discordo pouco; 4 =
concordo pouco; 5 = concordo muito e 6 = concordo totalmente) encaminhados a
profissionais da area de Tecnologia da Informacdo (TI) impressos ou encaminhados via
correio eletronico, a fim de obter a percepcéo dos respondentes.

3.5. Tratamento dos Dados

Os dados foram tratados de forma qualitativa e quantitativa codificando-os,
apresentando-os de forma estruturada e analisando-o estatisticamente a fim de descrever e

examinar a relacdo entre Tecnologia da Informacéo (T1) e inovagdo organizacional.

Como resultado do desenho da Pesquisa, para a analise dos dados, utilizou-se a
estatistica descritiva (Secéo I) e a estatistica inferencial (Segdo II).
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A estatistica descritiva foi utilizada para descrever e caracterizar a amostra, enquanto a

estatistica inferencial foi utilizada para obter correlagdes sobre a amostra examinada.

3.6. Limitac6es do Estudo

Segundo Vergara (2000), mesmo considerando ser o método mais apropriado para

alcancar o objetivo final da pesquisa, todo método possui suas limitac6es e deve ser relatado.

Assim guanto as suas restri¢des, 0 método escolhido possui a limitacdo da abrangéncia
da pesquisa, uma vez que, ao restringir a analise aos gestores de Tecnologia da Informacao
(TI), outras areas importantes como a de recursos humanos, area financeira e de marketing
ndo foram avaliadas na pesquisa em funcdo do tempo disponivel e da limitacdo de recursos
para a pesquisa. Deste modo, ndo € possivel a generalizacdo das conclusdes extraidas do
estudo.

Com relacdo aos dados coletados, os itens constantes no Questionario tém como
principio a percepcdo dos respondentes, sendo que nem sempre € possivel inferir que as
respostas sobre as questdes abordadas representem a realidade, além da Pesquisa ter sido
aplicada a um Gnico respondente por empresa.

Outro aspecto esta relacionado a amostra obtida escolhida por conveniéncia, uma vez
que, apesar de terem sido encaminhados cento e oitenta e dois questionarios, apenas setenta e

dois instrumentos foram respondidos.

3.7. Cronograma

Para realizacdo da Pesquisa foram seguidas as etapas basicas:
12 etapa: pesquisa bibliogréfica e documental;

2% etapa: elaboracdo do instrumento de pesquisa para identificar propriedades
caracteristicas da Tecnologia da Informacéo, estrutura organizacional, modelo de gestdo e

realizagdo de inovagéo;

3% etapa: aplicacdo dos questionarios, precedido por um pré-teste;
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42 etapa: tratamentos dos dados, sistematizacao e analise das informacdes;

52 etapa: redacdo final do relatorio, incluindo reviséo do texto.

3.8. Instrumento de Coleta de Dados

O Questionario foi elaborado com base nos principais aspectos ressaltados por autores
como Barbieri (2004), Albertin e Albertin (2005), Hitt (2002) e Laudon e Laundon (2004) e
buscou examinar questfes relevantes sobre as praticas de Tecnologia da Informacdo (TI)
adotadas, contribuicGes, ocorréncia de inovagdo de processo e/ou produto, modelo de gestéo,
estrutura organizacional, assim como aspectos dificultadores e facilitadores encontrados pela

area de Tecnologia da Informacao (TI).

Anteriormente ao inicio da pesquisa de campo foi realizado um préteste do
instrumento de coleta de dados com uma amostra de cinco empresas para identificagcdo de
problemas relacionados a falta de clareza, complexidade e repeti¢do de questbes. Apos o pre-

teste, o instrumento foi adequado as necessidades identificadas.

A primeira pagina do Questionério ressaltou a importancia da participagdo do
respondente na pesquisa e continha uma breve explicagédo sobre o estudo.

O Questionario aplicado encontra-se no Apéndice.

O instrumento para coleta de dados é composto por quatro partes que totalizam cento e

dezessete itens a serem respondidos de forma opcional:

-Parte | (itens de 1 a 17): Informacg6es sobre os Dados de Identificacdo da Empresa
(nome da empresa, localidade, tempo de atuacdo no mercado, origem do capital controlador
da empresa, area de atuacdo, nimero de empregados e faturamento anual) e do Respondente
(e-mail, sexo, faixa etéaria, tempo de atuacdo na empresa, escolaridade, cargo, tempo de

atuacdo no cargo, area de formacao na graduacdo, e area de atuacao).

-Parte 1l (itens de 18 a 46): Informacdes sobre o desenvolvimento de inovacdo de
processo, inovacao de produto, inovacao organizacional, estrutura organizacional e modelo de

gestao.

-Parte 111 (itens de 47 a 90): Informacfes sobre o cenéario da area de Tecnologia da

Informacéo (TI), caracteristicas da area, aspectos sobre o papel da TI, fatores facilitadores e



77

dificultadores que a TI encontra para promover a inovacao organizacional e aplicagdes em TI

utilizadas pelas empresas.

-Parte 1V (itens de 91 a 117): Informacdes sobre a relacdo entre a Tecnologia da
Informagéo (T1) e inovacdo, os resultados obtidos por meio da inovacdo organizacional e a
importancia da TI.

CAPITULO 4

4.1. Apresentacdo dos Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos por meio do Questionario

aplicado.

Para a descricdo dos dados utilizou-se a estatistica descritiva (Secéo 1) e a estatistica
inferencial (Secdo Il). A estatistica descritiva foi utilizada para descrever e caracterizar a
amostra, enquanto a estatistica inferencial foi utilizada para obter conclusdes sobre a amostra

examinada.

4.2. Secdo | -Estatistica Descritiva da amostra

Com a finalidade de fornecer informagdes basicas a respeito dos dados, para cada
grafico foi elaborada uma tabela de distribuicdo de freqliéncia que contém o total de

respondentes, porcentagem, porcentagem valida e porcentagem acumulada.

De acordo com Hair et al. (2003) a ocorréncia de dados faltantes deve ser avaliada de
forma que se o problema é limitado pode-se optar pela eliminacdo de questdes que nédo
apresentem os dados.

Desta forma, as questdes ndo respondidas foram suprimidas e os graficos construidos

com base na porcentagem valida de cada tabela de distribuicao de freqiiéncia.
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4.2.1. Dados de Identificacao

A parte | do Questionario nomeada como “Dados de Identificacdo” é composta pela

Identificacdo da Empresa e Identificacdo do Respondente.

4.2.1.1. Identificacdo da Empresa

Nesta parte do Questionario foram identificados os seguintes dados das empresas
respondentes:

-localidade;

-tempo de atuacdo no mercado;
-origem do capital controlador;
-area de atuacao;

-numero de empregados;

-faturamento anual.

Origem do Capital controlador da Empresa
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Gréfico 1 -Composicao da origem do capital controlador da empresa

A origem do capital controlador da empresa € composta por 40% estrangeiro, 35%

nacional e 25% misto (Grafico 1).
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fregé ncia kS 2% vilida % acumulada
vilidas Nacional 75 W7 4.7 4.7
Estrangairo 20 40,3 40,3 75,0
Mista 13 25,0 250 100,0
Total 72 100,0 100,0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Tabela 1 — Freqiiéncia: Composicdo da origem do capital controlador

A Tabela 1 descreve a distribuicdo de frequéncia para a varidvel origem do capital

controlador da empresa.

Area de Atuacao da Empresa
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Grafico 2 -Area de atuacdo da empresa respondente Segundo os respondentes, a
principal area de atuacdo das empresas € a area de servicos (42%), seguida pela inddstria
(11%), comércio (10%), area financeira (8%), saude (6%), consultoria (6%), educagéo (3%),

setor publico (3%), organizacdes ndo governamentais (1%), pesquisa (1%) (Grafico 2).

freqoéncia | % | %6 vilida | % acumulada
vilidas  IndOstria 3] 1.1 11,3 11,3
Comércio 7 a7 9,9 21,1
Educacho 2 28 28 23,8
Sarvigos an| #17 423 56,2
Salda 4 58 5,6 71,3
ONG 1 1,4 1,4 73,2
Sator plblico 2 28 28 TE,1
Pasquisa’Cidncia | 1,4 1.4 775
Consultoria 4 56 5.6 83,1
Financaira 8 83 85 a1,5
Clutra 5 8,3 8.5 100,0
Total 71| 988 100,0
faltanta i 1,4
Total 72 | 100,0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.



80

Tabela 2 -Frequiéncia: Area de atuagio da empresa respondente

A Tabela 2 descreve a distribuicdo de freqiiéncia para a variavel area de atuacdo da

empresa.

Numero de Empregados
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Grafico 3 — Numero de empregados

De acordo com o Sebrae (www.sebrae.com.br/br/mpe_numeros/empresas.asp) a
microempresa na industria possui até 19 pessoas ocupadas; no comércio e servigos, até 9
pessoas ocupadas; a pequena empresa possui de 20 a 99 pessoas ocupadas; no comércio e
servigcos, de 10 a 49 pessoas ocupadas; a média empresa possui de 100 a 499 pessoas
ocupadas; no comeércio e servigos, de 50 a 99 pessoas ocupadas e a grande empresa possui
acima de 499 pessoas ocupadas; no comercio e servicos, acima de 99 pessoas ocupadas.

Segundo este critério, 100% das industrias respondentes (quatro empresas) e 89% das
empresas que atuam na area do comércio e servicgos (trinta e sete empresas), se enquadram na

classificacdo de grande empresa.

Assim, verificou-se que 56% das empresas possuem acima de 499 funcionérios, 26%
de 100 a 499 funcionarios, 11% de 20 a 99 funcionarios e somente 4% das empresas possuem
até 19 funcionarios (Grafico 3). até 19 20 a 99 100 a 499 acima de 499
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FraqDéncia s %, valida %, acumulada

validas  AS 1D 3 42 4,3 43
20 aba B 111 11,4 15,7
100 a 4989 19 26,4 271 429
Acima de 409 40 55,5 57,1 100,0
Total 70 o7 2 100,0

faltantas 2 23

Total 72 100,0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Tabela 3 — Frequéncia: Numero de empregados

A Tabela 3 descreve a distribuicdo de frequéncia para a variavel numero de

empregados.

Porte da Empresa
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Fonte: Dados coletados na pesquisa. G4

Gréfico 4 -Faturamento anual bruto da empresa

O critério adotado para divisdo das empresas respondentes por porte seguiu 0 padrao
definido pelo BNDES (http://www.bndes.gov.br/clientes/por te/porte.asp) no qual as
empresas com receita bruta anual até um milhdo e duzentos mil reais sdo consideradas
microempresas, as pequenas empresas possuem receita anual superior a milh&o e duzentos mil
reais e inferior ou igual a dez milhdes e quinhentos mil reais, as médias empresas possuem
receita anualizada superior a dez milhdes e quinhentos mil reais e inferior ou igual a sessenta
milhdes de reais e as grandes empresas possuem receita anualizada superior a sessenta

milhdes de reais. Micro Média Grande
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Desta forma, 54% das empresas nas quais pertencem os respondentes, se enquadram
em grandes empresas, 21% sdo médias empresas, 14% sdo pequenas e 8% microempresas
(Grafico 4).

Fragbéncia % % wilida % acumulada

validas Micro emprasa 5 3.3 3,5 8.6
Peguena empresa 10 13,9 14,3 22,9
Madia amprasa 15 20,8 21,4 44,3
Grande omprosa 33 54,2 55.7 100, 0
Tatal 70 a7,2 100,0

faltants 2 248

Total 72| 100,0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Tabela 4 — Freqliéncia: Faturamento anual bruto da empresa

A Tabela 4 descreve a distribuicdo de frequéncia para a variavel faturamento.

Sintese:

A partir dos dados obtidos, o perfil da empresa descreve que a maioria das empresas
sdo compostas por capital estrangeiro (Grafico 1), atuam na area de servigcos (Grafico 2),
possuem mais de quatrocentos e noventa e nove funcionarios (Grafico 3) e sdo consideradas

empresas de grande porte (Grafico 4).

4.2.1.2. Identificagéo do Respondente

Nesta parte do Questionario foram identificados os seguintes dados a respeito dos

profissionais de Tecnologia da Informacdo (TI):
-género; faixa etaria;
-tempo de atuacdo na empresa;
-grau de escolaridade;
-area de formacéo na graduacdo;

-cargo; tempo de atuac&o no cargo;



-area de atuacao.

Género
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Gréfico 5 -Género do Respondente
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84% dos profissionais que responderam a Pesquisa sdo do sexo masculino, sendo as

mulheres minoria (16%) (Gréafico 5).

Fraqgpéncia U % vilida | % acumulada
validas Faminino 11 15,3 18,7 157
Masculino 50 2.8 84,3 100,0
Total 70 ar.2 100,0
faltantes 2 28
Total T2 100,0

A Tabela 5 descreve a distribuicdo de freqtiéncia para a variavel género.

Tabela 5 — Freqiiéncia: Género do Respondente.

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Grafico 6 -Faixa Etaria do Respondente



Todos os respondentes possuem acima de 20 anos e menos que 61 anos, sendo que

99% dos respondentes estdo na faixa etaria de 21 a 50 anos (Grafico 6).

FragDéncia Y % valida % acumulada
vilidas 21 a 30 18 25,0 25,0 25,0
a4l 23 31,0 3,9 56,0
41 a 50 a0 7 417 98,8
31480 1 14 1,4 100,0
Total 72 100,0 100,0
Fonte: Dados coletados na pesguisa.

Tabela 6 — Frequiéncia: Faixa Etaria do Respondente.

A Tabela 6 descreve a distribuicdo de freqiiéncia para a variavel faixa etaria.

Tempo de Atuacado na Empresa
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A maioria dos respondentes trabalha na empresa de 5 a 10 anos (44%), sendo que 80%

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Gréafico 7 -Tempo de atuacdo do Respondente na Empresa

estdo atuando na empresa no maximo ha 11 anos, (Grafico 7).

Fragbéncia Y % vilida % acumulada
validas gﬁams da o8 381 361 351
3310 32 44,4 44,4 80,5
11220 10 13,0 13,8 4.4
21a3) 4 5.6 5.8 100,0
Tatal 72| 100,0 100,0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 7 — Freqliéncia: Tempo de atuagdo na empresa.
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A Tabela 7 descreve a distribuicdo de frequéncia para a variavel tempo de atuagédo do

respondente na empresa.

Escolaridade
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s 26%
20%1
R I 1% 1% 0%

e B - e - g
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Gréfico 8 -Grau mé&ximo de escolaridade do Respondente

Para 60% dos respondentes o grau de escolaridade maximo alcancado foi a
especializacao, sendo que 99% possuem ao menos um diploma de graduacdo e apenas 1%

possui o titulo de doutorado (Grafico 8).

Fragpéncia A % valida % acumulada
vilidas  Ensino médio 1 1,4 1,4 1.4
Supariar 19 26,4 26,4 278
Espacidizazio 43 50,7 50,7 87,5
Meastrado k] 11,1 11,1 98,6
Doutorado i 1,4 1,4 100,0
Total 72 100,0 100,0

Tabela 8 — Frequéncia: Grau maximo de escolaridade do Respondente.

A Tabela 8 descreve a distribuicdo de freqiiéncia para a variavel escolaridade.

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
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Area de Formacéo
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Grafico 9 -Area de Formacéo na Graduacdo do Respondente

A principal area de formacdo dos profissionais da Tecnologia da Informacéo (TI) € a
Exatas (86%), seguida da area de Humanas (11%) e Bioldgicas (3%) (Grafico 9).

Fragpéncia £ %% valida | % acumulada
vilides  Enatas &0 83,3 B4,5 845
Humanas 8 111 11,3 05,4
Biologicas 2 28 2.3 03,5
Outra 1 1,4 1,4 100,0
Total 7 8,5 100,0
faltanta 1 1.4
Total 72 100,0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Tabela 9 — Frequiéncia: Area de Formacéo na Graduac&o.

A Tabela 9 descreve a distribuicdo de freqiiéncia para a variavel area de formacéo do

respondente.
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Gréafico 10 -Cargo em que o Respondente atua

A maioria dos respondentes (33%) atua no cargo de geréncia, 24% séo analistas, 22%

coordenadores, 11% diretores e apenas 3% exercem o cargo de CIO na empresa (Grafico 10).

Fraghéncia Y % valida % acumulada

vilidas Analista 17 29,6 23.6 23,6
Coordenador 18 22,2 22,2 45,8
Garanta 24 33,3 33,3 70,2
Dirator B 1.1 11,1 90,3
CIo 2 2.8 2.8 93,1
COutro 5 8,9 6,9 100,0
Tatal 72 100,0 100,0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 10 — Freqtiéncia: Cargo em que o Respondente atua

A Tabela 10 descreve a distribuicdo de freqiiéncia para a varidvel cargo do
respondente.
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Tempo de Atuagao no Cargo
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Gréfico 11 -Tempo de atuacéo no Cargo do Respondente

63% dos respondentes atuam em seus cargos ha mais de um ano e menos de seis anos.

Sendo que a maioria exerce o cargo atual de quatro a seis anos (35%) (Gréafico 11).

Fraquéncia | % % vilida % acumulada
vilidas  Manos

da 1 £ 8.3 8.3 8.3
1a3 20 a7.8 are 35,1
4a6 25| 347 347 70,8
Taln 1 15,3 15,3 85,1
Bals & 23 8,3 04,4
Acima o i
do 15 4 5.5 5.6 100,0
Total 72 1000 100,0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Tabela 11 — Freqiiéncia: Tempo de atuacdo no Cargo do Respondente.

A Tabela 11 descreve a distribuicdo de freqliéncia para a variavel tempo de atuacdo no

cargo.
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Area de Atuacdo
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Grafico 12 -Area de atuacdo do Respondente

A éarea de atuacdo mais frequente na qual os respondentes trabalham é a area de gestdo
(44%), seguida pelas areas de suporte e projeto (18%), pesquisa e desenvolvimento — P&D
(8%), planejamento (4%) e treinamento (3%) (Gréafico 12).

Fragbéncia Fa % wilida % acumulada

vilidas Gastio ag 44 4 45,1 451
Pesquisasa
Dasamvobi & 8,3 8,5 53,5
manito
Planaiama - =
nt:u_ 3 4.2 4.2 57,7
tTﬂ'g namen 2 2,8 2.8 60,6
Projato 13 18,1 18,3 7RO
Suporte 1% 181 18,3 T,
Outra 2 2.8 2.8 100,0
Tatal 71 08,5 100,0

Faltantz i 1,4

Total 7o 100,0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 12 — Freqiiéncia: Area de atuacio do Respondente.

A Tabela 12 descreve a distribuicdo de freqliéncia para a variavel area de atuacdo do

respondente.

Sintese:

A partir dos dados obtidos verificou-se que o perfil do respondente é do sexo

masculino (Gréfico 5), possui de 41 a 50 anos (Gréfico 6), atua na empresa de 5 a 10 anos

(Grafico 7) e no cargo atual de 4 a 6 anos (Gréafico 11), cursou pelo menos uma especializacao
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(Grafico 8), com graduacdo na area de Exatas (Grafico 9), ocupando um cargo de geréncia

(Grafico 10) na area de gestédo (Gréafico 12).

4.2.2. Inovagao

A parte Il do Questionario nomeada como “Inovacao” tem como objetivo identificar a
ocorréncia ou ndo de inovacgdes de processo, produto ou organizacional, percep¢des sobre o

modelo de gestdo e sua estrutura organizacional.

Importancia da Atividade de P&D para a empresa

J0%e
25%-1 o
24%
20% —_ — 20, —
15%-] — e —
10% 13% _ —
5% P — — e —
1%
i
I:':": T T T T T T 1
duocorda  discordamuite dscordapouce comcorda concorda comncorda nio rmaiza
ol merta poucs rasta olamanta P&D

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Gréafico 13 -Importancia da area de Pesquisa e Desenvolvimento

A maioria dos respondentes (65%) acredita que a atividade de Pesquisa e
Desenvolvimento - P&D -contribui significativamente para o0 desenvolvimento e
aprimoramento dos processos e produtos que a empresa realiza. Somente 3% dos
respondentes discordam totalmente com a importéncia desta atividade e 22% informaram que

a empresa ndo realiza Pesquisa e Desenvolvimento (Grafico 13).
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Frogbéncia 2 | 9% valida % acumulada

vilidas Discorda
totalma i 2 28 28 28
Discorda muito 1 1,4 1,4 4,3
Discorda pouco 5 £,0 7 11,4
Concorda pouco a| 125 12,9 243
Concorda muito 20| 278 286 52,9
Concorda - -
totalmente T| 228 24,3 s
Mao realiza PaD 15| 222 220 100,0
Total T 47,2 100,0

faltantas vl 28

Total 72| 1000

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 13 — Frequéncia: Importancia da area de P&D.

A Tabela 13 descreve a distribuicdo de frequéncia para a variavel importancia da area
de P&D.

Adocao de Novos Produtos e/ou Processos

1008
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Gréfico 14 -Adocao de Novos Produtos e/ou Processos

Com relacdo a inovagdo a maioria das empresas (90%) informou que nos Gltimos
cinco anos houve adogcdo de novos processos de producdo e/ou novos produtos (bens ou
servigos). Sendo que em 83% das empresas houve a criagdo de novos processos e em 66%

foram criadas inovacdes de produtos (Gréafico 14).



Tabela 14 — Freqiiéncia: Adogdo de Novos Produtos e/ou Processos.

Novos procassos da produciao
Fragéncia EA % valida %, acumulada
validas Sim 57 78,2 826 82,6
HET) 12 18,7 17,4 10:0,0
Total =] 45,8 100, 0
faltants 3 4,2
Total T2 | 1000
Movios produtos [(Dans ou sanvigos)
Fraqiancia % % valida %, acumulada
validas Sim 45 53,9 65,7 65,7
N&o 24 333 34,3 10:0,0
Total 70 47,2 100, 0
faltants 2 28
Total T2 | 1000
Movos processos da producio ofou novos produbos
Fregqdéncia W % valida % acumulada
vilidas Sim 2| a8 20,0 89,9
Mo 7 97 10,1 1040,
Taotal | o558 100,0
fakantas 3 4.2
Total T2 T2 100,0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

92

A Tabela 14 descreve a distribuicdo de freqiiéncia para a variavel ado¢do de novos

produtos e/ou processos.

Adocéao de Métodos de Protecao das Inovacoes

100%

0%
7%
B0% 1
50%
40%:1
309
209
109

0%+

Sim

Gréafico 15 -Adocao de Metodos de Protecao

Mo

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

De acordo com os respondentes somente 38% informaram que adotaram algum tipo de

método de protecdo de suas inovagbes como registro de patentes, marcas e/ou direitos autorais

e 62% responderam que ndo adotam metodos de protegédo (Gréafico 15).



93

Fraghéncia Fs Yo vilida % acumulada
vilidas Sim 24 333 38,1 g
N | s42 51,8 100,0
Total 63 a7.5 100,0
faltantas g 12,5
Total 72| 1000

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 15 — Frequéncia: Adogdo de Métodos de Protecéo.

A Tabela 15 descreve a distribuicdo de freqliéncia para a varidvel adocdo de métodos

de protecéo.

100717

Estrutura Organizacional

1
1 - Divis#o do trabalho & realizada por dreas funcionais
2 - Represantada formalmenta por meio de um organograma
3 - Controlz rigido por maio da regras & hia rarquia
4 - Deliberadamants plans jada

2

4

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Grafico 16 -Estrutura Organizacional

Na percepcdo dos respondentes 83% concordam que a divisdo do trabalho é realizada

por areas funcionais, 79% concordam que a organizacao € representada formalmente por meio

de um organograma, 73% apontam que ha controle rigido por meio de regras e hierarquia e

71%definem a estrutura como sendo deliberadamente planejada (Gréafico 16).

Sintetizando os quatro itens abordados (divisdo do trabalho realizada por areas

funcionais, representada formalmente por meio de um organograma, controle rigido por meio

de regras e hierarquia e deliberadamente planejada), verifica-se que 76% dos respondentes

concordam que a estrutura organizacional da empresa é formal.
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1 -Divis0 do trabalho realizada por dreas funcionais | Frogbéncia | % | 9% valida | % acumulada
vilidas Discorda 12| 187 16,7 16,7
Concorda 50| 93,3 23,3 100
Total 72| 100 100
2 -Raprasantada formalmenta por maio de um . )
organogTAMa Fragbéncia | % | % vilida | % acomulada
vilidas Discorda 15| 203 208 00 8
Concorda 57 | 78,2 7.2 100
Total 72| 100 100
3 - Controla rigido por maio da ragras o hisrarquia | Frogbéncia | 96 | % vilida | % acumulada
vilidas Discorda 10| 254 26T o5 7
Concorda 52| 72,2 73,3 100
Taotal 71| 938 100
faltantas 1 1,4
Total 72| 100
| 4 - Dalibaradamants planajada FragDéncia % | % vilida | % acumulada
vilidas Discorda 20| 278 28,6 28,6
Cancorda 50| 60,4 71,4 100
Total 70| 97,2 100
faltantes 2| 2.8
Total 72| 100

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 16 — Frequiéncia: Estrutura Organizacional

A Tabela 16 descreve a distribuicdo de freqiiéncia para o grupo “Estrutura

organizacional”

composto pelas varidveis: deliberadamente planejada, representada

formalmente por meio de um organograma, diviséo do trabalho realizada por areas funcionais

e controle rigido por meio de regras e hierarquia;

Modelo de Gestdo

D09

TO%

8091
5075 1
409
309
20951
1095 1
094

1 2 3 d4

- Djetivos definidos por drea

- Aprandizado colativo

- Plana jamanto estratégico participativo
- Bénus por resultados

R L0 RS —

- Malhoria continua do processs produtivo

5 8
G - Manutangéio de pessoal mesmo

7

am &poca de crise
7 - Dascantralzacéo da gestdo dos
recursos humanos
8 - Remunaragdo por habilidades

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Gréfico 17 -Modelo de Gestao

8
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Com relacdo ao Modelo de Gestdo, os respondentes concordam que na empresa ha
melhoria continua de seus processos produtivos (79%), ha objetivos definidos por area (77%),
aprendizado coletivo (67%), planejamento estratégico participativo (66%), bonus por
resultados e manutencdo de pessoal mesmo em época de crise (57%), descentralizacdo da
gestdo dos recursos humanos e remuneracao por habilidades (51%) (Gréfico 17).

1 - Melhoria continua do processo produtive | FregqDéncia £ % vilida | % acumulada
Vélidas Discorda 15 20,8 20,8 20,8
Concorda 57 781 70,2 100
Total 72 100 100
2 - Objetivos definidos por draa FragDéncia £ % vilida | % acumulada
Vilidas Discorda 17 23 5 23,5 23,5
Concorda 55 78,3 76,5 100
Total 72 100 100
3 - Aprandizade colativo Fragdéncia % % vilida | % acumulada
Validas Discorda o4 23,4 33,4 a4
Concorda 43 66,7 66,6 100
Total Ta 100 100
4 - Planajameanto astratagico partidpativo FragDéncia £ % vilida | % acumulada
Vilidas Discorda 24 33,3 31,0 33,0
Concorda 47 85,3 86,1 100
Total 7 08,6 100
Faltantas 1 1,4
Total 72 100
5 - Bonus por rasultados FragDéncia £ % vilida | % acumulada
Vélidas Discorda 1 43 43 43
Concorda 41 57 57 100
Total T2 100 100
§ - Manutangao dadz:cssrggl MesSMo eMEPOCa | proonancin | oy s vdlida | % acumulada
Vélidas Discorda el 431 43,1 431
Congorda H 58,0 56,0 100
Total 72 100 100
7 - Dasoa ntralmgﬁﬁrg;rgessrm dos recursos Fraqéncia a o, walida | % acumulada
Validas Discorda a5 48,5 48,5 48 &
Concorda a7 51,4 51,4 100
Total 72 100 100
8- Ramunarag®o por habilidades FragDéncia £ % vilida | % acumulada
| Validas Discorda u| a2 488 48,6
Concorda 36 50 51,4 100
Total 70 a7.2 100
Faltantas 2 28
Total T2 100

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 17 — Freqiiéncia: Modelo de Gestéo.

A Tabela 17 descreve a distribuigdo de frequéncia para o grupo “Modelo de Gestédo”
composto pelas varidveis: aprendizado coletivo (trabalno em grupo com o objetivo de
aprimorar as competéncias, a criatividade e o conhecimento organizacional), bonus por

resultados, descentralizacdo da gestdo dos recursos humanos (redugdo da burocracia de
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rotinas administrativas definidas pela matriz), manutencdo de pessoal mesmo em época de
crise, melhoria continua do processo produtivo, objetivos definidos por area, planejamento

estratégico participativo e remuneracdo por habilidades.

Estimulo a Aprendizagem

100% 13
90% =
B0%{
T0% & — —x
- | T R
B3 &7
son i - a3 1%
a0%
3%t
0%
0%
0%
1 2 a 4 5 g T
1 - Estimulo para o trabalho em agquipe 5 - Estimulo para criagéo de navas
2 - Estimulo para assumir riscos formas de trabalho
3 - Erros sd0 vistos comg opotunidade § - Estimulo para o dessrvolviments
de aprendizagam da criatividads
4 - Estimule para o desenvolvimeanto 7 - Constante imvestimants am
de novas solugdes trzinameanta

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Gréafico 18 -Aprendizagem Organizacional

Os respondentes concordam que ha estimulo para o trabalho em equipe (77%),
estimulo para assumir riscos (67%), os erros sao vistos como oportunidade de aprendizagem e
estimulo para o desenvolvimento de novas solugdes (66%), ha estimulo para criacdo de novas
formas de trabalho (64%), estimulo para o desenvolvimento da criatividade (61%) e constante

investimento em treinamento (60%) (Grafico 18).
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1 - Estimulo para o trabalho am agquipa Fragiéncia kS % vilida | % acumulada
validas Discorda 16 339 53 254
Concorda 54| 749 771 100
Total 70| @72 100
Faltantas 2 28
Total 72| 100
2 - Estimulo para assumir nscos Fraqpéncia % 9% vilida | 9% acumulada
validas Discorda pal 3@ 2.3 328
Concorda 47| &5a 67,2 100
Tatal 70| wo72 100
Faltantas 2 2.8
Total 72 100

3 - Os amos 380 vistos como oportunidads

de aprandizagem Freqoéncia £ % vélida | % acumulada

validas Discorda a4 33,3 34,3 343
Concorda 45 £3.,0 65,7 100
Tatal 70| 972 104

Faltantas 3 28

Total 72 100

4 - Estimulo para o desanvolvimanto da
novas solughes
vilidas Discorda

Fraqpéncia kA % vilida | 2 acumulada

24 33,3 4.3 34,3
Concorda 45 83,0 85,7 100
Tatal 70| 978 100
Faltantas 3 28
Total 72 100
5 - Estimulo Mmcﬂ;?iﬁ'_?g novas formas de Fraqnéncia £ o vilida | % acumulada
vilidas Discorda 25| 947 5.7 a57
Concorda 45| 825 54,3 100
Tatal 70 47,2 104
Faltantas ]
Total 72| 100
& - Estimulo para o desamolimento da i , ' B ;
criatividads Fraqpéncia % % vilida | % acumulada
vilidas Discorda 27 ar.s 38,8 a6
Concorda 43| sa7 &1,4 100
Total 70| 972 100
Faltantas 2 28
Tuotal 72 100
7 - Constants invastimanto am trainameanto Fraqpéncia kA % vilida | % acumulada
validas Discorda sa| aanm 40 40
Concorda 42| =83 610 100
Tatal 70 47,2 104
Faltantas 3 a8
Total 72| 100

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 18 — Frequiéncia: Aprendizagem organizacional.

A Tabela 18 descreve a distribuicdo de freqliiéncia para o grupo “Estimulo a
Aprendizagem” composto pelas varidveis: constante investimento em treinamento, os erros
sdo vistos como oportunidade de aprendizagem, estimulo para criacdo de novas formas de
trabalho, estimulo para o desenvolvimento da criatividade, estimulo para o desenvolvimento

de novas solucgdes, estimulo para o trabalho em equipe e estimulo para assumir riscos.
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Sintese:

A partir dos dados obtidos, verificou-se que 22% dos respondentes informaram que
em suas empresas ndo sdo realizadas atividades de Pesquisa e Desenvolvimento — P&D
(Gréfico 13).

Por outro lado, 83% dos respondentes registraram que nos ultimos cinco anos foram
adotados novos processos de producdo e 66% adotaram novos produtos ou algum produto
significativamente melhorado. Considerando a adog¢do de novos processos e/ou produtos para
90% dos respondentes suas empresas inovaram nos Ultimos cinco anos (Grafico 14), mas
somente 38% das empresas utilizaram algum método como registro de patente, marca ou

direito autoral para proteger suas inovagoes desenvolvidas (Gréafico 15).

Quanto a estrutura organizacional, mais de 70% dos respondentes concordam que a
estrutura da organizacdo é formal, controlada por meio da divisdo do trabalho, regras,

representada por meio de organograma e deliberadamente planejada (Grafico 16).

Com relacdo ao Modelo de Gestdo, mais da metade dos respondentes concordam ha na
empresa melhoria continua do processo produtivo, objetivos definidos por area, aprendizado
coletivo, planejamento estratégico participativo, bénus por resultados, manutencdo de pessoal
mesmo em época de crise, descentralizacdo da gestdo dos recursos humanos e remuneracao
por habilidades (Grafico 17).

Na ultima parte sobre a questdo da Inovacdo, os respondentes apresentaram suas
percepcdes com relacdo aos incentivos a aprendizagem, de forma que em média 66%
concordam que ha constante investimento em treinamento, 0s erros Sdo Vistos como
oportunidade de aprendizagem, estimulo para criacdo de novas formas de trabalho,
desenvolvimento da criatividade, de novas solugdes, trabalho em equipe e estimulo para
assumir riscos (Gréfico 18).

4.2.3. Tecnologia da Informacéo (TI)

A parte Il do Questionario nomeada como “Tecnologia da Informacao (TI)” é
composta pelo cenério da area de Tecnologia da Informacdo (TI) e caracteristicas da area de

Tecnologia da Informacao (TI).
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4.2.3.1. Cenério da &rea de Tecnologia da Informagéo (TI)

Esta parte do Questiondrio tem como objetivo identificar o cenario da area de
Tecnologia da Informacdo (TI), suas caracteristicas, fungdes, fatores que dificultam e
facilitam suas atividades, aplicacGes utilizadas por nivel de complexidade sistémica, incluindo

infra-estrutura para gestdo do conhecimento.

Investimentos em Tlnos dltimos 5 anos

Radugao;

g
7%

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Gréfico 19 -Investimentos em TI nos Gltimos cinco anos

Nos ultimos cinco anos 57% das empresas aumentaram seus investimentos em
Tecnologia da Informagéo (T1), 36% mantiveram seus investimentos e somente 7% reduziram

seus investimentos na &rea (Gréfico 19).

Fragdéncia s % vilida | % acumulada
validas Raduzido 5 g0 7.2 7.2
Se mantido no
masmo patamar 25 T 36,2 43,5
Aumantado g | 542 56,5 100,0
Total g0 | 958 100,0
faltantas q 42
Total 72| 1000

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 19 — Frequiéncia: Investimentos em TI nos ultimos 5 anos.
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A Tabela 19 descreve a distribuicdo de freqliéncia para a variavel “Investimentos em

T1 nos ultimos cinco anos”.

Investimentos em Tl nos proximos 5 anos

Reducio;
4%

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Grafico 20 -Investimentos em Tl para 0s proximos cinco anos

Para os préximos cinco anos 51% pretendem aumentar seus investimentos, 4%
informaram que irdo manter seus investimentos no mesmo patamar anterior e apenas 4%

pretendem reduzir seus investimentos nesta area (Gréafico 20).

Fraqbéncia % % vilida % aoumulada
Vélidas Raduzir 3 4,2 43 43
Mantar o masmo
patamar <l 431 4.9 40,3
Aumentar 35 48,6 50,7 100,0
Total 59 95,8 100,0
faltantas 3 49
Total 72 100,0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 20 — Frequéncia: Investimentos em TI para os proximos 5 anos.

A Tabela 20 descreve a distribuicdo de freqliéncia para a variavel “Investimentos em

T1 nos préximos cinco anos”.
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Sintese:

A partir dos dados obtidos verificou-se que a maioria das empresas aumentou, nos
altimos cinco anos, os investimentos em Tecnologia da Informacdo (Grafico 19) e ainda

pretendem aumentar seus investimentos nos proximos cinco anos (Gréfico 20).

4.2.3.2. Caracteristicas da area de Tecnologia da Informacao (TI)

Nesta parte do Questionario sdo informadas as seguintes caracteristicas:

-qual area a T esté subordinada;

-qual o maior nivel hierarquico na qual se situa o principal responsavel pela TI;
-qual area define as diretrizes que a T1 deve sequir;

-quantos profissionais trabalham na &rea de TI;

-aspectos sobre o papel da TI;

-facilitadores que a Tl julga importante;

-dificultadores que a Tl encontra;

-aplicacdes em TI utilizadas por nivel de complexidade sistémica;

-infra-estrutura de T1 para gestdo do conhecimento.

A area de Tl esta subordinada a:

Area de
plangjamanto &
mnp
%

Ares financein;
18%
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Grafico 21 -Areas em que a Tl esta subordinada

Para 30% das empresas a Tecnologia da Informacdo (TI) esta diretamente ligada a
presidéncia, 21% a area de desenvolvimento, 18% a &rea financeira, 10% & area de negocios e

apenas 4% a area de planejamento e orcamento (Gréafico 21).

Fraqbéncia LA 9% vilida % scumulada

Vilidas Prasidanta 20 27.48 200 29,9
S;gf:mm o 14| 134 20,0 50,7
Araa finanoaira 12 16,7 17,0 58,7
Araa de negacios 7 a7 10,4 79,1
Araa de planajamento
@ orgamanto 3 4,2 4.5 93,6
Outra 11| 153 16,4 100,0
Taotal 67| @31 100,0

faltantas 5 68,8

Tatal 72 10:0,0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Tabela 21 — Freqiiéncia: Areas em que a T1 esta subordinada.

A Tabela 21 descreve a distribuicio de freqiiéncia para a variavel “Areas em que a Tl

esta subordinada”.

Maior nivel hierarquico do
principal responsavel pela Tl

5%
45%
4k
5%
I
25%+
2%+
15%+

103+

5%

i Dirtoria Garancia SUpardsi Analizta Do

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Gréfico 22 -Maior nivel hierarquico do responsavel pela Tl
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Para 48% da empresas, o maior nivel hierarquico na qual se situa o principal
responsavel pela Tecnologia da Informacdo (TI) é a Diretoria, seguida pela Geréncia (25%),
CIO (16%), Supervisdo (6%) e em somente 3% das empresas 0 maior nivel hierarquico é
representado por analistas (Gréfico 22).

Fragoéncia kA %valida [ % acumulada
vilidas Clo 11 15,3 158 159
Diratoria a3 458 47,4 53,8
Gardncia 17 23,6 246 38,4
Supanvisao 4 56 54 34,2
Analista 2 28 240 471
Chutra 2 28 28 100,0
Total 69 858 100,0
faltantas 3 4.2
Tatal 72 100,0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 22 — Frequéncia: Maior nivel hierarquico da area de TI.

A Tabela 22 descreve a distribuicdo de freqgliéncia para a variavel maior nivel

hierarquico da area de TI.

A Tl segue as Diretrizes definidas pela:

1%

13% O

Emipresa Matriz Prépria Filial Ctra

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Gréfico 23 -Diretrizes seguidas pela Tecnologia da Informacéo
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A area da Tecnologia da Informacéo (T1) segue principalmente as diretrizes definidas

pela empresa matriz (81%) e em apenas 13% segue as diretrizes da propria filial (Grafico 23).

Fragbéncia % % vilida %% acumulada
vilidas Emprasa matriz 55 77.48 1,2 1,2
Prbpria filial a 12,5 13,0 gd,2
Cutra 4 5.8 54 100,0
Total &g a5,4 100,0
faltantas a 4,2
Total e 100,0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Tabela 23 — Frequéncia: Diretrizes seguidas pela TI.

A Tabela 23 descreve a distribuicdo de freqliéncia para a variavel “Diretrizes seguidas

pela TI”.

Pessoal dedicado as atividades de TI

3%

T

mﬂ T T T T 1
< 10 pessoas 10830 3 asn 51890 = ) pessoss

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Gréfico 24 -Profissionais dedicados a area de Tl

Com relacdo aos profissionais dedicados as atividades de TI, 38% das empresas
respondentes possuem mais de 90 funcionarios, 26% das empresas possui menos de 10
funcionérios, 17% possuem de 10 a 30 funcionarios, 12% de 51 a 90 funcionarios e apenas

7% possuem de 31 a 50 funcionarios (Gréafico 24).



Fraqbéncia Ya % valida | % acumulada

vilidas Manosda 10 18 25,0 26,1 26,1
102 30 12 16,7 17,4 43,5
I a 50 5 6,0 7.2 50,7
312890 8 1.1 118 §2.3
Acima de 90 26| 381 77 100,0
Total 53| 958 100,0

faltantas a 4,2

Total 72| 1000

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
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Tabela 24 — Frequiéncia: Profissionais dedicados a area de TI.

A Tabela 24 descreve a distribuicdo de frequéncia para a varidvel profissionais

dedicados a area de TI.

10034
S0

8091

TG
60%
509

4094

30%a+
2091
109

Papel da Tecnologia da Informacio

09GH

1

2

819

3

4

75

5

5%

&

1 - A Tl despends esforgos para integragao das diversas fireas da empresa
2 - O plano estratégico da Tl estd alinhado ao plano estratégico de negdcio

3 - A produtividade da Tlé avaliada em tarmos do impacto sobre as atividades de
nagbcios da organizagio

4 - A amprasa possui uma astratégia comum para Tl

5 - A produtividade da Tl& avaliada em termos do impacto sobre a satisfagho dos
seus cligntes o usudrios

6 - Os gastos e ganhos com a Tl a0 mensurados e garanciados

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Grafico 25 -Papel da Tecnologia da Informacéo

A maioria dos respondentes concorda que a Tl possui um papel importante na
organizacdo. Sendo que 85% concordam que a Tl despende esforgos para integracdo das
diversas areas da empresa, 82% concordam que o plano estratégico da Tl estd alinhado ao

plano estratégico de negdcio, 81% concordam que a produtividade da T1 é avaliada em termos
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do impacto sobre as atividades de negdcios da organizagdo, 76% concordam que a empresa
possui uma estratégia comum para Tl e 75% concordam que a produtividade da TI é avaliada
em termos do impacto sobre a satisfacdo dos seus clientes e usuarios e que o0s gastos e ganhos

com a T1 sdo mensurados e gerenciados (Grafico 25).

1- A Tl despande asforgos para inkgragio
das diversas dreas daemprasa FragDéncia ¥a % vilida | % acumulada
Vilidas  Discorda 11| 154 15,3 15,4
Concorda g1 843 84,7 100
Total 7 100 100
2 - Plano estraigico da Tl alinhado ao plano
| astratégico da negdcio Fragpéncia Y % vilida | 9% acumulada
Vilidas Discorda 12 18 18 18
Concorda sal a9 g2 100
Totl 72 100 100
3 - Produtividade da T é avaliada am tarmos
do impacto sobre as atividadas da negdcios
da organizacho Fragnéncia 9% o vilida | 9% acumulada
Vilidas  Discorda 14| 194 19,4 19,4
Caoncorda sa| a0s 80,6 100
Total 72| 100 104
4 - A amprasa possul uma astralgia comum
para TI Fragnéncia 9% o vilida | 9% acumulada
Vélidas  Discorda 17| 23 23,6 23,8
Concorda 55| 764 T5.4 100
Totl 72| 100 100

5 - Produtividade da T é avaliada am tarmos
do impacto sobre a satisfagho dos saus

clientes o usuinios Fregbéncia % o vilida | 9% acumulada
Vilidas Discorda 18 o5 o5 o5
Caoncorda 54 7 75 100

Totl 72 100 104

& - 05 gastos e ganhos com a Tl s8o

meansurades e gerandados Fragpéncia Y % vilida | 9% acumulada
Vilidas Discorda 18 25 a5 25
Concorda 54 781 75.1 100

| Total 72| 100 100

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 25 — Frequiéncia: Papel da Tecnologia da Informacéo.

A Tabela 25 descreve a distribuicdo de frequéncia para o grupo “Papel da TI”
composto pelas variaveis: plano estratégico da Tl alinhado ao plano estratégico de negécio,
produtividade da TI avaliada em termos do impacto sobre as atividades de negdcios da
organizagdo, produtividade da T1 é avaliada em termos do impacto sobre a satisfacdo dos seus
clientes e usuarios, a Tl despende esforcos para integracdo das diversas areas da empresa, 0S
gastos e ganhos com a Tl sdo mensurados e gerenciados e a empresa possui uma estratégia

comum para TI.
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8%+
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40%:4

20%:+
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Facilitadores descritos pela Tl

a1

1 2 3 4 5 6

1 - Apoio da alta diregao

2 - Lideres e garantes qualificados

3 - Recursos humanos gualificados

4 - Participagao da Tl no plansjamanto e stratégico

5 - Invastimento em infra-estrutura

6 - Pape| do dirstor da tacnologia executado com aficiéncia

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Gréfico 26 -Facilitadores das atividades da T]
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Os facilitadores encontrados pela Tecnologia da Informacdo foram assinalados pela

maioria dos respondentes como fatores importantes que auxiliam suas atividades. Concordam

que sdo relevantes: o apoio da alta direcdo (90%), lideres e gerentes qualificados (86%),

recursos humanos qualificados (85%), a participacdo da Tl no planejamento estratégico e

investimento em infra-estrutura (82%), o papel do diretor de tecnologia executado com

eficiéncia (81%) (Gréfico 26).
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1 - Apoie da aka diregio Fragbéncia | % % vilida | % acumulada
Validas Discorda 7 93 a8 a8
Concorda 85| 90,2 90,2 100

Toml 72| 100 100
2 - Lidares o gerentes qualificados Fragbéncia | % [ % valda | 9% acumulada
Validas  Discorda 10| 13,8 12,8 13,8
Concorda 2| 5,1 86,1 100

Total 72| 100 100
3 - Racursos humanos gualificados Fragbéncia | % | % wilida | % acumulada
Valdas  Discorda 1| 153 15,3 15,3
Concorda 81| s4.8 94,7 100

Total 72| 100 100

4 - Participacho da Tl mo planajamanto

astratigico Fragbéncia | % % vilida | % acumulada
Validas  Discorda 12| 181 18,1 18,1
Concorda 59| 81,8 31,9 100

Total 72| 100 100
5 - Imestimanto am infra-astrutura Fragbéncia | % % vilida | % acumulada
Validas  Discorda 12| 181 18,1 18,1
Concorda 58| a2 31,9 100

Total 72| 100 100

& - Papal do dirstor de tecnologia executado com

eficénda Fragbéncia | % % valida | % acumulada
Vaidas  Discorda 14| 19,5 19,5 19,5
Concorda 53| 80,5 30,5 100

Total 72| 100 100

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 26 — Frequéncia: Facilitadores das atividades da TI.

A Tabela 26 descreve a distribuicdo de freqiiéncia para ao grupo “Facilitadores das
atividades da TI” composto pelas variaveis: participacdo da Tl no planejamento estratégico,
apoio da alta direcdo, papel do diretor de tecnologia executado com eficiéncia, lideres e

gerentes qualificados, recursos humanos qualificados e investimento em infra-estrutura
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Aspectos Dificultadores encontrados pela Tl

100%:+

85

T

553

40%:

25%

10%%

-5%:

- Ausdncia de treinamanto

- Pouca cooperagiio entre as areas internas

- Resisténcia s mudangas

- Excesso de estrutura organizacional

- Os usudrios com pouco conhacimeants sobra tecnologia
- Auséncia de profissional qualificade

- Falta de investimento em infra-estrutura

st s I I S L

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Grafico 27 -Dificultadores das atividades da Tl

A maioria dos profissionais concorda com os aspectos que dificultam as atividades da
Tecnologia da Informacao (TI) como a auséncia de treinamento (80%), pouca cooperagédo
entre as areas internas da empresa (75%), resisténcia as mudancas (72%), excesso de estrutura
organizacional (70%), usuérios que possuem pouco conhecimento sobre tecnologia (68%),
auséncia de profissional qualificado (65%) e falta de investimento em infraestrutura (63%)
(Grafico 27).
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1 - Auséncia do treiname nto Fraqidéncia | % [ % wilida | % acumulada
Vilidas Discorda 14 19 19,8 19,8
Concorda sT| 7 20,2 100
Tatal 71| o8 100
Faltantas i 1,4
Total T2 100
2 - Pouca cooparacho antre as dreas intarnas Fregbéneia | 96 [ % vilida | % acumulada
Vilidas Discorda 18 o5 251 251
Concorda 54 7 74,9 100
Tatal 72| 100 100
3 - Basistdncia &8 mudangas Frogéncia | 90 [ % vilida [ 9 acumulada
Vilidas Discorda a0 o3 278 a7 8
Concarda 52| 7 72,2 100
Tatal 72| 100 100
4 - Bxcesso do estrutura organizacional Fregbéneia | 96 [ % vilida | % acumulada
Vilidas Discorda 29 e8| 30,5 30,5
Caoncorda 50| &9 59,5 100
Tatal 72| 100 100
5- Usufrios possuem pouco conhecimanto sobre
| cnologia Fregéncia | 96 [ % vilida | 2 acumulada
Vilidas Discorda 29 q2 Mg .8
Concorda 49| &3 88,1 100
Taotal 72| 100 100
| & - Auséncia da profissional qualificado FregDéncia | 96 [ % vilida | % acumulada
Validas Discorda a5 a5 47 4.7
Concorda 47| 885 55,3 100
Tatal 72| 100 100
7 - Falta da investirmanto am infra-astrutera Fregbéneia | 96 [ % vilida | % acumulada
Vilidas Discorda o 36 371 371
Caoncorda 44| 81 52,0 100
Tatal 70| o7 100
Faltantas 2| 24
Total 72 100

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 27 — Frequiéncia: Dificultadores das atividades da TI.

A Tabela 27 descreve a distribuicdo de freqliiéncia para o grupo “Dificultadores das
atividades da TI” composto pelas varidveis: excesso de estrutura organizacional (regras
rigidas), usuarios possuem pouco conhecimento sobre tecnologia, pouca cooperacao entre as
areas internas, falta de investimento em infra-estrutura auséncia de profissional qualificado,

auséncia de treinamento e resisténcia as mudangas.
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Praticas de Tl adotadas pelas empresas

KWET S POR S50 ERP CRM DW SIE SPT & ML Bl SCM BSC ConiT

MET = Estrutura de rede 2@ = Comércio eletrdnico

S1G = Sistemas de informagdes geranciais ITIL = Infermation Tecnology
POR = Portal corporativo Infrasstructurs Library

SE8D = Sistamas de suponts i dacisio Bl = Businass Intalligance

ERP = Entarprise Resource Planning SCM = Suply Chain Manags meant
CREM = Customear Ralationship Managemeant BSC = Balanced Scoracard

DWW = Data Warshouss CobiT = Contral Objectives for
SIE = Sistemas de informagdes exscutivas Information and re lated

SPT = Sistemas de processameanto da Techonclogy

transagbes

Gréafico 28 -Tecnologias adotadas pelas empresas

Os profissionais de Tecnologia da Informacao indicaram as préaticas adotadas pela area
de TI nas organizacbes. Os resultados apresentaram que praticamente todas as empresas
possuem estrutura de rede (98%) e a maioria utiliza sistemas de informagdes gerenciais
(86%); portal corporativo (83%); sistemas de suporte a decisdo (79%); ERP (78%); CRM,
Data Warehouse e sistemas de informacdes executivas (72%) e sistemas de processamento de
transacdes (71%). Além destas praticas, mais da metade das empresas utiliza 0 comércio
eletronico (60%); ITIL (59%); Bl (54%); SCM (53%) e BSC (52%). Apenas 44% aplicam a
metodologia CobiT para a gestdo de Tl (Gréafico 28).



Estrutura da rede Fregiéndia S % vilida % acumulada
vilidas Mao utiliza i 20 20 2
Ltiliza 54 08,0 94,0 100
Tatal 55 100,0 100,0
S1G Fregénda S S valida % acumulada
vilidas Mao utiliza g 14,0 14,0 14
Litiliza 55 86,0 25,0 100
Tatal 84 100,0 100,0
Portal corporativo Fregiéndia S % vilida % acumulada
vilidas Na-a utiliza 3 16,0 16,6 [
Utiliza 45 82,0 3.4 100
Total 54 100,0
faltantas i 20
Total 55 100,0
S50 Fragbénda % % valida % acumulada
wilidas Ha-a utiliza 13 1.0 21,0 29
Ltiiza 43 70,0 79,0 100
Total &1 100,0 100,0
ERP Fragbénda ) Y valida % acumulada
validas r-lﬁ-n ubliza 13 220 23 0 o9
Utiliza 48 78.0 73,0 100
Total 53 100,0 100,0
CEM Fragbénda % % valida % acumulada
vilidas Mﬁo utiiza 13 28,0 28.0 o4
Utiliza 48 72,0 72,0 100
Total 64 100,0 100,0
DWW Fragbénda % % valida % acumulada
vilidas Nq-:_] utiliza 17 28,0 23,0 28
Utiliza 43 72,0 72,0 100
Totdl &0 100,0 100,0
SIE Fragbénda % % valida % acumulada
vilidas ME-:] Utz a 17 28,0 28.0 o
Litiliza 43 72,0 72,0 100
Total &0 100,0 104,0
SPT Fragbénda % % valida % acumulada
vilidas Mﬁo utiiza 1% 29,0 29.0 24
Utiliza 39 70,0 71,0 100
Total 55 100,0
faltantas i 20
Total 58 100,0
ag Fragbéncia ) % vilida % acumulada
vilidas Mao utiliza 73 40,0 40,0 40
Litiliza 34 60,0 £0,0 100
Tatal 57 100,0 100,0
ITIL Fregénda S S valida % acumulada
VAld&s M:'i-a ublza ag 410 410 41
Litiliza krj 59,0 59,0 100
Total 63 100.0 100.0
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El Fraqiéndia B % vilida % acumulada
vilidas Nao utiliza o8 48,0 48,0 45
Utilza 3l 53,0 54,0 100
Tatal 55 100,0
faltantas i 20
Total 57 100,0
SCM Fragbéncia % % vilida % acumulada
vilidas 0 ubilza q2 47.0 47 .0 47
Litiliza 36 53,0 53,0 100
Total &9 100,0 100,0
Bl Fregbanca Y Y vakda % acumulada
vilidas Nao utiliza 30 48,0 43,0 43
Utilza 32 52,0 52,0 100
Total g2 100,0 100,0
CoblT Fraqbéncia Y Y valida % acumulada
vilidas 0 ubiza a5 58,0 55,0 5E
Utiliza a7 44.0 440 100
Total 62 100,0 100,0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 28 — Frequéncia: Tecnologias adotadas pelas empresas.

A Tabela 28 descreve a distribuicdo de frequéncia para o grupo “Tecnologias adotadas
pelas empresas” composto pelas varidveis: estrutura de rede, sistemas de informacOes
gerenciais, portal corporativo, sistemas de suporte a decisdo, enterprise resource planning,
customer relationship management, data warehouse, sistemas de informacgdes executivas,
sistemas de processamento de transacGes, comércio eletrénico, information tecnology
infraestructure library, business intelligence, suply chain management, balanced scorecard e

control objectives for Information and related techonology.

Utilizagao de infra-estrutura de TI
para Gestao do Conhecimento

10096

304

L2

407

20

M_

1 2 3 4

1 - Sistemas de colaboragio em grupo: groupwars, intransts.

2 - Hstemas de esoitdrio:; editoracio sletrdnica, digitalizacdo de imagens s
editorag#o Web, calendéirios eletrinicos, banco de dados em computadores de
masa.

3 - Sistemas de trabalhadores oo conhedmento: sistema de projeto assistido
por computador (CAD), realidads virtual, estagbes de trabalho de investimento.
4 - Sistemas de infelgéncia arfificial. sistemas especialistas, redes neurais,
Kgica difusa, algontmos ganéticos, agantss intaliga ntas.



114

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Grafico 29 -infra-estrutura de TI para Gestdo do Conhecimento

Com relacdo a infra-estrutura de Tecnologia da Informacdo (TI) para suporte a gestdo
do conhecimento os respondentes afirmaram que 90% utilizam: groupware e intranets; 85%
fazem uso de editoracédo eletronica, digitalizacdo de imagens e editoracdo Web, calendarios
eletrénicos e banco de dados em computadores de mesa. Por outro lado, apenas 46% possuem
sistema de projeto assistido por computador, realidade virtual ou estacGes de trabalho de
investimento e 40% utilizam sistemas especialistas, redes neurais, l6gica difusa, algoritmos

genéticos ou agentes inteligentes (Gréafico 29).

1 - Sistemas da colaboragio em grupo Fragdéncia | % % vilida % acumulada

MNao utiliza 6 9,84 9,84 9,84

Vilidas Utiliza 55 80,18 80,18 100
Total g1 100 100

2 - Sisimas da escritbric Fragdéncia | % % vilida % acumulada

MNago utiliza g 15 15 15

Vilidas Utiliza g1 85 85 100
Tatal 60 100 100

3 - Sistomas do trabalhadores do conheciments | Froegléncia | % % vilida % acumulada

MNago utiliza a4 53,87 53,897 53,47

Vilidas Utiliza 29 48,03 45,03 100
Tatal 63 100 100

4 - Sistomas da inteligéncia artficial Fragléncia | % % vilida % acumulada

MNago utiliza ar 50,68 50,88 59,68

Vilidas Utiliza 25 43,32 40,32 100
Tatal 62 100 100

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 29 — Freqiiéncia: Infra-estrutura para Gestdo do Conhecimento.

A Tabela 29 descreve a distribuicdo de freqliéncia para o grupo “Infraestrutura de TI
para Gestdo do Conhecimento” composto pelas varidveis: sistemas de colabora¢do em grupo:
groupware, intranets, sistemas de escritorio: editoracao eletrénica, digitalizacdo de imagens e
editoracdo Web, calendarios eletrdnicos, banco de dados em computadores de mesa, sistemas
de trabalhadores do conhecimento: sistema de projeto assistido por computador (CAD),
realidade virtual, estacGes de trabalho de investimento e sistemas de inteligéncia artificial:
sistemas especialistas, redes neurais, l6gica difusa, algoritmos genéticos, agentes inteligentes.
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Sintese:

A maioria dos respondentes informa que a area da Tecnologia da Informacédo esta
subordinada a presidéncia da empresa (Grafico 21), segue principalmente as diretrizes
definidas pela matriz (Grafico 23), possui um grupo de mais de noventa profissionais de TI
(Gréfico 24), cujo cargo mais elevado da area é executado por um diretor (Grafico 22).

No minimo 75% dos profissionais concordam com relacdo aos aspectos sobre o papel
da Tecnologia da Informacdo composto pelo plano estratégico da Tl alinhado ao plano
estratégico de negdcio, produtividade da TI avaliada em termos do impacto sobre as
atividades de negdcios da organizacao, produtividade da Tl avaliada em termos do impacto
sobre a satisfacdo dos seus clientes e usuarios, esfor¢cos da Tl para integracdo das diversas
areas da empresa, os gastos e ganhos com a Tl mensurados e gerenciados e estratégia comum
para Tl (Gréfico 25).

Quanto aos facilitadores encontrados pela area da Tecnologia da Informacdo foram
assinalados, por no minimo 81% dos respondentes, que sdo fatores importantes para o auxilio
de suas atividades: o apoio da alta direcdo, lideres e gerentes qualificados, recursos humanos
qualificados, participacdo da &rea no planejamento estratégico, investimento em infraestrutura

e o papel do diretor de tecnologia executado com eficiéncia (Gréfico 26).

Por outro lado foram identificados pela maioria dos respondentes os aspectos que
dificultam as atividades da Tecnologia da Informacdo (TI) como: a auséncia de treinamento,
pouca cooperacdo entre as areas internas da empresa, resisténcia as mudangas, excesso de
estrutura organizacional, usudrios que possuem pouco conhecimento sobre tecnologia,

auséncia de profissional qualificado e falta de investimento em infra-estrutura (Gréafico 27).

Os profissionais de Tecnologia da Informacdo indicaram as praticas de Tl mais
utilizadas nas empresas, sendo que mais de 50% dos profissionais informaram que possuem:
estrutura de rede, sistemas de informagdes gerenciais, portal corporativo, sistemas de suporte
a decisdo, enterprise resource planning, customer relationship management, data warehouse,
sistemas de informacdes executivas, sistemas de processamento de transacdes, comércio
eletronico, information tecnology infraestructure library, business intelligence, suply chain
management e balanced scorecard (Grafico 28).

Com relacgéo a infra-estrutura de Tecnologia da Informacgéo para suporte a gestdo do
conhecimento 0s respondentes afirmaram que a maioria utiliza groupware, intranets,

editoracdo eletrénica, digitalizacdo de imagens, 136 editoracdo Web, calendarios eletronicos



116

computadores de mesa (Grafico 29). e banco de dados em 4.2.4. Tecnologia da Informacéo

(TI) e Inovacgédo Nesta parte do Questionario sdo informadas as seguintes caracteristicas:

-Inovacdo Organizacional por meio de ado¢do de novos sistemas de gestdo do
conhecimento ou significativamente alterados, realizagdo de modificagOes significativas nas

relacdes com outras empresas e/ou modificag¢Oes significativas na estrutura da organizagéo;
-Resultados obtidos por meio da contribuicdo da TI;

-Relevancia da TI.

Tle Inovacdao Organizacional
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Grafico 30 -Relevancia da T para inovacdo organizacional

Para 77% das empresas, a organizacdao realiza modificaces significativas na sua
estrutura, como integracdo de novos departamentos ou novas atividades. Para 72%, a empresa
realiza aliancas, parcerias e terceirizagdo de servicos e para 59% novos sistemas de gestdo do
conhecimento ou significativamente alterados séo aplicados na organizacdo, a fim de obter
mais eficiéncia, melhoria do intercdmbio de informacdes, conhecimentos e competéncias
técnicas internas. Sob este aspecto foi citado que a Tecnologia da Informacdo possui
relevancia (71%) para a realizacdo dos processos de desenvolvimento de inovagOes
organizacionais como criagdo de novas atividades, aliangas, parcerias e desenvolvimento de

novos sistemas (Grafico 30).
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Maodificaghes amr?m:ﬂ“&?ﬁ:ﬂﬁ'md”ﬂ anizagia Fraqiéncia £ wilida | % scumulada
vilidas Discorda 16| 22,2 225 226
Concorda 55| 76,3 T4 100
Total 71| 84,8 1040
faltantas 1 1.4
Total 72| 100
Contribuigho da TI Fraqiénaia B % wvilida | % scumulada
vilidas Discorda 21] 231 201 241
Concorda 51| 70,8 70,9 100
Total 72| 100 10:0
md&;ﬁ:ﬁ:ﬂf&?x:ﬁ;ﬁﬁm ;utwa Fraqiéncia o % valida %% scumulada
vilidas Discorda 20| &8 28,5 28,5
Concorda 50| 69,4 7.5 100
Total b 100
faltantas 2| 23
Total 72| 100
Contribuicio da T Freqiéncia % % wilida | % scumulada
vilidas Discorda 2| 282 20,2 24,2
Concorda 51| 70,8 T0.8 100
Total 72| 100 1040
Mowos Sisiemas de gestBo do conheciments Fraqiéncia ) a5 walida % scumulada
vilidas Discorda 25| 40,3 41,5 41,5
Concorda 41| 58,9 58,5 100
Tatal To| avz2 10:0
faltantas 2| 23
Total 72| 100
Contribuigio da T Fraqiéncia % %wvilida | % scumulada
vilidas Discorda 21| 28,2 29,2 29,2
Concorda 51| 70,8 70,8 100
Total 721 100 10:0

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 30 — Freqliéncia: Relevancia da TI.

A Tabela 30 descreve a distribui¢do de freqiiéncia para o grupo “Relevancia da Tl para
a inovacdo organizacional” composto pelas varidveis: contribuicdo da TI para adocdo de
novos sistemas de gestdo do conhecimento ou significativamente alterados aplicados na
organizacdo, a fim de obter mais eficiéncia, melhoria do intercAmbio de informacdes,
conhecimentos e competéncias técnicas internas; realizacdo de modificacdes significativas nas
relagbes com outras empresas, como formacdo de aliangas, parcerias ou terceirizagdo de
servicos e realizacdo de modificacdes significativas na estrutura da organizacdo, como

integracdo de novos departamentos ou atividades.
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Resultados obtidos pela Tl
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Gréfico 31 -Resultados obtidos pela Tecnologia da Informacao

Observa-se que para mais da metade dos respondentes a Tecnologia da Informacdo é
capaz de propiciar resultados como: reducdo de custo por meio da integracdo de processos e
areas funcionais (81%); melhoria da qualidade de produtos e servicos (81%); reducdo do
tempo de resposta as necessidades dos clientes (76%); crescente delegagdo de
responsabilidades (73%); maior descentralizacdo na tomada de decisdes e no controle (61%);
aumento da satisfacdo dos empregados (60%) e reducdo de niveis hierarquicos por meio da
integracdo de func@es (59%) (Grafico 31).
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1- Malhoria da qualidads do produtos & sarvigos [ FragDéncia | 2% % vilida | % acumulada
Discorda 13| 131 18,6 18,5
vilidas Concorda 57| 7o 814 100
Total 70| o7z 100
faltantas 2 23
Tutal AT
2- Rad wgﬁs?fs[g gﬂr;ar;ﬁﬁrdﬂaﬂ :_';'E[:?gq ragao de Fragdéncia| % % vilida | % acumulada
validas Liscarda 14| 195 19,5 19,5
Concorda 53| 805 80,5 100
Total 72| 100 100
| 3 H%&%ﬂ;@gﬂﬁgilgﬁm o Fragdéncia| % 2% vilida | % acumulada
Validas Discorda 17| 238 o4 o4
Concorda 54| 748 78 100
Total 71| sae 100
Faltantas i 14
Tutal so| 100
| 4 - Crascants delegagao do rasponsabilidades Fregbéncia | 9 % vilida | % acumulada
vilidas Discorda 13| 254 271 87 1
Goncorda 51 708 72,9 100
Total 70| o7z 100
faltantas 2 23
Tutal AT
3 - Malor desce ntrﬂmrggsﬁn?ggmada de CBCis0Es Fragdéncia| % % vilida | % acumulada
vilidas Lescorda o| aap 30,4 3.4
Goncorda 43| sa7 50,6 100
Total 71| oas 100
faltantas i 1.4
Tutal AT
& - Aumento da satisfacho dos empragados Fragdéncia| % 2% vilida | % acumulada
vilidas Discorda 23| 288 40 41
| Goncorda 42| 533 50 100
It 70| are 100
faltantas 5 58
Tatal 75 100

7 - Baducao de niveis hisrdrquicos por maio da
integragho do funghas
Vlidas Discorda

FragDéncia| 2 % vilida | % acumulada

29| 402 40,9 40,9
Concorda 42| =33 59,1 100
Total 71| o3 100

faltantes i 1.4

Tatal 23 100

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 31 — Frequiéncia: Resultados obtidos pela TI.

A Tabela 31 descreve a distribui¢do de freqiiéncia para o grupo “Resultados obtidos
pela TI” composto pelas varidveis: melhoria da qualidade de produtos e servicos, redugédo de
custo por meio da integracao de processos e areas funcionais, reducao do tempo de resposta as

necessidades dos clientes, crescente delegacdo de responsabilidades, maior descentralizacao
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na tomada de decisdes e no controle, aumento da satisfacdo dos empregados e reducdo de
niveis hierarquicos por meio da integracédo de funcdes.

Relevancia da TI
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Gréfico 32 -Relevancia da T para a organizagdo

Relacionado a relevancia da Tecnologia da Informacdo os profissionais de TI
apontaram que para a organizacdo, mais de 80% dos profissionais concordam que a TI é
essencial. 92% dos profissionais concordam que a velocidade da disseminacdo das
informacdes € relevante, assim como 89% concordam que a maximizacdo da relacdo
custo/beneficio e a agilidade nos processos sdao importantes. Para 88% a Tl é indispensavel
para o crescimento do neg6cio e aumento da produtividade pela automatizagao de processos e

82% indicam que a TI é importante para a flexibilizacdo dos negdcios e redugdo de custos
(Grafico 32).
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 32 — Freqiiéncia: Relevancia da TI para a organizacéo.

A Tabela 32 descreve a distribui¢do de freqiiéncia para o grupo “Relevancia da Tl para
a organizagdo” composto pelas variaveis: velocidade da disseminacdo das informagoes,
maximizacédo da relacdo custo/beneficio, agilidade nos processos, tornando-os mais eficazes e
confiaveis, crescimento do negocio, aumento da produtividade pela automatizacdo de

processos, flexibilizagdo dos negdcios e reducdo de custos.

Sintese:

Com relacdo a importancia da Tecnologia da Informacéo para a adocdo de inovacdes,
0s dados obtidos demonstraram que para mais de 70% dos profissionais a T1 é relevante para
realizacdo de modificacOes significativas na sua estrutura, como integracdo de novos
departamentos ou novas atividades, realizacdo de aliangas, parcerias e terceirizacdo de
servicos e criacdo de novos sistemas de gestdo do conhecimento ou significativamente
alterados a serem aplicados na organizagdo, a fim de obter mais eficiéncia, melhoria do

intercambio de informacBes, conhecimentos e competéncias técnicas internas (Gréafico 30).

Quanto a importancia da Tecnologia da Informacéo para obter resultados por meio da

Inovacdo Organizacional mais de 50% dos respondentes afirmam que a Tl contribui de forma
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significativa no processo de reducdo de custo por meio da integragdo de processos e areas
funcionais, melhoria da qualidade de produtos e servicos, reducdo do tempo de resposta as
necessidades dos clientes, crescente delegacdo de responsabilidades; maior descentralizacdo
na tomada de decisdes e no controle, aumento da satisfagdo dos empregados e redugéo de
niveis hierarquicos por meio da integracdo de funcGes (Gréfico 31).

Por fim, mais de 59% dos profissionais descrevem que a Tl possui relevancia ao
propiciar velocidade da disseminacdo das informacdes, maximizacdo da relacdo
custo/beneficio, agilidade nos processos, crescimento do negdécio, aumento da produtividade
pela automatizacdo de processos, flexibilizacdo dos negécios e reducdo de custos (Gréfico
32).

4.3. Secao Il -Estatistica Inferencial da amostra

Segundo Hair et al. (2005), para o desenvolvimento e testes de hipoteses deve-se
estabelecer a hipotese nula (HO) e a alternativa (H1); examinar a distribuicdo da amostragem
da populagdo e selecionar o teste estatistico apropriado considerando se os dados sdo
paramétricos ou ndoparamétricos; decidir o nivel de significancia desejado; coletar os dados
de uma amostra e computar o teste estatistico para verificar se o nivel de significancia foi

atingido e aceitar ou rejeitar a hipétese nula.

Foi considerada a quantidade de variaveis e a escala de mensuragdo para testar cada
uma das hipdteses e assim definir as técnicas estatisticas a serem aplicadas.

Desta forma, as hipoteses testadas foram:

Hipotese 1: “Ha relacdo entre utilizacdo de sistemas de Tecnologia da Informacéo (TI)
e realizagcdo de modificacOes significativas na estrutura da organizagdo, como integracao de

novos departamentos ou novas atividades”.

Hipotese 2: “Ha relacdo entre infra-estrutura de Tecnologia da Informacédo (TI) para
gestdo do conhecimento e realizacdo de modificacfes significativas nas relagdes com outras

empresas, como formacao de aliangas, parcerias ou terceirizagao de servigos”.

Hipdtese 3: “Ha relacdo entre estimulo para assumir riscos, presenca de lideres e
gerentes qualificados e bonus por resultados e a ocorréncia de modificacGes significativas na

estrutura da organizacdo, como integracdo de novos departamentos ou novas atividades”.
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Hipotese 4: “H& relacdo entre aprendizado coletivo, constante investimento em
treinamento e apoio da alta direcdo e a adocdo de novos sistemas de gestdo do conhecimento

ou significativamente alterados”.

Nas hipdteses propostas, a analise de regressdo multipla foi aplicada para avaliar a
influéncia relativa de variaveis do tipo Likert com relacdo a uma variavel dependente. A
presenca de multicolinearidade entre as variaveis independentes foi testada antes de se
proceder a técnica de regressdo multipla a fim de evitar uma analise equivocada. Desta
maneira foram aplicados os testes diagndsticos de tolerdncia, FIV (Fator de Inflagdo de
Variancia) e verificada as correlagdes bivariadas de Pearson entre as variaveis independentes.

Hipotese 1: “Ha relacdo entre utilizacdo de sistemas de Tecnologia da Informacéo
(TI) e realizacdo de modificacdes significativas na estrutura da organizacdo, como integracao

de novos departamentos ou novas atividades”.

Hipdtese nula: “N&o ha relacdo entre utilizacdo de sistemas de Tecnologia da
Informacéo (T1) e realizacdo de modificacdes significativas na estrutura da organizacdo, como

integracdo de novos departamentos ou novas atividades”.

Hipdtese alternativa: “H& relagdo entre utilizagdo de sistemas de Tecnologia da
Informacéo (T1) e realizagdo de modificagGes significativas na estrutura da organizagdo, como

integracdo de novos departamentos ou novas atividades”.
-teste estatistico: Andlise Fatorial e Regressdo Multipla

-nivel de significancia: 0,05



Analise Fatorial

Estatistica Descritiva

Media Desvio Padrao M Analise
Bl 282 1,712 55
BSC 2,56 1,596 55
CobiT 2,45 1,625 65
CRM 3,15 1,446 55
ITIL 2,85 1,626 55
SCM 2,33 1,454 55
Data Warehouse 3,25 1,635 55
SPT 3,07 1,585 55
SlE 3,04 1,503 55
SIG 3,45 1,214 55
53D 2,95 1,339 55
Comércio eletrénico 3,07 1,700 E5
ERP 3,51 1,609 55
Estrutura de rede 4,64 0,802 55
Paortal corporativo 404 1,478 55
Matriz de Fatores com Rotacao
Componentes (Fatores)
1 2 3

BsC 0,813
Bl 0,798
CobiT 0,755
ITIL 0,683 0,315
CRM 0,639 0,358
SCM 0,603
ERP 0,378 0,310
SIG 0,925
SIE 0,346 0,834
55D 0,789
Data Warehouse 0,534 0,662
SPT 0,413 0,619
Estrutura de rede 0,759
Portal corporativo 0,365 0,695
Comércio eletrénico 0,31 0,534

Métede de Extragio: Andlise dos componentes principais. Métode de Rotagie: Varimas

Variancia total explicada

Componentes Soma das cargas ao quadrado com rotagio

Total % de variancia % Acumulada
1 4,099 27,328 27,328
2 3,476 23,175 50,503
3 1,700 11,332 61,836
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Resultados do Modelo de Regressao Multipla para Hipotese 1

Estatistica Descritiva

Média Desvio padrao N
Movas Atividades 4 00 1,512 55
BSC 256 1,506 55
SIG 3,45 1,214 55
Estrutura de rede 454 0,802 55
Correlacoes
Movas Atividades BSC S1G Estrutura de rede
Correla- | Novas Atividades 1,000 0,317 0,258 0,311
Eﬂ':' o BSC 0,317 | 1,000 0,267 0,091
sarson
SIG 0,258 0,267 1,000 0,211
| Estrutura de rede 0,311 0,091 0,211 1,000
Correla- Movas Atividades ] 0.000 0.029 0010
E;ﬁﬁ_ BSC 0,009 . 0,025 0,255
cativas | SIG 0,029 | 0025 0,061
funi- Estrutura de reds
| caudais) 0,010 0,255 0,061
M Movas Atividades 55 E5 55 E5
BSC E5 B5 =15 55
51G 55 55 55 55
Estrutura de rede 55 55 558 55
Resumo do Modelo
Modelo & Ra A2 ajustado Erro padrao da estimativa
1 0,444(a) 0187 0,150 1,394
a Indicadores: (Constante), Estrutura de rede, BSC, 5IG
ANOVA(b)
Soma de
Modelo quadrados df Media2 F Sig.
1 Regressao 24 276 3 8,002 4,164 0,010(a)
Residuo 99,106 51 1,043
Total 123,382 54
a Indicadores: (Constante), Estrutura de rede, BSC, 5I1G
b Variavel Dependente: Novas Atividades
Coeficientes(a)
Cosficientes nao- Coeficientes
Modelo padronizados padronizados 1 Sig
Erro
_ B padrao Beta
1 iConstants) 0,749 1,164 0,643 0,523
BsC 0,244 0,123 0,257 1074 | 0054
e 0,167 0,165 0,134 1,003 | 0316
Estrutura
de rade 0,489 0,242 0,259 208 0,049
a Variavel Dependente: Novas Atividades

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 33 — Tabela da anélise de regressdo multipla (Hipotese 1)
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De acordo com Hair et al. (2005), a analise de regressdo multipla é uma ferramenta
estatistica apropriada para analisar uma variavel do tipo Likert e varias independentes e tem
como objetivo prever mudancas na variavel dependente de acordo com alteracbes nas

variaveis independentes.

Assim, o teste buscou verificar se o nivel de utilizacdo de sistemas de Tecnologia da
Informacdo interfere na ocorréncia de modificac@es significativas na estrutura da organizacao,

como integragéo de novos departamentos ou novas atividades.

Para realizagdo do teste estatistico foi utilizada a versdo 13 do software SPSS®. Os
resultados da andlise fatorial e do modelo de regressdao multipla séo apresentados na Tabela
33.

Quanto as caracteristicas das variaveis, a variavel dependente, do tipo Likert, buscou a
percepc¢do do respondente em uma escala do tipo Likert de seis pontos, enquanto as variaveis
independentes foram medidas em uma mesma escala do tipo Likert de seis pontos e
pertencem ao grupo denominado: “Sistemas de Tecnologia da Informacdo”, o qual é
composto pela variaveis: Business Intelligence (Bl), Balanced Scorecard (BSC), Control
Objectives for Information and related Technology (CobiT), Customer Relationship
Management (CRM), Information Technology Infrastructure Library (ITIL), Supply Chain
Management (SCM), Data Warehouse (DW), Sistemas de processamento de transacdes
(SPT), Sistemas de informacdes executivas (SIE), Sistemas de informacdes gerenciais (SIG),
Sistemas de suporte a decisdo (SSD), Comércio eletrdnico (e@), Sistema de planejamento

integrado (ERP), estrutura de rede e portal corporativo.

De acordo com Hair et al. (2003) as diversas varidveis independentes devem ser
estatisticamente independentes e ndo se relacionarem entre si. Caso existam altas correlagoes
entre as variaveis independentes havera problemas de multicolinearidade que podem afetar a

precisdo das previsoes.

Desta forma, antes de proceder a analise de regressao multipla foi utilizada a analise
fatorial, com a finalidade de identificar padr@es, sendo que das quinze variaveis testadas, trés
permaneceram para serem utilizadas no teste de regressdo multipla: Balanced Scorecard -

BSC, Sistema de Informacdes Gerenciais -SIG e estrutura de rede.

Outra medida adota foi a exclusdo dos respondentes que assinalaram a opcao “néo sei”

nos itens de 72 a 86 referentes ao nivel de utilizagéo de sistemas de TI.



127

Considerando os coeficientes padronizados Beta obtidos, as variaveis independentes
que apresentaram maiores valores absolutos e que, portanto, tém maior influéncia sobre a

variavel dependente foram estrutura de rede (0,259) e Balanced Scorecard -BSC(0,257).

O teste t apresentou os itens “estrutura de rede” (2,019) e Balanced Scorecard -BSC
(1,974), como sendo as variaveis independentes que possuem os coeficientes estatisticos mais

significativos.

A analise fatorial demonstrou que trés fatores respondem por 61,836% da variancia

nas 15 variaveis originais.

O valor do indice F obtido, 4,164, mostra que ha pouca variancia na variavel

dependente explicada pelas variaveis independentes.

O nivel de significancia apresentado foi de 0,01, indicando significancia estatistica,

uma vez que, o valor estabelecido deveria ser menor do que 0,05.

O coeficiente de determinacdo (R2) ajustado resultante relacionado a forca de
associacdo linear entre as variaveis foi 0,150, indicando que somente 15% da variacdo na
ocorréncia de modificacdes significativas na estrutura da organizacdo, como integracdo de
novos departamentos ou novas atividades (variavel dependente), podem ser explicadas a partir
do nivel de utilizacdo de sistemas de informacdes executivas, portal corporativo e estrutura de

rede (variaveis independentes).

Hipotese 2: “Ha relacdo entre infra-estrutura de Tecnologia da Informacédo (TI) para
Gestdo do Conhecimento e realizacdo de modificagOes significativas nas relagdes com outras

empresas, como formacdo de aliangas, parcerias ou terceirizagao de servicos”.

Hipotese nula (HO): “Ndo ha relacdo entre infra-estrutura de Tecnologia da
Informacéo (T1) para Gestdo do Conhecimento e realizacdo de modificac@es significativas nas
relagbes com outras empresas, como formacdo de aliangas, parcerias ou terceirizagdo de

Servigos”.

Hipotese alternativa (H1): “Ha relacdo entre infra-estrutura de Tecnologia da
Informacdo (T1) para Gestdo do Conhecimento e realizacdo de modificacGes significativas nas
relagbes com outras empresas, como formacdo de aliangas, parcerias ou terceirizagdo de

Servigos”.
-teste estatistico: Regressdo Mdltipla

-nivel de significancia: 0,05



Resultados do Modelo de Regressao Multipla para Hipotese 2

Estatistica Descritiva

Desvio
Media Padrao M
Formagio de aliangas e parcerias 4,13 1,491 55
Sistemas de escritorio 3,78 1,384 55
Sistemas de colaboragio em grupe 3.55 1,358 55
Sistemas de inteligéncia artificial 1.9 1,405 55
Sistemas de trabalhadores do conhecimento 2,40 1,606 55
Resumo do Modelo
Modalo Erro padric da
R R2 R2 ajustado estimativa
1 0,455 0,207 0,144 1,380

a Indicadores: (Constante), Sistemas de trabalhadores do conhecimento, Sistemas de escritdrio,

Sistemas de colaboragio em grupe, Sistemas de inteligéncia artificial

ANOVA(R)
Modelo Soma de
guadrados of Mediaz F Sig.
1 Fieglessfm 24,802 4 §,223 3,268 0,019
Resziduo a5, 217 50 1,904
Total 120,109 54

a Indicadores: (Constante), Sistemas de trabalhadores do conhecimento, Sistemas de escritorio,
Sistemas de colaboracio em grupo, Sistemas de inteligéncia artificial
b Varnavel Dependents: Formagio de aliangas e parcerias

Coeficientes(a)

Modsla Cuefiu:.ie ntes nie- Coe.fic:i.emes .
padronizados padronizades i Sig.
Erra
B padrao Beta

1 (Constante) 2810 G40 4,389 0,000
Sistemas de - 154 80 -0,143 -1,023 0,311
escritorio
Sistemas de ) 159 0,343 2,365 0022
colaboracéoem
qrupo
Sistemas de el 176 0,151 0,910 0,367
intzligéncia artificial
Sistemas de 108 152 0118 0,712 0,480
trabalhadores do
conhecimento
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a Vardvel Dependents: Formagio de aliangas ¢ parcerias
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Correlactes
Sisternas _ Sistemas
] . . = Sistemas de
Formagao | Sistemas de de trabalha-
liangas de colabora- |, . o .
ae ﬂ. ':’ . - inteliggncia | dores do
e parcerias | escritorio cAo em e .
) artificial conheci-
grupe mento
Correlagio Formagao de 1,000 041 386 333 =T
de Pearson  allangas e
parcerias
Sistemas de 041 1,000 360 81 307
escritorio
Sistemas de 386 360 1,000 395 297
colaboragéo em
grupo
Sistemas de 333 161 395 1,000 509
inteligé ncia
artificial
Sistemas de 264 307 297 599 1,000
trabalhadores
do
conhecimento
Correlagbes  Formagao de . ,384 ,002 007 026
significativas  aliancas e
(unicaudais) parcerias
Sistemas de 384 . 003 20 011
gscritério
Sistemas de ,Joo02 ,003 . 001 014
colaboragio em
grupo
Sistemas de 007 120 001 . 000
inteligé ncia
_ artificial
Sistemas de 026 L0111 J014 000
trabalhadores
do
conhecimento
M Formagao de 55 55 55 55 58
aliancas e
parcerias
Sistemas de 55 55 55 55 58
gscritério
Sistemas de 55 55 55 55 55
colaboragéo em
grupo
Sistemas de 55 55 55 55 55
inteligé ncia
artificial
Sistemas de 55 55 55 55 E5
trabalhadores
do
conhecimento

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 34 — Tabela da anélise de regressdo multipla (Hipotese 2)

A Hipdtese 2 foi testada por meio da analise de regressdo multipla, uma vez que, a

variavel dependente e as varidveis independentes séo do tipo Likert.
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O objetivo do teste foi verificar se existe uma relacdo entre a existéncia de infra-
estrutura de Tecnologia da Informacao (TI) para Gestdo do Conhecimento e realizacdo de
modificacdes significativas nas relacdes com outras empresas, como formacao de aliangas,

parcerias ou terceirizagdo de servigos.

Para realizacdo do teste estatistico foi utilizada a versdo 13 do software SPSS®. Os

resultados do modelo de regressdo maultipla sdo apresentados na Tabela 34.

Quanto as variaveis utilizadas na analise informa-se que as variaveis dependente e
independentes foram medidas em uma escala do tipo Likert de seis pontos, a fim de obter a
percepcdo dos respondentes. A varidvel dependente refere-se ao item: “Realizacdo de
modificacdes significativas nas relacdes com outras empresas, como formacao de aliangas,
parcerias ou terceirizacdo de servicos” e as varidveis independentes pertencem ao grupo
denominado: “Infra-estrutura de Tecnologia da Informacdo (TI) para Gestdo do
Conhecimento”, o qual é composto pelos itens: sistemas de escritorio, sistemas de
colaboracdo em grupo, sistemas de inteligéncia artificial e sistemas de trabalhadores do

conhecimento.

A matriz de correlagdo contendo as varidveis independentes foi testada para
verificacdo de multicolinearidade, contudo nenhum coeficiente de correlagdo superior a 0,70

foi encontrado. Sendo assim, as quatro variaveis independentes foram mantidas para analise.

Assim como para a Hipotese 1, foram excluidos os respondentes que assinalaram a
opcdo “ndo sei” nos itens de 87 a 90 referentes a utilizacdo de infra-estrutura de Tl para

Gestdo do Conhecimento.

Considerando os coeficientes padronizados Beta obtidos, a variavel independente que
apresentou maior valor absoluto e que, portanto, tem maior influéncia sobre a variavel
dependente foi a variavel: “sistemas de colabora¢do em grupo para utilizacdo de groupware e
intranet (0,343)”.

O teste t apresentou o item “sistemas de colaboragdo em grupo” (2,365), como sendo a

variavel independente que possui o coeficiente estatistico mais significativo.

O resultado do exame da regressdo, do residuo e das somas totais de quadrados
(0,7927) indicou que aproximadamente 79% da variancia total ndo sdo explicados pelo

modelo de regresséo.
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O valor do indice F obtido, 3,268 mostra que h& pouca variancia na variavel

dependente explicada pelas variaveis independentes.

O nivel de significancia apresentado foi de 0,019, indicando significancia estatistica,

uma vez que, o valor estabelecido deveria ser menor do que 0,05.

O coeficiente de determinacdo (R2) ajustado resultante relacionado a forca de
associacdo linear entre as variaveis foi 0,144, indicando que aproximadamente somente
14,5% da variacdo na ocorréncia de modificacdes significativas nas relagcbes com outras
empresas, como formacdo de aliancas, parcerias ou terceirizacdo de servigos (varidvel
dependente) podem ser explicadas a partir do nivel de utilizacdo de infraestrutura de

Tecnologia da Informacdo (TI) para Gestdo do Conhecimento (variaveis independentes).

Hipotese 3: “Ha relacdo entre estimulo para assumir riscos, presenca de lideres e
gerentes qualificados e bonus por resultados e a ocorréncia de modifica¢Ges significativas na

estrutura da organizacdo, como integracdo de novos departamentos ou novas atividades”.

Hipotese nula: “Ndo ha relacdo entre estimulo para assumir riscos, presenca de
lideres e gerentes qualificados e bbnus por resultados e a ocorréncia de modificacdes
significativas na estrutura da organizagdo, como integracdo de novos departamentos ou novas

atividades”.

Hipotese alternativa: “Ha relacdo entre estimulo para assumir riscos, presenca de
lideres e gerentes qualificados e bbnus por resultados e a ocorréncia de modificacdes
significativas na estrutura da organizagdo, como integracdo de novos departamentos ou novas

atividades™.
-teste estatistico: Regressdo Mdltipla

-nivel de significancia: 0,05
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Resultados do Modelo de Regressao Miltipla para Hipotese 3

Estatistica Descritiva

Media Desvio padrio M
Movas athvidades 4,26 1,508 53
Estimulo para assumir riscos 3,74 1,595 53
Bonus por resultados 3,53 1,877 53
Lideres e gerentes qualfficados 4,85 1,150 53

Resumo do Modelo
Madalo R R* R® ajustado Emo padrao da
estimativa

i 0,398 0,158 0107 1,426

a Indicadores: (Constante), liderss & gerentes qualificades, bbnus per resultados, estimule para
assumir riscos.

ANOVA(D)
Modslo Soma de N
guadrados cff Media® F Sig.
1 A egressio 18,702 3 §,234 3,067 0,036
Residuo 99, 600 49 2,033
Total 118,302 52

a Indicadores: (Constante), lideres & gerentes gualificades, bdnus por resultados, estimulo para
assumir riscos
b Variavel Dependente: Novas atividades

Coeficientes(a)

Modsio Coefin:.i entes nac- Cuefiu:ie ntes _
padronizados padronizados t Sig.
Erro Beta
B padrao -1,00 a +1,00

1 (Constante) 2,578 0,936 2,755 0,008
Estimulo 0,364 0,132 0,385 2,757 0,008
para assumir
nscos
Bonus por -0,035 0,109 -0,044 -0,324 0,747
resuliados
Lideres & 0,053 0177 0,071 0,527 0,601
gerentes
gualificados

a Vanavel Dependente : Movas atividades
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Correlagbes
Novas Estimulo Bonus por Lideres e
atividades | para assumir | resultados gerentes
riscos gualificados
Comelagao Movas atividades 1,000 0,389 0,065 0,156
ae Estimule para 0,389 1,000 0,272 229
Pearson assumir riscos
Bonus por D65 272 1,000 064
resultados
Lideres e gerentes ,156 229 064 1,000
qualificados

Correlagbes Movas atividades . 002 321 132

significativas — -

(uni-caudais) &;Lmn.ﬁllc:g:;z 002 ) 024 (049
Bonus por .3 024 . 324
resultados

L Lideres e gerentes 132 048 324
gualificados
M Movas atividades 53 53 53 53
Estimule para 53 53 53 53
assumir riscos
Bonus por 53 53 53 53
resultados
Lideres e gerentes 53 53 53 53
gqualificados
Movas atividades 1,000 389 065 J1BE

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Tabela 35 — Tabela da anélise de regressao multipla (Hip6tese 3)

A regressao multipla testada para a Hipdtese 3 teve como objetivo verificar se existe
relacdo entre estimulo para assumir riscos, presenca de lideres e gerentes qualificados e bonus
por resultados e modificacGes significativas na estrutura da organizagdo, como integracéo de

novos departamentos ou novas atividades.

Para realizacdo do teste estatistico foi utilizada a versdo 13 do software SPSS®. Os

resultados do modelo de regressdo multipla sdo apresentados na Tabela 35.

As variaveis dependente e independentes foram medidas em uma escala do tipo Likert
de seis pontos, a fim de obter a percepcdo dos respondentes. A variavel dependente refere-se
ao item: “A empresa realiza modificacdes significativas na estrutura da organizacdo, como
integracdo de novos departamentos ou novas atividades” e as variaveis independentes
referem-se aos itens: estimulo para assumir riscos, presenca de lideres e gerentes qualificados

e bonus por resultados.
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A matriz de correlacdo contendo as variaveis independentes foi testada para
verificacdo de multicolinearidade, contudo nenhum coeficiente de correlagéo superior a 0,272

foi encontrado. Sendo assim, as trés variaveis independentes foram mantidas para analise.

Considerando os coeficientes padronizados Beta obtidos, a variavel independente que
apresentou maior valor absoluto e que, portanto, tem maior influéncia sobre a variavel
dependente foi a varidvel: “estimulo para assumir riscos”, apresentando um indice de

significancia de 0,385.

O teste t apresentou para a mesma variavel independente o coeficiente estatistico mais
significativo (2,755).

O resultado do exame da regressdo, do residuo e das somas totais de quadrados
(0,8419) indicou que aproximadamente 84% da variancia total ndo sdo explicados pelo

modelo de regressao.

O valor do indice F obtido, 3,067 mostra que ha pouca variancia na variavel

dependente explicada pelas variaveis independentes.

O nivel de significancia apresentado foi de 0,036, indicando significancia estatistica,

uma vez que, o valor estabelecido deveria ser menor do que 0,05.

O coeficiente de determinacdo (R2) ajustado resultante relacionado a forca de
associacéo linear entre as variaveis foi 0,107, indicando que aproximadamente somente 11%
da variacdo na ocorréncia de modifica¢Ges significativas na estrutura da organizacdo, como
integracdo de novos departamentos ou novas atividades (varidvel dependente) podem ser
explicadas a partir do estimulo para assumir riscos, presenca de lideres e gerentes qualificados

e bonus por resultados (variaveis independentes).

Hipotese 4: “Ha relacdo entre aprendizado coletivo, constante investimento em
treinamento e apoio da alta direcdo e a adoc¢do de novos sistemas de gestdo do conhecimento

ou significativamente alterados”.

Hipotese nula: “N&o ha relacdo entre aprendizado coletivo, constante investimento
em treinamento e apoio da alta direcdo e a adocdo de novos sistemas de gestdo do

conhecimento ou significativamente alterados”.

Hipdtese alternativa: “Ha relacdo entre aprendizado coletivo, constante investimento
em treinamento e apoio da alta direcdo e a adocdo de novos sistemas de gestdo do

conhecimento ou significativamente alterados”.
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-teste estatistico: Regressdo Mdltipla

-nivel de significancia: 0,05

Resultados do Modelo de Regressae Multipla para Hipotese 4

Estatistica Descritiva

Media Desvio padrao M
Movos sistemas de gestio do conhecimento 374 1,654 53
ou significativaments alterados
Constants investimento em treinamento 3,77 1,613 53
Aprendizado coletivo 4,06 1,433 53
Apoie da alta diregio

Resumo do Modelo
Modalo R R® R® ajustado Ermo padrao da
estimativa

1 0,40 0,161 0,109 1,561

a Indicadores: (Constante), apolo da aka diregdo, constante investimento em treinamente,
aprendizado coletivo

ANOVA(D)
Modalo Soma de .
guadrados of Média™ F Sig.
1 Regressao 22,664 3 7621 3127 0,034
Residus 119,437 49 2437
Total 142,302 52

a Indicadores: (Constante), apoic da alta diregéo, constants investimento em treiname nto,
aprendizado colstivo
b Variavel Dependents: Novos sistemas de gestao do conhecimento ou significativaments

alterados
Coeficientes(a)
Modslo Coeficier!tes nao- Cl:ue'ficie ntes _
padronizados pacronizados t Slg.
Erro Beta
B padrao -1,00 a +1,00
1 (Constante) 1,311 1,076 1,219 0,229
Movos -0,110 0157 -0,108 -0,704 0,485
sistemas de
gestao do
conhecimen-
o ou
significathva-
mente
alierados
Constants 0,445 0179 0,385 2,490 006
imvestimento
em
treinamento
Aprendizado 0,207 0,209 0,137 0,992 0,326
coletivo
Apoio da alta 1,311 1,076 1,219 0,229
direcio

a Vardavel Dependente: Movos sistemas de gestao do conhecimento cu significativamente
alterados




Correlagoes
Movos sistemas | Constante | Aprendizado | Apoio
de gestio do imsestimento coletivo da alta
conheciments em diregio
au treinamento
significativamen
te alterados
Caorrela- Noves sistemas de 1,000 121 a7 224
Gao qestao do conhecimento
de ou significatvamente
Pearson alte rados
Constante imvestimento 121 1,000 505 2581
em treina-mento
Aprendizade coletivo 437 ,505 1,000 ,295
Apoio da alta diregao 224 251 295 1,000
Corrzla- MNoves sisternas de 1,000 Jd21 371 224
ghes gestio do conhecimento
signifi- ou significativaments
cativas alte rados
{uni- Constants investimento 121 1,000 508 251
caudais) em treina-mento
Aprendizade colstivo a7 505 1,000 295
Apoio da alta diregio 224 251 ,295 1,000
M MNoveos sisternas de 53 53 53 53
gestdo do conhecimento
ou significatvame nte
alte rados
Constante inmvestimento 53 53 53 53
em treina-mento
Aprendizado coletivo 53 53 53 53
| Apoio da alta diregao 53 53 53 53

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
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Tabela 36 — Tabela da anélise de regressao multipla (Hipotese 4)

A Ultima Hipdtese proposta, hipotese 4, utilizou a anélise de regressdo multipla com a
finalidade de verificar se existe uma relagdo entre aprendizado coletivo, constante
investimento em treinamento e apoio da alta direcdo e a adocdo de novos sistemas de gestdo

do conhecimento ou significativamente alterados.

Para realizagdo do teste estatistico foi utilizada a versdo 13 do software SPSS®. Os

resultados do modelo de regressdo multipla sédo apresentados na Tabela 36.

Quanto as variaveis utilizadas na analise informa-se que as variaveis dependente e
independentes foram medidas em uma escala do tipo Likert de seis pontos, a fim de obter a

percepcao dos respondentes.

A variavel dependente refere-se ao item: “Novos sistemas de gestdo do conhecimento
ou significativamente alterados sdo aplicados na organizacgéo, a fim de obter mais eficiéncia,

melhoria do intercdmbio de informacdes, conhecimentos e competéncias técnicas internas” e
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as variaveis independentes aprendizado coletivo, constante investimento em treinamento e

apoio da alta direcéo.

A matriz de correlacdo contendo as variaveis independentes foi testada para
verificacdo de multicolinearidade, contudo nenhum coeficiente de correlagéo superior a 0,505

foi encontrado. Sendo assim, as quatro variaveis independentes foram mantidas para analise.

Considerando os coeficientes padronizados Beta obtidos, a variavel independente que
apresentou maior valor absoluto e que, portanto, tem maior influéncia sobre a variavel
dependente foi a variavel: “Constante investimento em treinamento”, obtendo um indice de
0,385.

O teste t apresentou para a mesma variavel independente o coeficiente estatistico mais
significativo (2,490).

O resultado do exame da regressdo, do residuo e das somas totais de quadrados
(0,8393) indicou que aproximadamente 84% da variancia total ndo sdo explicados pelo

modelo de regresséo.

O valor do indice F obtido, 3,127 também mostrou que ha pouca variancia na variavel

dependente explicada pelas variaveis independentes.

O nivel de significancia apresentado foi de 0,034, indicando significancia estatistica,

uma vez que, o valor estabelecido deveria ser menor do que 0,05.

O coeficiente de determinacdo (R2) ajustado resultante relacionado a forca de
associacao linear entre as variaveis foi 0,109, indicando que aproximadamente somente 11%
da variagdo na adogdo de novos sistemas de gestdo do conhecimento ou significativamente
alterados (variavel dependente) podem ser explicadas a partir do aprendizado coletivo,

constante investimento em treinamento e apoio da alta direcao.

CAPITULO 5

5.1. Conclusbes

O presente estudo foi conduzido com o propdsito principal de pesquisar sobre a

contribuicdo da Tecnologia da Informacao para a inovacgdo organizacional. Desta forma, este
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trabalho realizou o desenvolvimento tedrico, com base nos principais autores e assuntos
relacionados aos temas inovacdo, administracdo estratégica, teoria das organizacbes e
tecnologia da informacdo. A partir do referencial tedrico foi elaborado um instrumento de

pesquisa para obtencdo dos dados relacionados ao objetivo da Pesquisa.
A seguir sdo apresentadas as principais conclusdes da pesquisa.

Com relacéo a estatistica descrita analisada na Secédo I, os resultados demonstraram
gue os respondentes, em sua maioria, sdo jovens profissionais do sexo masculino, graduados
na area de exatas, especialistas que ocupam cargo de geréncia e possuem bons conhecimentos

sobre 0 modelo de gestéo e estrutura organizacional.

Em geral, a area de Tecnologia da Informacéo tem realizado investimentos constantes,
estd subordinada a presidéncia da empresa, tem a diretoria como o maior nivel hierarquico do
principal responsavel pela Tl, segue as diretrizes definidas pela empresa matriz e gerencia um

grupo de profissionais com mais de noventa funcionarios.

Quanto as empresas, estas em sua maioria, sao classificadas como empresas de grande
porte, compostas por capital estrangeiro e atuam na area de servicos. Apesar de somente 38%
dos respondentes informarem que a empresa utiliza algum método, como registro de patente,
marca ou direito autoral, para proteger suas inovacgdes, a maioria assinalou que adota novos

processos de produgdo ou criam novos produtos.

De acordo com pesquisas realizadas pela FAPESP (http://www.fapesp.br/) o Brasil
realiza poucas inovacdes e registros de patentes quando comparado a paises como 0s Estados
Unidos e Coréia do Sul. Assim, com relacdo aos dados obtidos pelos respondentes nesta
questdo, no qual 90% informam que realizaram inovag6es nos ultimos cinco anos, percebe-se
que os resultados ndo correspondem as pesquisas divulgadas. Mesmo sendo apresentadas as
defini¢Oes para os termos pesquisa e desenvolvimento, inovacdo de processo e inovagao de
produto poder-se-ia constatar que pela qualidade das respostas apresentadas pelos

respondentes ndo houve um entendimento adequado das defini¢cdes descritas.

Outra questdo a ser discutida relaciona-se com as atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento — P&D — na qual Hitt et al. (2002) descrevem que as formas pelas quais as
empresas inovam podem ser por meio de investimentos em atividades internas, como a area
de Pesquisa e Desenvolvimento -P&D -ou atividades externas, como a obtencéo de inovacdes

de outras companhias, por meio de parcerias, aquisi¢@es, spin-off ou joint-venture.
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Assim, as respostas obtidas para a questdo “Para a organizacdo, a atividade de P&D
contribui significativamente para o desenvolvimento e aprimoramento dos processos e
produtos realizados pela empresa” demonstraram que 22% das empresas ndo exercem
atividades de P&D e apenas 24% concordam totalmente que estas atividades sdo relevantes
para a empresa. Neste contexto, os respondentes podem ter uma percepg¢ao equivocada ou nao
possuir um completo entendimento a respeito da importancia das atividades de P&D para o

desenvolvimento de inovacGes.

A relevéncia da Tecnologia da Informagéo para obter resultados por meio da inovagéo
organizacional foi assinalada por mais da metade dos respondentes, de forma que este
resultado corrobora com os estudos descritos pelos autores Albertin e Albertin (2005) quanto
aos beneficios obtidos pelo uso da Tecnologia da Informacdo (TI) como a reducédo de custo
por meio da integracdo de processos e areas funcionais, aumento da produtividade pela
automatizagdo de processos, melhoria da qualidade de produtos e servigos, aumento da
flexibilidade por meio da base tecnoldgica que permite um crescimento de forma rapida e

inovacdo por meio da criacdo de novas praticas e processos.

Autores como Morgan (1996) e Mintzberg (2003) discutem sobre a questdo da
estrutura organizacional e aprendizagem definindo a organizagdo mecanizada como aquela
que é deliberadamente planejada com foco para a execucdo de atividades previamente
estabelecidas, divisdo de tarefas por areas funcionais, hierarquia vertical e funcdes descritas
por um organograma. Neste contexto, a flexibilizacdo das funcdes, capacidade de acéo
criativa e desenvolvimento das capacidades humanas sdo desestimulados. Por outro lado,
Motta e Vasconcelos (2002) descrevem a aprendizagem para o estabelecimento de mudancas,

a partir da implantacdo de novos padrdes de acdo e geracdo de inovacao.

Com base nos resultados verifica-se que, se por um lado, a maioria dos respondentes
concorda que a estrutura organizacional é formal sendo composta pelo controle de atividades
e planejamento, por outro lado, em sua maioria, concorda que ha estimulos para realizagcdo do
trabalho em equipe, incentivos para assumir riscos, propor novas solucdes ou formas de
trabalho, demonstrando que apesar das caracteristicas estruturais das empresas serem formais,

estas permitem também a emersdo de novos procedimentos e inovacao.

Laudon e Laudon (2004) definem a infra-estrutura de Tecnologia da Informacao,
composta por equipamentos fisicos, programas, tecnologia de armazenagem e tecnologia de
comunicagdes, capaz de fornecer a base para a organizagdo estabelecer seu sistema de

informacgdo. Além disso, 0s autores ressaltam que na economia com base no conhecimento e
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na informacdo, a Tecnologia da Informacdo torna-se a base para a criacdo de servicos e

produto a partir da criacdo, captura, compartilhamento e distribuicdo de conhecimento.

As praticas de Tecnologia da Informacdo adotadas pelas empresas descritas pelos
respondentes mostraram que apesar da maioria das empresas adotar os diversos sistemas e
estrutura necessaria para estabelecimento de um sistema de informacgdo (estrutura de rede,
sistemas de informacdes gerenciais e portal corporativo), o nivel de utilizagcdo de recursos de
infra-estrutura para gestdo do conhecimento (groupware, intranet, editoracdo eletronica,
digitalizacdo de imagens, editoracdo Web, sistemas de trabalhadores do conhecimento e
sistemas de inteligéncia artificial) ainda é baixo. Por outro lado, a projecdo de aumento de
investimentos para 0s proximos anos pode indicar aplicacdo de recursos em novos sistemas
ou ainda em treinamento, com o objetivo de aumentar o nivel de utilizacdo dos sistemas ja

implantados.

Albertin e Albertin (2005) apresentam um enfoque holistico com relacéo a utilizagdo
da Tecnologia da Informacao para gerar sucesso a organizacdo. Deste modo aspectos internos
e externos da organizacdo, como cultura, politicas, estrutura, processos e 0 mercado devem

ser considerados e integrados as estratégias estabelecidas pela organizacéo.

Nos termos relacionados as demais areas da empresa, 0s respondentes identificaram os
aspectos facilitadores e dificultadores encontrados pela Tecnologia da Informacéo. Assim, a
pesquisa demonstrou que a maioria dos respondentes considera como facilitador de suas
atividades o apoio da alta direcdo, lideres e gerentes qualificados, recursos humanos
qualificados, participacdo da area no planejamento estratégico, investimento em infra-
estrutura e o papel do diretor de tecnologia executado com eficiéncia. Os dificultadores
nomeados pela maioria dos respondentes foram principalmente a auséncia de treinamento,

pouca cooperacao entre as areas internas da empresa e resisténcia as mudancas.

Em termos de desenvolvimento, o nivel mais alto de aplicacdo da Tecnologia da
Informac&o ocorre quando esta se torna capaz de auxiliar na elaboracdo e aprimoramento da
estratégia da organizacdo para criacdo de inovacdo (Daft, 2002). Assim, ratificando as
afirmacdes do autor, 71% dos respondentes concordam que a Tecnologia da Informagdo
possui relevancia para realizacdo de modificacOes significativas na estrutura da empresa,
como integracdo de novos departamentos ou novas atividades, realizacdo de aliancas,
parcerias, terceirizacdo de servicos e novos sistemas de gestdo do conhecimento ou
significativamente alterados, a fim de obter mais eficiéncia, melhoria do intercambio de

informagdes, conhecimentos e competéncias técnicas internas.
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Com relacgéo a estatistica inferencial testada na Secdo Il, para a hipotese 1, a analise
estatistica mostrou que aproximadamente 15% da variagdo na ocorréncia de modificacdes
significativas na estrutura da organizacao, como integracdo de novos departamentos ou novas
atividades podem ser explicadas a partir do nivel de utilizacdo de sistemas de informacGes

executivas, portal corporativo e estrutura de rede.

O resultado da regressdo multipla para a hipdtese 2 apresentou um coeficiente de
determinacéo resultante, relacionado a forca de associacdo linear entre as variaveis, de 0,144,
Desta forma, aproximadamente 14,5% da variagdo na ocorréncia de modificagdes
significativas nas relagcbes com outras empresas, como formacdo de aliancas, parcerias ou

terceirizacao de servicos sdo explicadas a partir do nivel de utilizacdo de infra-estrutura de
Tecnologia da Informacdo para Gestdo do Conhecimento.

Quanto a terceira hipotese, aproximadamente somente 11% da variagdo na ocorréncia
de modificacBGes significativas na estrutura da organizagdo, como integracdo de novos
departamentos ou novas atividades podem ser explicadas a partir do estimulo para assumir

riscos, presenca de lideres e gerentes qualificados e bonus por resultados.

A JUltima hipdtese testada por meio da técnica estatistica de regressdo multipla
apresentou um coeficiente de determinacao de apenas 0,109. Assim, somente 11% da variacdo
na adocdo de novos sistemas de gestdo do conhecimento ou significativamente alterados
podem ser explicadas a partir do aprendizado coletivo, constante investimento em treinamento

e apoio da alta direcéo.

Assim, para todas as hipoteses testadas, os valores obtidos ndo representaram alta
correlacdo entre as variaveis dependente e independentes. Contudo se, por um lado, a
existéncia de caracteristicas organizacionais como utilizacédo e disponibilizacdo de sistemas de
Tecnologia da Informacdo, constante investimento em treinamento, participacdo da area no
planejamento estratégico ou estimulo & criatividade, podem nédo explicar um alto indice de
significancia relacionado a ocorréncia de inovacdo organizacional, por outro lado, é possivel
buscar um entendimento sobre novos aspectos relevantes que possam ser acrescentados em

um novo processo de reanalise.
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5.2. Propostas para trabalhos futuros

Com base na analise dos dados poderdo ser realizadas pesquisas visando o estudo
sobre as contribui¢es da area de Tecnologia da Informacdo (TI) sob perspectiva da alta

direcdo e gestores das areas de recursos humanos, marketing e financeira.

Além disso, para futuras pesquisas recomenda-se a analise da relacdo entre a

ocorréncia de inovacao de produto e/ou de processo e:
-Modelo de Gestao adotado pelas empresas;
-Estrutura Organizacional,

-Inovacéo organizacional,
-Porte da empresa e

-Relevancia da area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) para a empresa.
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APENDICE -QUESTIONARIO APLICADO NA PESQUISA

Prezado(a) senhor(a):

Este Questionario destina-se a pesquisa académica da dissertacdo de mestrado: “Um estudo
sobre a contribuicdo da Tecnologia da Informacdo (T1) para a inovacdo organizacional”.

Sabemos que 0 vosso tempo disponivel é escasso, contudo gostariamos de ressaltar que a sua
participacdo na pesquisa é de extrema importancia, uma vez que, o preenchimento deste
instrumento de pesquisa possibilitara identificar as praticas de Tecnologia da Informacédo (TI)
adotadas pelas empresas, relacionar tais praticas a inovacdo organizacional e distinguindo os
aspectos facilitadores e dificultadores que a Tecnologia da Informacdo (TI) encontra para
promover a inovagdo organizacional. Adicionalmente, pretende-se verificar se a inovacgao
organizacional favorece a inovacdo de produtos e/ou a inovacao de processos.

Com relacdo a analise e interpretacdo das informacdes comunicamos que todos os dados
obtidos serdo tratados de forma confidencial e agregados, de maneira que nenhuma resposta
individual possa ser identificada.

Finalmente, informamos que a tabulacdo da andlise e a interpretacdo dos dados poderdo ser
encaminhadas ao(a) senhor(a), caso deseje.

Desde j& agradecemos a participacdo e a imensa colaboragdo. Colocamos-nos a disposi¢cdo
para esclarecer eventuais davidas.

Atenciosamente,

Prof? Cristina Koyama
ckoyama@uninove.br
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Instrughes para Preenchimento:
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O Questionaric & destinado a prefissicnals da area de Tl (Tecnclogia da Informagao),
preferencialmente coordenadores, gerentes, diretores, superintendentes e CIO (Chief

Information Officer).
O tempo médio necessaric para responder as questdes e de 10 minutes.

O Questionario esta dividido em quatro partes & em cada parte sera identificado o seu nivel

de concordancia e utllizagao de recursos.

I. DADOS DE IDENTIFICACAD

Identificacdo da Empresa

1. Ernpresa

2 Localidade:; 3. Tempn de stuacao o mercado (2 anos):

d. Orige m do capital controlador da e mpresa; |:| flacional |:| Estrangeiro |:| flisto

A, frea de stuagd o I:I indistria |:| COmarcio |:| educacio |:| senicos |:| salde |:| Rl
|:| gator publico I:I pesquigalcisncia |:| congditona Dﬂnancnira |:| Cutra:

B. Mamern da empregadosg: I:I atd 19 D!D 299 |:| 100 3 499 D acima de 499

7. Faturstrents shual: |:| ta R% 1200 milhdes |:| acima da B 1.200 até 2% 10.500 milkies
|:| acima de RE 10,500 até RE &0 milhdes D acims de 7§ B0 milhdes

ldentificagdo de Respendents

8. e-mail: 8 sexo I:I ferminino I:I mastculing

10. Gostzna de receher analise g a interpretag o dos dados? I:I sim |:| nan

M. Faimaetdnia | [ae20 [[]21a30 [ ]3tae0 ] [41am0 [0 [51a60 [[]61 o0 mais

1<. Ha guanios anos trabalha na empresa?

Dmenusdeﬂ DdeEam Ddeﬂazn |:|d92133ﬂ Datimadeﬂ[l

13, Eacolarid ade: I:I enEing rmédin I:I superiot I:I repecializacdn

Dmestradn Dduutcnradu |:| pds-dauiorada

14 Area de formagio (graduscaod: Exatas |:| humanas Dhiulc’ugmas |:| Qtra:

15. Carga. :I analista |:| coordenadar D Herente |:| dirator |:| Clo |:| Cutro;

16, HA guanios anos exerce o cargo atual?

[ [ |menosdet [[]1a3[ 4a6 [I]7amm [[]aa1s [ ]acimadets

17. Area de aluagéo: I:I gestdn I:I pesquisa & dese nvolvimento |:| planejamento

I:Itreinamentu I:I proj ein I:I suporle I:I nuirz:
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IL. INOVACAD

Fesguisa & Desenvolvimarto (FELD) compreendem o trabalho criativa, empreendido de forma
sislematica, com o objefivo de aumentar o acervo de conhecimentos e o uso desles conhecimenios
pars desenvolyer novas aplicagdes, tais como, produtos ou processos novos ou tecnologica menteg
apimarados. Inclul também o desenvoldmento de software, desde gue este envolva um avancao
tecnoldgico ou cientifica ifonte IBGE, 2005).

18. Para a organizagdn, a atividade de P&D cartribui significativamente para o desenyolvimerta e
aprimaramento dos processos e produtos (hens e servigos) realizados pela empresa.

| 2 3 1 5 B ndio realiza P&DD

1 = discorde totalmente; 2 = discorde muite; 3 = discordo pouco; 4 = concordo pouco;
5 = concorde muito; 6 = concordo totalmente.

Inowvagdo de Processe

& inovacdo de processo ocorre pela adogdo de métodos de produgdo novos au significativa mente
melhorados, podendo envolver ateragdes no eguipamanta, na organizagdo da producdn ou em
ambos, resultando em onovos conhecimentos. For outro lado, o nove processo ndo precisa
necessariamente ser novo para o mercado. Como exemplo, pode-se citar processos de cobranca
mais eficientes e mais rdpidos; shordagens promocionais gue fazem a diferenca; novas formas de
atendimento gque diminuem drasticament2 o tefmpo de espera do consumidor em uma fila, entre
outras.

15, Mos ditimos & anog a empress ddotod noYoDe processos de producdo? I:I Sim I:I E=Ta]

iZaso a resposia tenha sido "sim®, responda:

2. CQuanfos processos foram criados?

21. Gualfis) nova(s) processols] de produgan faifram) adotadofs)?

Inevacao de Produto

Ainovagdo de produio (henz e servigoa) ocorre por meio da criagdo de novos produtos oo produios
melhorados. As inovacies podermn envolver technologizs radicalmente novas ou combinagdes de
tecnologi as ewstentes. Caomo exempla, pode-ge citar uma nova calegaoria de drogas que combate
fungos resisientes; novos produtos alimenticios agricolas; novos produtos de uso dom@stico, entre
outras.

&2 Mos ditimos cinco anos & empresa chod algum prodito (hens au

senicos] novo ou significativamente melhorado? Jim A

Caso a resposia tenha sido "sim”, responda:

25 Cuanos produtos foram desemvolyid os?
24, Qwal(ig) produtols) foifram] desenvolvidois) s

25. Mos ditimos cinco anos a emprasa utilizou algum método (patente,

C . o y gim nAo
marcas, direito autoral) para proteger as inovagies desenvolyidas?
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Inovagao Organizacional

& novagdo organizacional ocorre pels implementagdo de uma nova estruturg, pels alteragéo
significativa na estruturs ou sinds pela adogdo do novos metodos de gestdo Como exemplo, pode-
se citar & introduc@o de autonomia gerencial, avlonomia orgamentdna, incentivos ao desempenho
profissional, alleracdo na organizacdo dotrabalho ou panicipacdn nas decisies, entre oulras.

A pstrutura organizacional da emprasa &

[em grau de concord ancia) | 2] 3] [a][5]]6]
Zb. deliberadamerta planzjada TR I
21, representada formalmente par meo de um organograma
208, & divisdo dotrabalho & realizada por areas funcionais
29, ha controle rigido pormeio de regras e hierarguia
J0. representada por relagdes gue usualments ndo aparecem | FIEr o |

MO OFGE oG & | A I N
31 a autondada Alul normal mente na haorizontal
1 = discordo tetalmente; 2 = discorde muito; 3 = discordo pouco; 4 = concordo pouco;
5= concordo muito; B = concordo totalmente.
Madelo de Gestao
Ha na rmpresa; T2 13 | 4[]5]|F6
J2. aprendizado coletivo trabalho em gropo com o objefvo de I N N N .
aprimorar a5 competanciag, @ chatividade e o conhecimento
arganizacional) L
33, bdnuz por resultados
3d4. degcentralizagdo da gestdo dos recursos humsnos (redugde L L L
da burocracia de rotinas administrativas definidas pela
st riz] T T T T T 1T 11T
35, manutencio da pessoal mesmo e apaoca de crise
3b. melhorig continug do processo produtivo
37 objetwos definidos por dres
8. planejameanto estratégico participativo
9. remuneragao por hablidades

1 = discordo totalmente; 2 = discordo muito; 3 = discordo pouco; 4 = concordo pouco;
5 = concordo mufto; 6 = concordo totalmente.
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InowagAo percebida como fator critico de sucesso;

400, Ha constant e investimento em treinameanto

=]
IlL~]
1]
L=
N
I[=]

41 05 eros 520 visios como opotunidades de aprendizagem

47 Ha estimulo para cnagao de novas formas de trabalho

43, Ha esfimulo para o desenvolvimento da criatividade

44 Ha estimulo para o desenvolvimento de novas solugies

4f. Ha estimulo para o trabalho em equipe

4f. Ha esfimulo para assumir nscos

1 = discorde totalmente; 2 = discordo muito; 3 = discerdo pouco; 4 = concordo pouco;
5= concorde muito; 6 = concordo totalmente.

IIL TECNOLOGIA DA INFORMACAO (T1)

Cendrio da drea de Tecnologia da Informacéo (T1)

47, Mo= dtimos cinco anos, os investimentas em Tecnologia da Informagao (T1) tém:

Ll ted uzido |:

se rmantido no meamo patarmar

aumentado. Em guanios % 2

redugan

48, Para o progimo ano, as projegdes de investiment

martar o mesmo patamar

nsc

aumenta. Em quantos % ¥

oim Tecnologia da lrform agdo (T)) 580 de:

Caracteristicas da area de Tecnologia da Informacao (T1)

45, ATI ecta subordinada S(z0): I:I prasid ent e |:| area de desenvolvimento

areq de negdcios

area de plangjamento & orgamento

autra;

areafinancelra

Clo dirctoria

gardncia

SUPBrYISE 0

:| analicta

auten:

50 Maior nivel higrdrouico na gual se stua o prncipal responsavel pela Tecnolagia da [nfornagda (T1:

21, A Tecnologiz da Informagae (T1) seque as distnzes definidas pela:

izs diretrizes se referem @5 quesides sobre oliizagzo de software, tremamenio, procediment os,
documentagao o armazenamento de dados)

Erpresa matnz

privgria filizl

autre:

672 Quantzs pessnas esldan dedicadas as alivdades relacionadas a Tecnologia da Informagao?
(congidarar as ungdes de diretor, gerente, coordenadar, superisor, analisla e supata)

menos de 10

fe 10 2 30

fde 31 5 A0

fe 51 580

acimma de 90




fepectos sobre 0 papel da Tecnologia da Informacdo (TI:

I~
|[=]

|[=]

ad.

O plano estratégico da T esta alinhado ao plano estratégico
de negicio

24,

Aproduinedade da 11 é avaliada em termos do impacto
sohre 25 atividades de negricios da organizagdo

25,

Aprodutividade da 11 @ avalada em termoes do impacto
sobie & satisfacdn dos seus clientes e usuarios

L= Q== =]

[ | R

k.

ATl despende esforgos para integragdo das diversas areas
da empresa

a7,

Osz gastos e ganhos com a T sdo mensurados @
gerencizdos

a8,

A BIMprEsa possul uma estratégia comuam para T

10

1 = discordo totalmente; 2 = discorde muite; 3 = discordo pouco; 4
5 = concordo muito; 6 = concordo totalmente.

= CONCOroo pouco;

i sucesso da Tecnalagia da Infarmagdn (T es1d relacionada:

=
L]
=
L]
L]

a4,

4 patticipagan da Tl no plangjament o estratagico

B0,

an apoio da alta diregéo

B1.

20 papel do direfor de tecnol ogia ex ecutado com eficiéncia

B2

aos lideres e gerenies qualificados

B3

ans recursos humanos gualificados

Fd

an investimento em infra-esinstura

1 = discordo totalmente; 2 = discorde muite; 3 = discerdo pouco; 4
5 = concordo muito; 6 = concordo totalmente.

= CONCOroo pouco;

LT

Fatores que dificultam as alimdades dz Tecnologia da Informagan

BA

Eucesso de estrutura organizacional [reqras rigidas)

[[~]

[[=]

=]

B

0= usun s 16m pouco conhecimento sobre tecnalogia

&7

Pouca cooperapdo entre as dreas internas

i

Falta de investimento em infra-estruiura

B4

Ausencia de profizsional qualificado

70

Ajgsencia de treinameanto

71

Resizténcia 8= mudancas

0 o

=== =]

L] ][] ] =] [ =] ]

1]
1]
1]
1]

=== == =] =] ]

1 |

1 = discordo totalmente; 2 = discorde muito; 3 = discordo pouco;

5 = concordo muito; 8 = concerdo totalmente.

=

CONCOrco pouco;
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Aplicagoas em Tecnalogia da Informacao (T1) por nivel de complaxidade do Sistema

A empresa utiliza:

1

B

El

4|

||
||L=]

72. Bl [Busineaa [nteligence)

13, BEC (Balanced Sooverard)

AL ConiT (Controd Ohjacties for Information and related —

Technoliogy)

75, CRM [Customer Relationshiy Wanagemeani)

b ITIL ifnformation fechnolagy infrastiucture Libran)

7. 5LM i5wniy Chain Managamend)

(perzri es

/8. Henozitano dz Dados (Data Ware house)

| =]
I~ 1l
| L]
| L=1]|
| L]l
| =]

/4. Sitemas de processamento de transagdes (SHT)

Recureos Empresarias:

A0, Sistamas de informagdes axeculivas [3E)

L=
|3l
| =]
| L=
| NI
| =]

a1, Sistemas de nformagies gerencizis (51G)

7. Sistemas de suporte 3 decisdn (350)

Forrarrentas estratogeas:

=11
{L~l]
[ [=]|]
=l
[Lf]
|[=]|]

84, Coméareio alatifnico

fd. ERP (3istema de planejamento integrada)

8h. Estrtura de rede

ffi. Portal corporativn

1 = ndo utilza; 2 = utlliza pouce; 3 = utiliza moderadamente; 4 = utliza muito;

5 = utiliza iInfensamente: 6 = ndo sel.
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Infra-estruiura de Tecnologia da Informacao(Tl) para gestao do conh ecimento
# gestao do conhecimento refere-ge aos processos desenvolvidos em uma organizagio com &
finalidade de produzir, capturar, distibuir e compantilhar conhecimento. Por meio da gestdo do
conhecimento, a arganizacan & capaz de aprender com seu ambiente @ incorporar conhecimenio &
seus processos de negdcios (Laudon e Laudon, 2004).
111203 (4]]3|]|6
& empresa Utiliza: —
B7. Sictemas do escritdrio: editoragfo eletrinica, digitalizagdo AR S S N I
de imagens & editoragdn Web, calendénos eletrdnicos,
banco de dados em camputadores de mesa 1 I 1 1
B2, Sistemas de colabaoragdo em grupo: growwars, inbrapels
B2. Sistemas de inteligéncia arificial sistemas especialistas, AN I S A I A N
redes neuraig, [0gica difuga, slgontmos geneticos, agentes
inteligenies 1 1T 1T
B0. Sistemas da trabalhadoras do conhacimento: sistema de AN I S A I A N
arnjetn assistido por computador (CAD), realidade vitual,
astagdes de trabalho de invastimenta — 11 (1 (1 1l 11 |
1 = nao utilza; 2 = utlliza pouco; 3 = utiliza moderadamente; 4 = utiliza muito;
5 = utiliza Intensamente; & = nao sei.
IV. TECNOLDGIA DA INFORMAGAD (T1) E INOVAGAD
MNa empresa: 111213 4|56

1. novos cistemas de gestdo do conhecimento qu

significativamente alterados =30 aplicados, a fim de ohier
ais eficignzia, melhoria do intarcémbio de infarmagdes,
conhecimentos & competéncias técnicas internas.

92 Moste processo, a Tl contribui de forma significativa

H3. sao realizadas modificagd es significativas nas relagpdes cam
outras empresas, como formagan de aliangas, parcerias oo
terceirizacan de servigos.

84 MNeste processo, a Tl contribui de forma significativa

95, 540 realizadas modificagd es significativas na estrutura da
organizagéo, como integragéo de novos depar ament 05 au
navas atividad es

85. Meste processo, a Tl contribui de forma significativa

1 = discordo totalmente; 2 = discordo muite; 3 = discordo pouco; 4 = concorde pouce;

5= concordo muito: 6 = concordo totalmente.



Resultados obtidos por meio da |novacdo Organizacional

Hf. Craccente deleqarso de responsahilidades

93. ATl cortribui de forma gignificativa neste processo

[I[=]
[[~]
L]

[[]
L]

B3, Hedug@o do tempo de resposta 45 necessidades dos clientes

100, & Tl cortribui de forma significativa neste processo

101, Melhora da qualidade de produtos e semvigos

102, ATl cortribui de forma significativa neste processo

103, Reducan de custo por meio da integragan de processos 8
aress funcianais

104, 4 Tl cortribui de fortma gignificativa neste processo

106. Reducéo de niveis hierarquicos pormeio da integragfo de
fungdes

106. A Tl cortribul de forma significativa neste processo

107 Maior descentralizacdo na tomada de decisdes e no controle

10B. & Tl cortribui de formma significativa neste processo

109, Aumento da satisfagdo dos empregados

110, ATl cortribui de forma significativa neste processo

I

1 = discordo totalmente; 2 = discordo muito; 3 = discordo pouco; 4

5 = concordo muito: 6 = concordo totalmente.

= concordo pouco;

# Tacnologia da Informagdn (T1 posEUi malevahcia a0 propiciar:

=
[IL~]
[
=
L]
[

117, flemibilizagdo dos negdcios

112, mawmizagio da relagd o custo/beneaficio

113, crescimento do negdcio

114, velocidade da disseminagdn das informagies

115, aumento da produtividade pela automatizecao de processos

1A, redugao de custos

117, aold gde nos processos, tornando-a3 mals eficazes e
corfiaveis

1 = discordo totalmente; 2 = discordo muite; 3 = discordo pouce; 4 = concordo pouco;

5= concordo muito: 6 = concordo totalmente.
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