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RE SUMO

Esta pesquisa procurou descrever e analisar o impacto das tecnologias de informacido e
comunicacdo - TICs - na gestio da informacio de pequenas e medias empresas - PME -
nio metropolitanas. Para isto foi selecionada a Auto Comercial Diamantina S.A, em

Diamantina, Minas Gerais, uma concessionaria de veiculos da rede Volkswagen.

Como o estudo pretendeu analisar a relacio das TICs na gestio da informacgao,
considerando influéncias culturais da organizacio e as caracteristicas das PMF.s, foram
estabelecidas e estudadas as seguintes categorias de analise: (a) tipos de tecnologias de
informa¢io ¢ comunicagio utilizadas; (b) influéncias da Volkswagen no uso da
informacio; (c) fatores motivadores a insercio das tecnologias de informacao; (d)
aspectos da cultura organizacional; (e) Dbarreiras percebidas na utilizacio das
tecnologias; (f) impactos das tecnologias de informacdo e comunicacdo percebidos na

coleta, distribuicao e uso da informacao dos sistemas de informacao selecionados

A estrutura analitica dos impactos das TICs na empresa foi baseada no modelo

estruturalista de Orlikowski A partir deste modelo, derivam todas as demais discussoes

feitas

Per-.e"emse que a interagdo entre os usuarios, a empresa e as TICs e influenciada pelas
eam.tensticas do artefato tecnoldgico, pelas caracteristicas dos agentes sociais, do

contexto cultural e da forma como todos interpretam e usam essas tecnologias.

As trés principais consequéncias da inser¢io das TICs na Auto (‘omercial foram o maior
acesso a informacao, as inova¢des incrementais e maior confiabilidade das informacoes
internas Também verificou-se que a utiliza¢dio das TICs na Auto < 'omercial ndo trouxe
influéncias diretas na sua lucratividade Sua participacdo, todavia, ajuda a empresa a se

manter sobrevivente num mercado que, no momento, lhe e desfavoravel



As conclustes a respeito da contribui¢do das TICs na gestdo da informagdo de empresas
de pequeno ¢ medio porte indicam que a infra-estrutura tecnoldgica ¢ a difusdo das
TICs, por si so ndo garantem a inser¢do das PMEs na economia da inovagdo, tdo pouco
garante aumentos na competitividade devido & modemizacdo de suas infra-estruturas de
telecomunicagdo. Ganhos de competitividade podem ocorrer quando a adogdo das TICs
esta inserida num processo maior, numa estratégia que envolva conhecimento sobre os
valores organizacionais, reformas estruturais, treinamentos ¢ politicas de incentivos

locais € estatais

Explicitamente com relagdo a informagdo, a adogdo das TICs ndo garante resolver
todas as questdes ligadas ao seu processamento ¢ disseminagdo nas PMEs. Quando ha
integragdo entre homem ¢ tecnologia, através de suas relagdes sociais e culturais, ¢ que
a organizacdo pode garantir o melhor proveito do conhecimento de seus funcionarios,
compartilhamento de idéias ¢ informagdo. E ai que reside a importancia da gestdo da

informagio no contexto das pequenas e medias empresas



ABSTKACT

This research focused on the description and ana/ysis oj lhe mipact of informalion and
communicalion techno/ogies - i - in lhe Information managemenl ofsma/l and médium
size enterprises - SME. So, a medium-sized, non-metropolitan company localed in

Diamantina, Minas Gerais um  selecied. Auto Comercial Diamantina S A. is an

authonzed Volkswagen car dealer.

As lhe study intended lo analyze lhe relalion of [li in informalion managemenl,
consnlcr/ng cultural mfluences of lhe organizai ion and lhe characlerislics of SML, [he
foliou mg analls/\ caiegones u ere eslah/ished and studied: (a) Ilypes of Information and
communicat/on  ftechno/ogies rhat w ere utihzed, (h) influence of Volkswagen in
informalion use; (c) motiva/ional faclors for lhe wuse of informalion techno/ogies; (d)
aspec/s of lhe cultural hackground of llie company, (e) perceived harriers during lhe
use of those techno/ogies; (f) impacts of informalion and communication techno/ogies

noticed during colleclion, distribution and informalion wuse in lhe selecied informalion

systems.

The analy/ic struc/ure of lhe impact of the techno/ogies of informalion and

communicalion on [lhe company was hased on the slruclural model of Or/ikowski. This

model was lhe source for all discussions that were performed.

It was noticed lhal the in/erac/ion he/ween use rs, company and i is influenced hy lhe
characlerislics of lhe lechnological artifad, hy llie characlerislics of social agen/s, hy

lhe cultural context and hy the way llial peop/e inierprel and use the se techno/ogies.

The three mam consequences of lhe inseri ion of 1T in Auto Comercial were more
informalion  access,  incrementai  ninovations — and  grea/er  rehahihly  of  infernai

informalion. 1/ was a/so verified lhal the use of TT in Auto (Comercial didiTl hring any



(/irecl influence ou its profitability. Its presence, though, helps lhe company fto stay

afloal and to search for a/ternatives in ihis presenlly wfivorah/e environment.

lhe conc/usions regardmg lhe contribution of li lo Information management of smit/l
and médium size companies indicate that lhe technological infraslruclure and lhe
dtffusion of | /, guarantee neither lhe insertion of SM K in lhe economy of innovation nor
lhe increases in competitiveness dite to modernization of their telecommunicalion
infrastructures. Gains of competitiveness may happen when the adoption of i is
inserted in a larger process, in a strategy that involves know/edge of organizational

valties, structiiral reforms, training and policies of loca! and stale incentives.

Kxplicitly regarding informaiion, the adoption of 1T is not a guarantee for solving all
matters related to its processing and dissemination in SMK. When there is integration
benveen man and techno/ogy. through social and cultural re/ations, the company may
ensure the hesi benefit of the know-how of its employees, the sharing of ideas and
Information. That is where resides the importance of the Information management in the

context ofsma/l and médium size companies.



CAPITULO 1 INTRODUCAO

As organizagles surgidas ainda na era industrial possuiam uma estrutura hierarquizada,
caracterizada por atividades administrativas ¢ de controle eminentemente manuais, ou
com parcos recursos tecnologicos. A gestdo da informagdo visava atender necessidades
meramente  operacionais ¢ estava basicamente voltada para a administragio da
documentagdo burocratica. O controle das informagdes estava voltado para o ambito
interno das organizagdes, gerenciado por pessoal de escritério, sem  maiores

preocupacdes com informagdes estratégicas.

Ha quarenta anos atras, principalmente em organizagdes afastadas dos grandes centros
urbanos, as informagbes dadas a um cliente ou fornecidas pelos fabricantes eram
escassas. Os negocios eram administrados pela percepcdo dos empresarios ¢ pelo
conhecimento relativo a cada cliente, por meio das relagdes sociais facilitadas por uma

comunidade pequena, em um mercado até entéo regional e ausente de concorréncia.

A globalizagdo ¢ o surgimento da sociedade da informagdo! mudam consideravelmente
este cenario Hoje se presencia um mundo de rapidas mudangas, onde as nogdes de
tempo ¢ espago se¢ alteram rapidamente. Com as tecnologias de informagdo e
comunicagdo, 0s processos interorganizacionais acontecem de forma on-line ¢ as

1 Retrata as transformagdes econdmicas, tecnoldgicas, organizacionais, sociais ¢ culturais ocorridas na

sociedade, a partir dos anos oitenta, cujas atividades passam a depender fundamcentalmente da coleta,
tratamento, armazenamento, disseminagao e uso de informagdes, as quais estio suportados por produtos



fronteiras geograficas ndo sdo mais impeditivas para a interagdo entre pessoas ¢
instituigGes Pessoas ¢ organizagdes necessitam reciclar o seu estoque de informagdes,
bem como sua maneira de lidar com ela, a um ritmo que permita acompanhar o
compasso da sociedade mutante. Estas mudangas sdo necessarias para que, tanto no
ambito pessoal, quanto no organizacional, se possa perseguir ¢ responder de forma
favoravel ao processo de transformagdo pelo qual a sociedade atravessa. Do contrario,

as organizagdes ¢ grupos sociais estardo socialmente excluidos, ou, fadados ao fracasso.

No ambito das organizagles, as tecnologias de informagdo ¢ comunicagdo cumprem dois
papéis importantes O primeiro relaciona-se a potencializagdo do uso, organizacdo ¢
disseminagdo da informagdo, de forma a garantir a atualizagdo ¢ integragdo do negocio
num mercado de concorréncia acirrada. Ao outro papel cumpre a alavancagem ¢ o
fortalecimento da capacitagdo tecnologica das organizagdes, como forma de alcangar
uma inovagdo produtiva ¢ assim manter-s¢ competitivo. Como inovagdo produtiva
entende-se, conforme proposi¢do de KRUGLIANSKAS (1996, p 17), o processo que se
“inicia com a concepg¢do de uma nova idéia, passa pela solugdo de um problema e vai
até a real utilizagdo de um novo item de valor econdmico ou social’. Percebe-se que,
com a introdugdo das tecnologias de informagdo ¢ comunicagdo no ambiente
empresarial, as organizagOes passam a ter uma infra-estrutura que lhes permite maior

agilidade e agressividade na conquista de novos mercados.

¢ servigos bascados em tecnologias de informagio ¢ comunicagdo. O funcionamento da sociedade passa,
entdo, a ficar, cada vez mais dependente das redes digitais de informacio.



A mundializagdo da economia ¢ a luta pela conquista de novos mercados provocam no
ambiente empresarial global necessidades de processamento ¢ recuperagio da
informagdo de forma agil ¢ segura, assim como a necessidade de troca de informagdes
entre usuarios internos ¢ externos. Além disso, a necessidade de se estreitarem os lagos
com o cliente, conhecer o seu comportamento, a conveniéncia ou exigéncia de maior
proximidade com fornecedores ou parceiros, levam as empresas a investir pesadamente

nas tecnologias de informagdo ¢ comunicagio.

A inser¢gdo no ambiente organizacional de uma gama variada de tecnologias de
informagdo ¢ comunicagdo, juntamente com a turbuléncia do cenario empresarial,
provocam impactos de naturczas diversas, principalmente sobre a gestdo da produgdo ¢ a
organizagdo do trabalho (MORTON, 1995). Esses impactos, por sua vez, podem sofrer
influéncias ndo somente decorrentes da propria tecnologia de informagdo, mas também
da cultura organizacional, do estilo de secus executivos ou proprictarios ¢ do processo
historico no qual as empresas e seus funcionarios estdo inseridos. Consequentemente, o
modo como a informagdo ¢é gerida internamente (o acesso, a organizagdo ¢ a
transferéncia) pode ser afetado. Em contra partida, as organizagées ao usufruirem as
novas possibilidades de armazenamento, coleta, selegdo, processamento ¢ transferéncia
de informagées ¢ pela facilidade de comunicagdo interpessoal ¢ interorganizacional,
também podem sofrer alteragbes na natureza ¢ organizagdo do trabalho. Tem-se a idéia,
portanto, de um processo ciclico em constante mutagdo. As idéias de MARCHAND
(1985) corroboram este pensamento. Ele viu nas tecnologias de comunicagio ¢

informagdo, a partir dos anos oitenta, um grande incentivo para que as organizagdes



adaptassem sua politica de gerenciamento da informagdo, em um movimento de

mudangas ¢ inovagdes constantes

Todas estas tecnologias, combinadas entre si, apontam para ganhos de velocidade,
racionalizagdo de fluxos ¢ procedimentos, melhor consisténcia de informagdes, redugio
de custos operacionais ¢ ganhos de produtividade (CARMO ¢ PONTES, 1999). A
simples inser¢do das tecnologias de informagdo ¢ comunicagdo, no entanto, parecem nio
garantir estas vantagens. Em contextos de paises em desenvolvimento, como o Brasil,
essa situagdo pode ndo sofrer grandes alteragdes, principalmente quando se¢ trata de
empresas regionais de pequeno ou médio porte - PMEs - localizadas fora do eixo de
decisdo politico-financeira ¢ geograficamente afastadas dos grandes centros urbanos -
objeto de¢ estudo desta pesquisa. Presume-se que. para o alcance das benesses da
tecnologia, além de investimentos técnicos seja necessaria uma séric de mudangas
organizacionais, levando-se em conta outros fatores como a cultura organizacional, o
meio ambiente regional, as relagdes cliente-fornecedor, o tipo de organizacdo ¢ a sua
estrutura, ou seja, fatores sociais. (MORTON, 1991, 1995, DeLISI, 1990). TRAVICA
(1998) também relacionou estes fatores a tecnologia, como forma de alcangar melhor
eficiéncia ¢ eficacia organizacional. Analogamente, pode-se pensar que a forma como
uma organizagdo se gerencia pode afetar a sua eficiéncia no acesso, na recuperagdo € na

transferéncia de informagdes vitais a sua sobrevivéncia

Conforme EA ROVERE (1999, p 145), “até meados dos anos 70, as PMEs Unham
papel  pequeno sobre o desenvolvimento econdémico devido ao predominio do

paradigma de produgdo em massa”, Era a época do que se conhece por modelo fordista



de produgdo' O advento da era da informagdo provocou o reconhecimento da

sortincia das PMEs na economia mundial A partir dos anos 80, influenciado por uma
'm. a conjuntura politica e econdmica, movido pelo movimento da globalizacdo
"Marceira, ¢ associado as novas tecnologias de informagdo ¢ comunicagdo, surge um
"ovo modelo econémico, que permite a coexisténcia de diferentes sistemas de produgio:
a produgdo em escala em alguns setores ¢ em outros, o modelo de especializagdo
flexivel, baseada numa economia personificada, conforme o perfil do cliente ¢ cujo
principal capital esta baseado em informagdo. As novas tecnologias de informagdo e
comunicagdo t€ém papel relevante nesse novo modelo de produgdo ¢ promovem a
informagdo a um papel nunca visto anteriormente que, segundo ALBAGL1 (1999),
revoluciona as relagdes econdmicas ¢ socioculturais ¢ gera implicagdes de varias ordens.
E neste contexto que as PMEs passam a ter papel relevante, em virtude de sua
capacidade de gerar empregos, de mobilizar o crescimento regional ¢ também do
movimento de downsizing* de terceirizagdo ¢ da inovagdo em busca de uma vantagem

competitiva.

Diante do contexto de uma economia globalizada ¢ tecnologicamente orientada, surgem

algumas questdes que deram razio ao desenvolvimento desta pesquisa, conforme

exposto no topico seguinte.

Teoria da organizagdo industrial de Hcnry Ford, baseado na produgio em massa, estandardi/.agio dos
produtos, ¢ numa nova organizacgio do trabalho (especializagio dc tarefas e emprego de tecnologia),
isando maior produtividade ¢ redugio de custos.
Propagava a idéia dc migracio dos sistemas informatizados, baseados cm computadores de grande
corte. para uma plataforma menor ¢ mais simplificada (redes) O downsizing dos sistemas de
rformagdo tem sido associado ao conceito de eliminagdo dos excessos de burocracia da infra-estrutura
5 empresas ¢ objetiva melhorar a comunicagio ¢ o processo deciséno pela reducio da estrutura
acionai, reduzir custos ¢ aumentar a produtividade As PMEs sdo importantes no movimento dc



1.1 Justificativa ¢ objetivos

As questdes que orientaram a pesquisa referem-se ao papel das tecnologias da
"formagdo ¢ comunicagdo - 11 Cs no contexto das organizagdes regionais, mais
exatamente no que concerne a gestdo da informagio:

. Qual a contribuicdo das tecnologias de informagdo e comunicagdo na gestdo da
informagdo em empresas regionais (ndo metropolitanas) de pequeno ¢ médio porte?®

*+ As TICs alteram o comportamento inlormacional* dos funcionarios de uma PME ou
sdo somente a infra-estrutura necessaria para a introdugdo de novos recursos
tecnologicos ?

. Como se articulam as influéncias da cultura organizacional sobre a gestdo da
informagdo de uma pequena ou média empresa?

. Qual o nivel de atuagdo ¢ conscientizagdo dos acionistas /executivos quanto a
participagdo das TICs na gestdo da informagio da pequena ou média empresa ®

*  Quais os indicadores de mudangas ocorridas na gestdo da informagdo de uma PMF.

apds a insergdo das TICs?

Q objetivo geral da pesquisa foi descrever e analisar o impacto das tecnologias de
informagdo ¢ comunicagdo - TICs - na gestdo da informagdo em uma organizagdo ndo
metropolitana de médio porte, localizada em Diamantina, Minas Gerais. A escolha deste
tipo de empresa para estudo se deve a pressuposigdo de que, como organizagles

regionais, de menor porte, afastadas dos centros de decisdo financeiros €

m porque passam a reprcscnlar. para as grandes empresas, uma opgao dc contratagdo de
uos temporarios.



mercadologicos, apresentam caracteristicas peculiares quanto a sua gestdo, muito
vinculadas ao ambiente local ¢ ainda fortemente influenciadas por uma cultura de
organizagdes oriundas da era industrial. FINK (1998), por exemplo, relatou a influéncia
de fatores internos da organizagdo na implantagdo das TICs em pequenas e médias
empresas, tais como a cultura organizacional, a experiéncia ¢ a crenga dos proprietarios
ou gerentes na tecnologia. Por outro lado, ao estarem globalmente inseridas na sociedade
da informagdo muitas vezes por intermédio das relagdes com seus fornecedores ou
holdings, utilizando-se da infra-cstrutura destes, estas organizagdes também apresentam
aspectos similares a empresas da era informacional. Ademais, como mencionou
DAVENPORT (1998, p 48) “sabemos muito pouco sobre o uso da informagdo nas
organizagdes, e o primeiro passo O observar as ‘espécies’ (usudrios da informagdo)

relevantes em seu habitat natural”.

O ecstudo da gestdo da informagdo para a concessionaria de veiculos Auto Comercial

Diamantina S. A. teve como objetivos especificos:

. Apontar as mudangas ocorridas no gerenciamento da informagdo, apos a insergdo

das TICs na empresa.
» Identificar a motivagio da adogio das TICs na empresa.
*  Analisar as principais barreiras encontradas na implantacdo dessas tecnologias

» Identificar aspectos da cultura organizacional ¢ do fornecedor Volkswagen no uso da

informagdo na empresa.

onformc DAVENTORT (1998, p, 12), o comportamento informacional ¢ a forma ... como as
1is realmente usam a informagdo e o que fazem com ela (comportamento e processos de trahallio) "



» Verificar a relagdo da cultura organizacional, das caracteristicas de pequena ¢ média

empresa ¢ do fornecedor Volkswagen com as TICs no uso da informagéo.

O estudo estd organizado da seguinte maneira A primeira parte, composta pela presente
introdugdo, apresenta uma visdo geral do assunto, justificativas da pesquisa, objetivos
geral ¢ especificos. No capitulo 2 sdo apresentados os fundamentos teodricos da pesquisa,
os quais foram divididos em quatro blocos: (i) modelos para analise dos impactos das
tecnologias nas organizagdes; (i) a gestdo da informagdo, seus conceitos, fungdes,
processos versus estruturas organizacionais; (iii) a cultura organizacional ¢ suas relagdes
com a tecnologia da informagdo; (iv) pequenas e médias empresas, caracteristicas,
relagbes com a tecnologia de informagdo ¢ comunicagdo ¢ o papel do proprietario na
implantagdo destas tecnologias. O capitulo 3 trata da metodologia da pesquisa, onde sio
apresentados a delimitagdo do problema, a populagdo escolhida, as categorias de analise
utilizadas, os modelos de analise dos resultados, as etapas ¢ técnicas aplicadas na coleta
dos dados ¢ na organizacdo dos dados ja coletados. No quarto capitulo sdo
demonstrados os resultados, conforme as categorias de analise definidas. Final mente, no
quinto capitulo sdo feitas as consideragdes finais ¢ sugestdes para trabalhos futuros. A

bibliografia ¢ anexos encerram a pesquisa.



CAPITULO 2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Modelos tedricos para analise da relacio entre tecnologia da informacéo e
organizagoes

Varias sdo as motivagdes que conduzem aos estudos de impacto da tecnologia da
informagdo - TI - nas organizagdes. Uma € a preocupagdo recorrente ¢ a pressdo por
parte dos acionistas de empresas para verificar resultados presumidamente positivos,
como forma de justificar os altos investimentos envolvidos. A outra repousa na falta de
conhecimento das organizages, de uma forma geral, quanto ao papel da informagdo e

seu poder no contexto econémico atual ¢ na sociedade moderna

2.1.1 Entendimento de Tecnologia da Informacdo

Durante algum tempo, muitos pesquisadores viam a tecnologia somente como hardware,
isto €. maquinas, equipamentos ¢ instrumentos utilizados nas suas atividades produtivas.
A restrigdo de tal conceito incentivou outros pesquisadores a amplia-lo para abarcar as

chamadas tecnologias sociais, ou seja, as utilizadas pelo homem nas praticas do dia a dia.

PIL.RROW (1972), apesar de ndo referenciar diretamente a tecnologia da informagdo,
percebia a tecnologia como aplicagdo de recursos para a transformagdo de espécies de
matéria-prima (materiais, pessoas, informagdo, decisdes, etc ) em produto ou servigos
negociaveis ou para a coordenagdo de trés fungdes basicas de uma organizagdo: compra,

transformagdo ¢ venda. Esse autor fez uma associagdo interessante entre matérias-primas



10

diversas ¢ produtos com estimulos ¢ respostas respectivamente. Assim, a tecnologia
transforma estimulos em respostas. Os primeiros podem ter grande variagdo, enquanto as

respostas podem ter sido vivenciadas anteriormente ou nédo

Esse novo olhar sobre a tecnologia, envolvendo aspectos sociais, trouxe vantagens e
desvantagens para as pesquisas. A vantagem maior vem do reconhecimento de que a
tecnologia ¢ algo além do hardware, pois cla pertence as praticas sociais que permeiam o
homem ¢ a tecnologia A desvantagem ¢ a dificuldade de analise em fungdo de se

trabalhar com varias dimensées. (ORLIKOWSKI, 1992, DAVENPORT, 1998).

CASTELLS (1999, p. 49), como representante deste novo olhar sobre a tecnologia, a

33

define como “ 'o uso de conhecimentos cientificos para especificar as vias de se f azerem

as coisas de wuma maneira reproduziverO mesmo autor define tecnologia de
informagdo como “o comjunto convergente de tecnologias em microeleirénica,
computagdo (sofiware e hardware), telecomunicagdes radiodifusdo, e optoeletrénica .
A esta definigdo ele também agrega “a engemharia genética e seu crescente conjunto de
desenvolvimentos e aplicagbes”, Ja FINK (1998, p 246-247) conceitua a TI com o foco
voltado para o processamento da informagdo. Em sua pesquisa, ele a definiu como
"activities of input, processing and output of data and Information within an
organizalion, ftaking into account ils infernai and externa! environments” Para efeito
da pesquisa de FINK (1998), os sisttmas de informagdo também foram considerados

como tecnologias de informagio

A. definicdo de CASTELLS c também ratificada por Daniel Bell ¢ Harvey Brooks



K.RUGL1 ANSKAS (1996, p. 13) define tecnologia como Tconjunto de conhecimentos

necessarios para conceber, produzir e distribuir produtos e servigos de forma

compelitiva

Para TAYLOR & FARRELL (1992) ¢é necessario distinguir entre a tecnologia da
informagdo (conjunto convergente de tecnologias em  microeletronica, hardware,
software, telecomunicages, etc ) e a tecnologia para a informagdo (tecnologias servindo

a informagdo para auxiliar nas c¢tapas de tomadas decisGes e planejamento)

Nesta pesquisa a tecnologia de informagdo ¢ tratada de acordo com o conceito de
CASTELLS (1999). A relagdo dela com os usudrios € uma organizagdo ¢ analisada a luz

das praticas sociais que permeiam o homem e a tecnologia, conforme as idéias de

ORL1KOWSK1 (1992).

2.1.2  Reflexdes sobre os modelos tedricos paru andlise da relagdo entre T7 e

organizagoes

Para ATTEWELL ¢ RULE (1984), citados por ANG ¢ PAVRI (1994), os efeitos da TI
nas organizagdes sdo mais complexos do que tém sido explicitado ¢ mais pesquisas sdo
necessarias para explica-los, uma vez que ndo ha consenso sobre como as organizagdes
estdo reagindo a utilizagdo ¢ as constantes mudangas das tecnologias de informagio.

Tampouco o termo tecnologia, nas organizagdes, ¢ visto como um conceito claro ¢

preciso

Vm idades de coleta, processamento ¢ distribuigdo de dados ¢ informagdes organizacionais, tanto do
.imbiente interno quanto externo. Tradugdo da autora.
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Ja a terceira linha de pesquisa existente sobre o assunto é chamada de Perspectiva
Emergente por MARKUS ¢ ROBEY (1988), enquanto ANG ¢ PAVRI (1994)
denominaram-na de Perspectiva de Interagdo. BARLEY (1986, 1990), citado por
ORI IKOWSK (1992), chamou este modelo de Gatilho para Mudangas Estruturais.
Neste modelo a tecnologia ¢ percebida como um objeto social, ao invés de um objeto
material (hardware ¢ software). Seu significado ¢ definido pelo contexto de uso, o que
provoca dinamicas sociais (relagdo entre pessoas ¢ a tecnologia) entre os atores sociais €
a estrutura organizacional, que trardo conseqiiéncias previstas ou ndo. Os estudos desse
autor comprovaram que a TI disparou mudangas estruturais, dai a idéia de gatilho (F1G.
3) ¢ concluiram que os impactos causados dependem do processo historico no qual as TI
¢ as organizagOes estdo inseridas ¢ ndo porque a tecnologia apresenta determinadas
caracteristicas. Um equivoco nos trabalhos de BARLEY (1986, 1990) apud

OREIKOWSKI (1992) foi considerar a forma fisica ¢ a fungdo da tecnologia inalteradas

ao longo do tempo.

Estrutura organi/,. cm Estrutura orgamz. cm

I f ! n

Atores sociais Aiorcs sociais

tempo

FIGURA 3 - Modelo de gatilho para mudanca estrutural
Fonte - ORLIK.OWSK.I 1992, p. 402

2.1.3 O modelo estruturalista da tecnologia

Para OREIKOWSKI1 (1992), os trés modelos apresentados expressam caréncias na

conceituagdo da tecnologia ¢ sua relagdo com as organizagdes. Ela, entdo, sugere uma



15

. ,.ana linha para pesquisar as influéncias da tecnologia da informagdo nas organizagoes,
le-.ominada de modelo estruturalista da tecnologia, baseada na teoria da estruturagio de

IDDENS (1979, 1984).

mv teoria de GIDDENS (1979, 1984), citado por ORLIKOWSKI (1992), analisa as
relagGes sociais entre as pessoas ¢ as propriedades institucionais de uma organizagdo ou
sociedade (tradigdes, cultura organizacional, codigos de ¢tica ¢ de conduta, etc ), por
meio dos aspectos objetivo ¢ subjetivo, ou seja, estrutura social / organizacional ¢ agdo
humana respectivamente. Esta teoria desafia os estudos anteriores nas ciéncias sociais
sobre o assunto, os quais adotavam uma ou outra linha. Nesta teoria, as praticas sociais
sdo mais do que atos individuais aleatérios ¢ ndo sdo determinadas somente por forgas
sociais. Ele reconhece que as ag¢Ges humanas sdo limitadas ¢ possibilitadas pelas
estruturas sociais ou organizacionais, ainda que estas estruturas tenham sido criadas por
clas As estruturas mediam a agdo humana ¢ ao mesmo tempo sdo consolidadas pelo uso
das pessoas Isto ¢ o que GIDDENS (1991, p 45) chama de reflexividade’. As estruturas
sociais ou organizacionais podem ser constituidas por regras formais ou informais.
Quando algo ou alguém ndo adere ao sla/iis quo, as pessoas ¢ organizagdes reagem. Ou
seja, o que da forma a estrutura social ou organizacional é a agdo das pessoas dentro de
determinando contexto. Assim as pessoas ¢ as estruturas t€ém um relacionamento ¢ a

repeticdo das agbes individuais € que pode legitimar essas estruturas

Ele define a reflexividade da vida moderna como "prdticos sociais /.../ constantemente examinadas e

‘alarmadas  a luz de informagdo renovada sobra aslas proprias prdticas, alterando  assim
'msiitulivamente seu cardter.
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QUADRO 1

Fluxos do modelo estruturalista de ORLIKOWSKI

Fluxo Influéncia Natureza da influéncia

A tecnologia somente passa a existir apds acdo humana, li um objeto inanimado, a
a Tecnologia como |ndo ser que seja manipulado pelos homens. As regras e fungdes utilizadas pela

produto da acdo |tecnologia ndo sdo oriundas dela propria, e sim herdadas da organizacdo que a

humana desenvolveu ou que a implementou. Usudrios terdo sempre o livre-arbitrio para
escolher entre utiliza-las, descarta-las ou modifica-las.
Tecnologia A tecnologia traz facilidades ¢ dificuldades a agdo humana. Nao pode determinar as
b intermedia a agfo | praticas sociais, apenas condiciona-las. 1 Infrenta as resisténcias de grupos sociais, e
humana ao mesmo tempo ganha a confianga de outros. Com o tempo, ao refletir as regras,

costumes ¢ processos organizacionais, ela vai se tomando obrigatéria nos negdcios.

Condigdes instituo, As propriedades institucionais (normas, padrdes de conduta, cultura
c de interacdo commganizacional, etc.) influenciam usuarios e desenvolvedores no seu relacionamento

tecnologia com a tecnologia.

A tecnologia influencia as propriedades institucionais de uma organizagao, ao
Como acontece a | reforgar ou mudar as estruturas de significado (estoques de conhecimento trazidos
d interacio pela TI), dominagio (poder) ¢ legitimacgio, a medida que ela vai se tomando parte

da rotina organizacional via interagdo social.

Fonte - ORLIKOWSKI, 1992, p 410

Como usuarios, as pessoas se apropriam da tecnologia para realizar alguma tarefa. Ao
faze-lo clas se utilizam das estruturas de significado, dominagdo ¢ legitimagdo, que foram
definidas por GIDDENS (1979) como os trés elementos basicos das propriedades
institucionais de uma organizagdo. A estrutura de significado se refere aos estoques de
conhecimento que as pessoas adquirem ao longo de suas vidas. Esta estrutura ¢ alterada
ou reforcada pela interagdo social. Por isto a informagdo ou o conhecimento
compartilhado deve ser visto como um processo social. Ja a estrutura de dominagdo ¢
necessaria ao processo de interagdo social ¢ organizacional como forma de garantir a

execugdo de atividades diversas Esta estrutura também ¢ passivel de mudanga, por

significados atribuidos a cia.



19

exemplo, quando subordinados conseguem influenciar ou alterar as agbes de seus
superiores. Quanto a estrutura de legitimagdo, essa estd associada a cultura

organizacional, regras, cddigos de conduta, etc (ORLIKOWSKI, 1992)

2.1.4  Principais Impactos

\a opinido de ANG ¢ PAVRI (1994) um dos grandes impactos da TI nas organizagles ¢
de natureza estratégica, devido ao seu alinhamento com a estratégia competitiva da
organizagdo, o que a torna um clemento imprescindivel. Para eles, o impacto da TI na
estrutura organizacional depende da filosofia gerencial. Assim pensando scria
incongruente  encontrar processos descentralizados em um ambiente altamente
centralizado ou burocratico, a ndo ser que a organizagdo estivesse decidida a alterar sua

estratégia gerencial.

Alguns impactos organizacionais se¢ confundem com os individuais, uma vez que algumas
variaveis trabalhadas sdo coletadas individualmente (clima organizacional, satisfagdo no
trabalho, etc.) LEE (1985), citado por ANG ¢ PAVRI (1994) ressaltou a importancia de
uma abordagem social ¢ técnica na implementagdo da TI nas empresas, uma vez que, ao
se¢ considerarem fatores comportamentais, psicologicos ¢ sociais, além dos técnicos tem-
s¢ a chance de minorar os impactos negativos Isso porque, como ja se viu, a tecnologia
¢ um processo social O modelo estruturalista de ORLIKOWSKI (1992), apresentado

anteriormente, se enquadra dentro desta perspectiva socio-técnica

Quanto a relagdo entre TI e centralizagdo de autoridade, esses pesquisadores afirmam

;.,¢. s ela existe, ndo ¢ linear. ROBEY (1987) cita casos em que a implementagdo de
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sistemas de informacdo levou a ambas situagoes Ja BJORN-ANDERSEN et al (1986),
citados por ANG e PAVRI (1994) concluiram que sistemas de informagdo
computadorizados permitem delegar decisGes rotineiras para niveis hierarquicos mais

baixos sem alterar o poder da alta administragdo.

ZIMMERER & SCARBOROUGH (1994), citados por BERALD1 ¢ ESCRIVAO
FILHO (2000) citam algumas vantagens da implantagdo de tecnologias de informagéo no

contexto das pequenas ¢ médias empresas:

melhoria das informag&es a serem utilizada nos processos decisorios,
+ automatizagio de tarefas;

» aprimoramento do controle interno das operagdes;

» aprimoramento do processo produtivo;

» aumento da capacidade de detectar problemas preventivamente;

» melhoria na produtividade ¢ competitividade;

« melhoria no atendimento ao cliente.

MENOU (1999) alerta, em suas criticas aos estudos de impacto que, na maioria das
mm czces, cles parecem predeterminar alguns resultados tais como: economia de tempo,
m' aior inser¢do no mercado, éxito nos negocios, etc. Um dos problemas dos estudos de
mpacto apontados por ele ¢ a denominada “parologia do pensamento cientifico
. dentar, onde um objeto de estudo ou variavel analisada é medida de forma singular,
- seja, ¢ positivo ou negativo Sabe-se que as atividades das organizagdes ¢ das

ressoas, como integrantes de um sistema social, podem ser positivas ¢ negativas

T j/.ancamente.



*>1  Gestio da informacio

A cconomia da informagdo revolucionou o processo de produgdo ao dar énfase a
informagdo como um recurso estratégico ¢ imprescindivel a sobrevivéncia das
organizagdes. Ao romper com os paradigmas da sociedade industrial, baseada no capital,
producdo em seric ¢ trabalho como forma de gerar riqueza, ela provocou impactos na
forma de enxergar ¢ gerir a informagdo O gerenciamento da informagdo tornou-se um
instrumento estratégico necessario para controlar ¢ auxiliar decisées, por meio de
melhorias no fluxo da informacdo, do controle, analise ¢ consolidagdo da informacio
para os usuarios. Estratégia ¢ informagdo tornam-se¢ aliadas porque esta ultima ¢
instrumento da primeira para alcangar vantagens competitivas ¢ melhorar a eficiéncia
operacional. A informagdo passa a ter outros valores além de mera despesa contabil, que
variam conforme a circunstancia analisada Fla pode ter valor de uso (altamente
subjetivo porque depende de cada usuario), valor de troca (o quanto a organizagdo ou
usuario esta disposto a pagar por ela), valor de propriecdade, valor de restricdo

(informagdes  secretas ou restritas), dentre outros. (ROWLEY, 1998, CRONIN

&DAVENPORT, 1991)

2.2.1 Conceitos e Funcgdes

Nio existe uma definigdo universal sobre gerenciamento da informacgdo, muito menos
consenso, haja vista a dificuldade em se conceituar informagdo. Alguns pesquisadores
tratam-na somente como tecnologia da informagdo, sistemas de informagdo, projeto ¢
analise de sistemas. Outro motivo que leva a auséncia de um consenso na definigdo do

termo ¢ o fato dele ser abordado por areas diversas, como a (‘iéncia da Informagdo, a






Todos os niveis estdo interconectados ¢ os internos subordinados aos mais externos
Alteragdes em qualquer um deles impacta os demais. O ambiente informacionab
mostrado na TIG. 6, pode estar voltado tanto para o contexto individual quanto para um
contexto social, que enxerga o papel da informagdo como ferramenta de inser¢do social,
politica, etc O contexto no qual os sistemas de informagdo estdo inseridos determina as
fungdes que estes deverdo ter (ex.: educacional, governamental, comercial, etc ). Os
sistemas podem alterar o contexto, como aconteceu com a Internet ¢ as tecnologias de
comunicagdo (telefones celulares, pagers, noiapads) que influenciaram a forma de se
fazer negdcios ¢ de contatar clientes ¢ fornecedores. Na recuperagdo da informagdo, o
usuario seleciona uma fonte e interage com ecla (via telefone, conversa informal,

digitagdo, etc ), para satisfazer suas necessidades de informagio

Para TAYLOR & FARRELL (1992) a gestio da informagdo ¢ vista como a exploragdo e
uso mais cficiente da informagdo para tomadas de decisdo ¢ plancjamento, utilizando-se
para isto dos recursos informacionais inseridos num contexto gerencial, social,
tecnologico. Por isto sua epistemologia ¢ interdisciplinar. Eles ndo enxergavam a
tecnologia como fator deterministico na gestdo da informagdo, embora reconhecam sua

importancia na sociedade da informagéo.

A gestio de recursos informacionais esta fundamentada em trés premissas basicas: (1)
decisdes sobre um cenario dindmico para garantir a sobrevivéncia das organizagdes; (ii)
rocessamento de informagdes, que é uma atividade que faz parte do comportamento
tumano e (iii) sistemas de informagdo. O processamento ¢ uma atividade que envolve a

::-dos na organizagio, apesar da gestdo da informagdo ainda ser vista como atividade
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atribuida somente a especialistas. Em qualquer contexto todas as pessoas sdo gerentes
informacionais, porque lidam e organizam, em sua rotina diaria, a informagdo estruturada
ou ndo, formal ou informal. Ao organizarmos roupas €m um armario, ao arrumarmos
alimentos na geladeira, estamos envolvidos em atividades ricas em informagdo ¢ carentes
de gerenciamento. Também quando arquivamos, classificamos registros como certidoes
de nascimento, fotos de familia, registros médicos, etc, sejam eles fisicos ou digitais,
estamos exercendo o papel de gestores da informagdo. Para TAYLOR & FARRELL
(1992) o conceito também envolve sistemas, pois a gestdo ¢ sustentada pelo
conhecimento codificado (sistemas, algoritmos, instrugdes), que produz representagdes
formais das entidades informacionais ¢ dos fluxos para a automagdo de fungdes
especificas (recuperagdo da informagdo, tomadas de decisdo, etc.) (TAYLOR, 1985,

CRONIN & DAVENPORT, 1991, DAVENPORT, 1998)°.

Logo, conclui-se que a gestdo da informagdo ¢ uma atividade que possui dimensdes
técnicas ¢ comportamentais ¢ esta voltada a sobrevivéncia das empresas no mercado

competitivo ¢ a eficiéncia interna

2.2.2 O processo da gestdo da informagdo

DEGENT (1986) desenvolveu um modelo que identifica o fluxo interno da informagio

coletada externamente. Similarmente, MCGEE & PRUSAK (1994) desenvolveram um

DAVENPORT (1998. p, 12) traia da perspectiva liolislica ¢ ecoldgica da informagdo. Para cie. "a
ologia da informagdo, enfatiza o ambiente da informagdo em sua totalidade, levando em conta os
alares e as crengas empresariais sobre informagdo (cultura): como as pessoas real mente usam a
. armagdo e o que fazem com ela (comportamento e processos de trabalho) as armadilhas que podem

nterferir no intercambio de informagdes (politica): e quais sistemas de informagdo ja estdo instalados
:priipnadamente .






26

cles tentam interpretar, Quando as fontes de informagdo sdo insuficientes ou pouco
confiaveis, os sistemas de informacdo automatizados ndo conseguem representar
satisfatoriamente o ambiente informacional no qual estd inserida uma organizagdo. Nesta
circunstancia, as necessidades e requisitos informacionais nfdo sdo satisfeitas, tampouco
se¢ consegue aliar informagbes ¢ estratégias. E dai que surge um dos motivos pelos quais
os sistemas informatizados ndo conseguem cumprir suas promessas de solucionar o
problema de falta de informagdes nas organizagdes ¢ de auxiliar os usuarios em situagdes

de tomadas de decisio.

(b) Coleta de dados

Com a dependéncia atual do ambiente externo, as organizacdes ndo conseguem gerar
internamente toda a informagdo de que necessitam. Assim, a gestdo da informagdo, tanto
como conceito como atividade reconhece a necessidade de acolher as fontes internas e
externas como s¢ fossem um unico sistema. Para isto, as organizagGes necessitardo da
tecnologia da informagdo. (ROBERTS & WILSON, 1987)

DEGENT (1988, p. 79) definiu a coleta de dados externa como “a exploragdo do
ambiente a procura de indicadores que individualmente, ou correlacionados, fornecam
informagdes relevantes para as decisdes dos executivos'. Nessa exploragdo, como as
informagdes externas chegam de forma tanto direta quanto indireta, elas podem ser
ambiguas. E entdo recomendavel que a organizagdo utilize indicadores secundarios
(balangos, informag¢des com clientes ou fornecedores, etc ), para concluir sobre a

acuidade destas fontes.
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CHOO & AUSTER (1993), citados por BARBOSA (1997), concluiram que os
executivos preferem fontes pessoais como clientes, colegas ¢ subordinados. As pesquisas
de KATZER & FLETCHER (1992), também segundo BARBOSA (1997) mostraram
que o modo oral de comunicagdo ¢ o preferido. Como se v€, a informag¢do pode ser
transmitida por meio de varios clos de uma cadeia de comunicacdo, denominada por
CHOO (1995)10, de cadeia alimentar informacional.

(c) Classificacdo,armazenamento e tratamento da informacdo.

O armazenamento, segundo DEGENT (1986, p 80-82), ¢ a “preservagdo ordenada dos
dados, para sua recuperagdo futura’. O arquivamento pode ser feito por intermédio de
arquivos tisicos, documentais, ou logicos (bancos dc dados), porem ¢é essencialmente
uma atividade humana. A classificagdo ¢ armazenamento dependem da forma como os
usuarios irdo acessar as informacgles desejadas. Ha varias implicagoes técnicas que fogem
ao escopo deste trabalho. A consideragdo mais genérica ¢ a verificagdo da ordenagdo da

informagio, conforme as necessidades dos usuarios

O tratamento ¢ apresentagdo da informagdo ao usuario dependem da classificagdo ¢
armazenamento, mas sdo atividades que ocorrem simultancamente. O tratamento
envolve a analise das informagbes ¢ a sua formatagdo. A avaliagdo das informacdes deve
ser feita conforme critérios de relevancia, confiabilidade ¢ precisdo. Na relevancia deve-
se¢ levar em consideragdo a importincia ¢ a urgéncia. A confiabilidade consiste na
avaliagdo das fontes de informagdes. A precisdo analisa a esséncia contida nas

informagdes. Os métodos usados sdo: comparagio (entre fontes); correlagdo (verificagdo

Conforme os apontamentos dc BARBOSA (1997). o conceito dc CHOO (1995) sobre cadeia alimentar
informacional ou cadeia dc comunicagio, se refere as varias fontes que “alimentam-se umas das outras,



ce existéncia de distor¢bes do quadro geral de indicadores); acompanhamento historico

" .coeréncia na evolugdo dos dados) (DEGENT, 1986)

Para DAVENPORT (1998), a forma de apresentar a informagdo ao usuario pode

ceterminar o quanto ¢la sera utilizada ou aceita Segundo o mesmo autor, a forma mais

simples ¢ conhecida da informagéo estar estruturada ¢ por meio do documento

iJ) Distribuicdo e disseminagdo das informacées

| distribuigdo ¢ um processo que conecta os usuarios a informagdo de que necessitam.
Dificilmente as informagles estdo armazenadas em um unico local na organizagdo, por
sto mesmo ¢ importante as ctapas anteriores estarem funcionando bem, para que haja
“ma distribui¢do eficiente. A distribuicdo das informagles esta relacionada a alguns
satores tais como o modo como a informagdo foi formatada, a cultura de comportamento
ca organizagdo em relagdo a informagdo (organizagbes mais favoraveis a disseminar a
"formagdo ou ndo), recursos tecnologicos de que dispde a empresa (DAVENPORT,

998)

1 processo de disseminagdo deve envolver trés diretrizes basicas; canalizagio de
"formagdes de acordo com as necessidades dos usuarios; racionalizagio das
formacgoes; coleta e transmissdo de dados. E necessario racionalizar as informagdes de
~.a areduzir o seu excesso, o que dificulta as tomadas de decisdo Esta fase enfrenta
'téncias como o ciame ¢ a disputa de poder, pois quem retém informagio,

't palmente a informagdo estratégica, possui sfatus na organizagdo (DEGENT, 1986)

diversas cadeias alimentares inter-relacionadas, de forma que a informagdo e tipicamente
. através de vdrios consumidores intermedidrios antes de chegar ao usudrio finai
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ICI (Vo e Interpretacdo dos dados

uso consiste na incorporagdo das informagGes em tomadas de decisdo, no
rlangjamento estratégico ¢ nas atividades operacionais. Para CHOO (1996), citado por
BARBOSA (1997), as organizagdes utilizam a informagdo de trés formas: no processo
iecisorio: na interpretagdo do ambiente, na inovagdo ou criagdo de novo conhecimento
ou produto. Nesta fase, o importante ¢é agregar valor aos dados, como por exemplo, a
claboragdo de cenarios de futuro, resumos ¢ relatérios de profundidade, formagdo de

ama base de conhecimento.(BORGES, 1995, DEGENT, 1986)

O uso da informagdo também ecsta ligado ao comportamento informacional dos usuarios,
suas expectativas ¢ habilidades. Esses atributos pessoais, associados a cultura
organizacional, justificam os diversos comportamentos informacionais, com os quais
novas praticas ¢ novos recursos tém que se relacionar. De acordo com ROBERTS &
WILSON (1987) os fatores que influenciam o uso da informagdo sdo: (a) a propensdo ao
- nsumo de informagdo; (b) receptividade ao uso de informagdes externas; (¢) percepgio
estratégica; (d) reconhecimento das unidades de informagdo, (¢) crenga na importincia
ui organizagdo ¢ da sistematizagdo". A informagdo consumida pelos usuarios ¢,

manto, uma fungdo de fatores extrinsecos (produto, tipo de mercado, etc.) ¢

" nnsecos (atitudes, preferéncias, habilidades, cultura, etc )

«"-um/agdo dc informag¢fes cm um sistema constituido também por pessoas, procedimentos ¢
rumemos com a finalidade de coletar, registrar, processar, armazenar, recuperar ¢ exibir
~ .. 80. por meio de diferentes tecnologias.
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McGEE & PRUSAK (1994) pesquisaram os comportamentos informacionais, aos quais
denominaram de estilos de gerenciamento da informagdo!?, conforme mostra o
QUADRO 2. A escolha do estilo para a gestdo da informagdo deve estar adaptada a
mentalidade da organizagdo, ou seja, ao seu comportamento informacional. Conforme
DAVENPORT (1998, p 52), ¢ esse estilo que ira determinar se os usuarios valorizam a
informagdo, tém habitos de compartilhamento com o ambiente externo ¢ interno. Para
McGEE & PRUSAK (1994), somente existem duas escolhas viaveis entre estes estilos: o

federalismo ¢ a monarquia.

QUADRO 2
Estilos de geréncia da informacio

Estilos Caracteristicas
A gestdo da informagdo possui forte orientagdo a partir da perspectiva tecnoldgica.
Utopia Enfatiza a modelagem ¢ a estruturagdo da informagao.
'.ecnocralica Valorizacdo das inovagdes tecnoldgicas cm torno da informagio

Foco maior no mecanismo da distribui¢do da informagado do que nela cm si.

Auséncia de um estilo dominante para a gestdo da informagio.
Disseminado apos a introdug¢do dos computadores pessoais.
Anarquia Raramente ¢ escolhido conscientemente
Maior desvantagem ¢ a redundancia ¢ pouca precisdo de informagées devido a falta dc
organizagio.

Aquisi¢io, armazenamento, distribuigio, selegdo ¢ andlise da informagao sdo geralmente
controlados por cada executivo ¢ seus respectivos departamentos (feudos)
Nao sdo feitas andlises sobre a performance da organizacio
Mudai ismo Poder da autoridade central sobre a informacéo ¢ reduzido
Floresce onde normalmente ha estruturagio da empresa por unidades dc negdcio com
grande autonomia

Usa a negociagdo para chegar a uma decisio sobre a gestdo da informagdo

Reconhece mais objetivamente a importancia das politicas dc informacio

‘ rdcralismo Vantagem ¢ estimular a cooperagio ¢ o aprendizado

O presidente da organizagdo, ou alguém delegado por ele. define como a informagao sera
gerenciada.

Poder sobre a gestdo da informagao ¢ centralizado.
' rarquia Pode haver impactos ou conflitos na organizagido cm virtude da troca do executivo
responsavel, pois o estilo ¢ muito personalizado conforme seu dirigente

» -mc - McGEE & PRUSAK, 1994, p. 158-163

AMENPORT (1989), por sua vez. utiliza o termo politicas de informagio, mas ambos querem sc



ROBERTS & WILSON (1987) também observaram que muitas empresas operam com

aixo nivel de organizagdo ¢ sistematizagdo. Nestes casos, as preferéncias individuais dos
cerentes prevalecem na criagdo de praticas informacionais. Nas pequenas empresas, a

deia de organizagdo ¢ sistematizagdo costuma vir transfigurada em praticas de trabalbo
co invés de procedimentos formais ¢ hierarquizados.
() Desenvolvimento de produtos e servicos de informacdo

Nesta fase, os usuarios de sistemas podem contribuir com seu conhecimento ¢
experiéncias para aprimorar servicos de informagdo ja existentes ou para desenvolver
-.ovos sistemas ou produtos. Pelos resultados obtidos, ba a oportunidade para aprimorar

. atendimento aos requisitos informacionais.

2.2.3 Informacgdo, processos e estruturas organizacionais

O avango das tecnologias de comunicagio ¢ informagdo, o curto ciclo de vida de
rrodutos ¢ a maior dependéncia na informagdo possibilitaram o aparecimento de novas
estruturas organizacionais como as organizagdes virtuais!', as parcerias, franquias, as
veLimgs!4. Para BORGES (1995), estes novos modelos estdo fundamentados nas
“ecessidades dos clientes, na melhoria dos processos produtivos € no maior fluxo de
~formagdes. Mesmo assim, a estrutura hierarquica tem sido o modelo predominante

. sde o século XIX.

a forma dc como a organizagdo sc porta com relagdo a informagao.
> jni/.agio cuja estrutura ¢ processos estdo sendo amplamentc rcconfigurados pelo uso intensivo das
O atribulo "virtual" ¢ utilizado para denominar uma légica organizacional, onde as fronteiras dc
~1»: espago geografico, unidades organizacionais sdo menos importantes, enquanto que o uso de
r:as de comunicagio ¢ informagdo ¢ acesso ¢ compartilhamento de informagdes sdo considerados
—ente uteis (KRAUT et al . 1998)



indo COUTINHO & FERRAZ (1994), as empresas nacionais ainda apresentam
ituras organizacionais conservadoras, muitas vezes avessas as mudangas impostas
sociedade da informagdo, resistentes a participagdo dos trabalhadores em processos
sorios ¢ a horizontalizagdo dos departamentos. Este cenario constitui-se, a0 mesmo
70. em um obstaculo ¢ desafio a introdug¢do de inovagdes, uma vez que as mudangas

ientais sdo tdo aceleradas que ultrapassam a capacidade decisdria das organizagdes

1 CHILD (1987), o processamento das informagdes ¢ afetado pela mudanga na forma
ituar das organizagOes, devido a competicdo, a busca pela inovagdo ¢ a necessidade
educao de custos. E importante observar que, para vencer todos estes desafios, ha
essidade de uma infra-estrutura de informagdo. A competicdo esta ligada ao
litoramento do ambiente, para a investigagdo da demanda ¢ de possiveis turbuléncias
mercado. A inovagdo depende da disseminagdo e do processamento eficiente de
'rmagdo na organizagdo. Os custos, para serem reduzidos, necessitam de maior
*role operacional para eliminagdo de processos ineficientes ou redundantes, o que

2 a necessidade de melhoria do fluxo informacional

claborado um modelo sintese, adaptado das idéias de CHILD (1987)!5, em que sdo

impostas algumas estruturas organizacionais aos seus requisitos informacionais

ADRO 3).

.. 1do com o dicionario ITUUAISS (2001), "empresa que delem a posse majoritaria de agdes de
v; empresas, geralmente denominadas subsidiarias, centralizando o controle sobre elas”
seu artigo. CHILD (1987) retrata os seguintes modos organizacionais: hierdrquico, senn-
loint-ventures, contratos coordenados (contratantes ¢ contratadas), franquias ¢ organizagdes
r-.ntre estes modos organizacionais, foram selecionados para esta pesquisa: hierdrquico integrado.
.rarquico ¢ organizagdes rede por se tratarem dos modelos organizacionais mais proximos a
estudada.



QIJADRO 3

Modos de organizacio e requisitos informacionais

*> ||>

Forma de

Organiz.

Caracteristicas de controle ¢ coordenacgio

Principal Escopo dos

Requisitos informacéo

Exemplos

I Tierarquico

Organizagdes centralizadas que dependem da
autoridade hierdrquica para controle ¢

coordenagio. Sdo geridas conforme o estilo

Localizado ao invés de

distribuido por toda a

f irmas envolvidas
cm uma unica

atividade ou

Integrado preferido do executivo ou costumes locais. organizacio. Informagap produto tradicional
Realizam, senfo todas, quase todas as atividade§  pouco estruturada e pequena escala
ligadas ao seu sistema produtivo (integracio
vertical)
Compreende a holding, as organizagoes Mais difusos. Voltam-s¢ Organizagdes
subsididrias ou firmas com varios segmentos fle mais a controles e irmas;
Semi- mercado (multi-divisGes). As organizagdes | criténos financeiros parg multinacionais com
hierdrquico $ubsidiarias tém uma posi¢io semi-independentd, reportar a holding produtos
porém, do ponto de vista de controle e diversificados;
doordenagio continuam a apresentar caracteristicp empresa holding ¢
hierdrquica, subordinada a holding. subsididrias.
Operagdo entre empresas independentes. ReqyerInformagdes altamente| Empresas ligadas
estrutura em rede porque muitas vezes as formalizadas. Enfocan] ao mercado de
Rede organizacGes envolvidas estdo deslocadas no | os quesitos estabelecidos commodities ¢

tempo e espago.

no contrato entre as

partes

acoes.

Fonte-CIIILD. 1987. p.40-42

Os modos organizacionais, segundo CHILD (1987), ndo sdo mutuamente exclusivos Os

requisitos informacionais também variam quanto ao grau de formalizagdo dos processos

¢ quanto ao seu escopo A FiG. 8 mostra a correlagdo dos requisitos informacionais com

alguns modos organizacionais, pertinentes a esta pesquisa, adaptada das conclusoes de

CHILD (1987)



alto *

Estruturagéio @ 1 semi hierdrquicas: org.
da informaggo multi-divisoes

@ 2 - semi hierdrquicas:

holding e subsididrias

3 - hierarquico integrado
baixo
@ 4 organizagdes- rede

< Difusdo da informagéo ~
baixo alto

FIGURA 8 - Requisitos de processamento da informac¢ao dos modelos organizacionais
Fonte: Adaptado dc CHILD, 1987. p. 45

A estruturagdo se referc a formalizagdo (nivel de organizagdo, ou codificagdo) da
informagdo pelos usuarios. A difusdo esta relacionada ao compartilhamento da
informagdo dentro da organizagdo. Na organizagdo unitaria, de modo hierarquico
integrado, ¢ provavel que haja baixa estruturagdo ¢ difusdo, principalmente quando cla é
muito pequena, possui um unico produto ou servico ¢ ndo pertence a uma rede maior.
As interagles sociais, de empresas deste tipo sdo, na sua maioria, pessoais ¢ suportados
por uma cultura organizacional fortemente direcionada pela tradigdo e pela participagio

da familia na lideranga da organizagdo. (CHILD, 1987)

Nas empresas de modo organizacional semi-hierarquico podem ser utilizadas redes de
comunicagdo, ndo s6 para transferéncia e compartilhamento de informagbes como
também para manter um padrdo dentre as diversas afiliadas de uma holding. CHILD
(1987) cita o grupo Volkswagen como exemplo deste modo de organizagdo, que se

utiliza de redes de satélite para conectar suas operagdes na Alemanha, Brasil ¢ Canada
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O autor, porém, ndo deixa claro, se a rede de concessionarias do grupo Volkswagen, em

cada pais, estaria integrada a rede de comunicagdes intercontinental.

As organizagdes-rede necessitam de informagbes do mercado, por isto a difusdo ¢ alta
Possuem interagées impessoais com freqiéneia, ¢ se baseiam num alto grau de
estruturagdo (ex: tabelas de pregos, especificagdo de produtos ¢ servigos, procedimentos
¢ instrugdo de trabalho). A combinagdo apropriada entre a Tl ¢ a gestdo da informagio

dependera, entre outros fatores, do equilibrio necessario entre codificagdo ¢ difusdo.

(CHILD, 1987).

2.3 - Relagdes entre cultura organizacional e a tecnologia da informacao

Até o final dos anos 80, as organizagdes eram vistas como um conjunto de cinco forgas:
estratégia, estrutura, pessoas, tarcfas e tecnologia (principalmente maquinarios),
dinamicamente equilibradas entre si, mesmo quando sujeitas as influéncias do ambiente
externo. A tarefa central do gerenciamento das organizagdes cra fazer com que estas

cinco forgas se movessem em dire¢do aos objetivos estabelecidos. (MORTON, 1991)

Com o rapido desenvolvimento da tecnologia de informagdo ¢ sua inser¢do nas
organizagdes, a expectativa era de que ela atuasse sobre as tarefas ¢ por consequéncia
sobre a estratégia, de forma a obter reducdo de custos ¢ maior desempenho As
evidéncias de resultados positivos t€m sido questionadas, até entdo. Varios autores

afirmam que os insucessos de implantagdo de tecnologias de informagdo nas
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organizagdes acontecem com frequéncia.(SCHNEIDER et al, 1996, MORTON, 1991,

WEBER& PL1SKIN, 1996)

Um dos motivos do insucesso na implantagdo de mudangas, ¢ aqui se focou nas
tecnologias dc informagdo, acontece porque a organizagdo falhou em avaliar o seu
‘feeling”. E ele quem direciona ¢ motiva os empregados a usarem 0S Novos recursos,
movidos pelo desejo de melhorias, sejam eclas materiais ou psicoldgicas, Este ‘Jeeling”
esta associado ao clima e a cultura organizacional. O clima organizacional ¢ percebido
por intermédio das praticas, procedimentos ¢ politicas do dia a dia da organizagio.
Clima ¢ cultura estio interconectados. Para a inser¢do bem sucedida de uma nova
tecnologia, deve-se mexer com o clima da organizagio (0 que os cmpregados
vivenciam), de forma a vencerem as possiveis barreiras pertencentes a cultura

organizacional (o0 que celes valorizam ¢ acreditam que a organizagdo scja)

(SCHENEI1DER et al., 1996)

BARON & GREENBERG (1994) definiram a cultura organizacional de forma similar a
SCHNEIDER et al (1996) Eles a viam como crengas compartilhadas, valores,
comportamentos ¢ expectativas experimentadas pelos empregados de uma organizagdo
Ela poderia ser detectada tanto formalmente, pelas normas, codigos de conduta, quanto
informalmente, por meio de atitudes, formas de comunicagdo ou estratégias gerenciais

adotadas

Originaria do inglcs. Conforme o diciondrio HOUAISS. “modo ou capacidade de sentir uma
situagdo....; sentimento intuitivo
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Para SCHEIN (1985), citado por DELISI (1990), MORTON (1995) ¢ WEBER &
PLISKIN (1996), a cultura organizacional ¢ um padrido basico de conceitos criado por
determinado grupo para lidar com seus problemas de adaptagdo interna e externa.
Quando o padrio funciona bem e¢le passa a ser considerado valido para ser ensinado a
novos membros, como o modo correto de perceber, pensar ¢ sentir em relagdo aos
problemas enfrentados numa organizagdo. Assim, ao envolver valores, atitudes ¢
expectativas, a cultura organizacional exerce grande influéncia sobre seus funcionarios,

ajustando seus comportamentos ou pensamentos a padrdes a ela consistentes.

Por outro lado. as organizagdes sdo feitas de pessoas. Se elas ndo mudam, ndo ha
alteragdo organizacional. Mudangas na hierarquia, inser¢do de tecnologias de rede ¢
comunicagdo ¢, assim por diante, se¢ tornam efetivas quando estio associadas as
mudangas internas dos empregados. Os estimulos a estas mudangas psicoldgicas podem
ser varios, desde a simples reformulagdo de praticas, fungdes ou politicas até uma crise

na organizagdo. (SCI INEIDER ¢t. al., 1996),

WEBER & PLISKIN (1996) identificaram na cultura um dos fatores criticos de sucesso
na implantagdo de tecnologias na organizagdo!’. Para eles, a cultura funciona como um
filtro, por meio do qual os empregados percebem a realidade interna ¢ externa ¢ por isto

cla afeta praticamente todos os aspectos envolvidos nas interagdes sociais da

A pesquisa por eles desenvolvida objetivava analisar os impactos da integracio de sistemas c das
culturas organizacionais na produtividade das empresas envolvidas cm fusdes ou incorporagdes
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organizagdo Logo, ¢ razoavel afirmar que a cultura organizacional apresenta impactos

nos processos organizacionais 1 *

Vé-se entdo, que a implantagdo de tecnologias ¢ seu éExito esbarram na cultura
organizacional ¢ muitas vezes ha necessidade de mudanga de algum de seus valores. Isto
requer alteragdo no clima organizacional A dificuldade de se¢ mudar uma cultura
organizacional reside no fato dela ser um sentimento pouco consciente. (SCHNEIDER
et. al, 1996, WEBER & PLISKIN, 1996) Enquanto o clima organizacional, sustentado

pelas politicas e rotinas diarias de uma organizagdo ¢ observavel, o mesmo ndo se diz da

cultura.

BARON & GREENBERG (1994) apontaram como os elementos responsaveis pela
formagdo e desenvolvimento da cultura organizacional, a personalidade, crengas e
valores de seus fundadores, a interagdo da organizagdo com o ambiente externo ¢ as
relagbes ¢ experiéncias compartilhadas entre os empregados. Estes dois ultimos fatores,
também podem permitir que a cultura organizacional sofra algum nivel de mudanga ao
longo do tempo. (SCHENEIDER et al., 1996, BARON & GREENBERG, 1994)

Dentre as linhas que tratam as mudangas na cultura ¢ no clima organizacional estd a
filosofia sécio-técnica (SCHNEIDER et al.,1996) Esta parece apresentar fundamentos
mais proximos a teoria da estruturagdo de ORLIKOWSKI1 (1992), que ¢ a linha adotada
nesta pesquisa.l®. De acordo com esta perspectiva, para que a implantagdo dc um novo

Ix Segundo BARON & GREENBERG (1994). houve tentativas dc se criar unia cultura organizacional
artificial, numa empresa ja existente, racionalmenle ajustada aos objetivos pontuais da empresa ¢ dc
forma a garantir bons resultados nos negécios, mas nio foram bem sucedidas

19 Conforme as observagdes de SCHNEIDER et al. (1996), esta filosofia sc originou no pds-guerra com o
objetivo dc estudar meios para melhoria de desempenho no trabalho. Citaram um estudo em que foram



recurso na organizagdo seja efetiva, deve-se levar em consideragdo tanto os aspectos
técnicos como os sociais. SCHNF.IDER et al (1996) lembraram que as organizagles
atuais continuam tendo problemas similares as das empresas de mais de cinqiienta anos
atras, quanto a introdugdo de tecnologias, pois tratam deles descartando fatores sociais

que podem provocar impactos importantes

2.3.1  TI e modelos organizacionais

Em pesquisas realizadas pelo MIT {Massachussets Inslilule of Technology), o
enquadramento da cultura organizacional era visto até o fim dos anos 80, conforme
mostra a F1G. 9. Tais pesquisas demonstraram, posteriormente, que a estrutura cliptica
da FIG 9 bloqueou mudangas em muitas organizagdes. Uma das razbes destacadas ¢ que
as mudangas provocadas pela tecnologia eram superficiais ¢ as organizagdes ndo as

absorveram a ponto de alterarem seus processos (MORTON, 1995, 1991)

DeLISI (1990) foi mais enfatico quando afirmou que os problemas encontrados pelas
organizagdes que se enquadravam neste modelo eram resultantes da ndo adaptagdo de

seus processos ¢ das tecnologias adotadas a cultura organizacional.

avaliadas as conscqiicncias da introducdo de um novo mclodo do mineragio de carvao na Inglaterra, por
meio da extracdo automatizada, sem que, no entanto, a cultura da organizagdo fosse levada cm
consideracio. De acordo com a perspectiva socio-lccnica os motivos que levaram ao fracasso desta
implantagido foram atribuidos ao desmantelamento das equipes, pois isto era um valor ja absorvido pela
organizacio (cultura organizacional), ¢ pela falta de participagio dos trabalhadores durante o processo
de plancjamento ¢ implementagdo da nova tecnologia (clima organizacional).









perspectiva  socio-técnica abordada anteriormente. Ao verificar os fatores apontados por
cle, vé-se que sdo eclementos da cultura organizacional Os fatores mais relevantes frente

aos impactos que podem causar, caso a organizagdo adote algum recurso tecnologico

para gerencia

r a informagdo estdo identificados no QUADRO 4.

QIIADRO 4

Fatores culturais relacionados aos impactos da gestio da informaciio nas organizagoes

Fatores

Descri¢ao

Fstrutura da

organizacio

A introdugio do gerenciamento da informagio na organizagio implica reorganizacio de cargos, estrutura

¢ fungdes

Redistribuicd0

de poder

poder na organizagdo pode ser formal ou informal. O informal surge de quem detém a informagio.

Dai pode surgir resisténcia a disseminagdo da informagdo, por temor de perda de poder, espaco ou

prestigio

Imagem e
personalidadin
da organizagio

inte
pod

[¢

A imagem possui duas dimensdes interna (empregados) ¢ externa (acionistas, clientes, etc.). Por
termédio da imagem ¢ da personalidade ¢ possivel perceber o valor dado pela organizagio aos seus
recursos inlonnacionais. Os indicadores da personalidade organizacional sdo: empreendedorismo
Ino, criatividade, politicas de treinamento ¢ o valor atribuido aos recursos informacioriais. A imagem
e ser introvertida ou extrovertida. Km termos de gerenciamento da informagao, as organizagdes mais
onservadoras movem-se com cautela na introdugdo de qualquer TL. As organizagdes extrovertidas

langam-se por inteiras na implantagdo de tecnologias.

Estilo dos
executivoses
infq
est

a

I1a uma relacgio direta entre o nivel de adaptagdo das organizagdes ao gerenciamento da informagio ¢ o
ilo dos seus executivos. Gerentes que acreditam na importancia de se distribuir democraticamente a
rmagio aos usudrios parecem estar mais propensos a adogio de recursos tecnoldgicos que favorecam
aidéia. Ja os executivos centralizadores querem reter a informagio Entregam aos seus subordinados
penas uma parcela do ativo infonnacional € parecem estar menos propensos a valorizar a gestdo da

informagdo ¢ seus preceitos.

Abertura a
informagio x

barreiras

Esta ligado ao habito de compartilhar informagées ¢ ao acesso ¢ disponibilidade das fontes internas ¢
externas. Algumas empresas resistem 4 atmosfera de acesso amplo a informagdes. As grandes vantagens
da disponibilidade de acesso a informacio sdo o suporte nas tomadas de decisdo ¢ também a

possibilidade de gerir ¢ difundir o conhecimento organizacional.

1 usdo entre
conhecimento

cultura

A relagio entre informacdo ¢ cultura organizacional ¢ regida por dois principios basicos: (1) o

e comportamento individual ¢ organizacional ¢ resultado do conhecimento adquirido, (2) o conhecimento
¢ resultado da disseminacio de informagao. Ele estd mesclado a cultura porque ¢ resultado da agdo
(informagdo divulgada) das pessoas ¢ da tecnologia, que, por sua vez, foi movida por uma outra

informagao recebida previamente.

Fonte - autora,

com base nas idéias de HORTON Jr. (1987)



WEBER & PLISKIN (1996), em consonancia com as idéias de HORTON Jr. (1987),

identificaram algumas dimensdes da cultura organizacional para serem pesquisadas, as
quais podem influenciar o gerenciamento da informagdo, inovagdo, proatividade,
autonomia em processos de decisdo, aceitagdo de riscos, nivel de interdependéncia,

contato com a alta administragdo, orientagdo ao desempenho

2.4 - Pequenas e médias empresas

A definicdo de pequenas ¢ médias empresas - PMEs - varia conforme o critério adotado
pelos paises ou por instituicdes O critério mais utilizado ¢ em funcdo do numero de
empregados. Outro padrio ¢ o faturamento. O limite maximo de empregados também
varia conforme os sistemas estatisticos dos paises D¢ acordo com dados da OECD
(2000)20, o limite maximo ¢ mais freqiente de empregados ¢ de 250 para a Unido
Européia ¢ de 500 para os Estados Unidos, enquanto que para as pequenas empresas
este numero ndo ultrapassa 50 funcionarios?!. No Brasil, o porte das empresas ¢ definido
principalmente pelo numero de empregados permanentes, porém algumas instituigdes
ainda avaliam pelo nivel de faturamento (ALVIN, 1998). O conceito estabelecido em Lei

9317, de 05/12/96, usado pelas juntas comerciais para registro de empresas ¢ mostrado

no QUADRO 5

" Organizagdo para Coordenacdo ¢ Desenvolvimento Econdmico - 6rgdo que tem como uma de suas
atividades estudos sobre assuntos econdmicos, sociais, envolvendo macroeconomia, comercio, educagio,
desenvolvimento, ciéncia ¢ tecnologia.

21 Para HARRISON (1994). a OECD. com base cm Paris, quando de comparagGes internacionais, utiliza
o migyjr¢t maximo de 100 funciondrios cm se (ralando de pequenas empresas.
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QUADRO S

Enquadramento das empresas para registro nas juntas comerciais brasileiras segundo o n."
de empregados/ receita anual

N." de empregados
Enquadramento de
Receita bruta anual
emp rosas
Industria Comércio/ Servigos
MH = microemprcsa Ale 19 Até9 até R$ 120 000,00
PE = pequena empresa De 20 a 99 De 10 a 49 de RRSS 1722%%%%%% ate
MDE = média empresa De 100 a 499 De 50299
acima de RS
720.000,00
GE = grande empresa Acima de 499 Acima de 99

ronTe-censo cadastro IBGE/1994 - rais/1997

Acima de 95% das empresas dos paises filiados a OECD sdo PMEs, o que corresponde a
cerca de 60 a 70% do nivel de empregabilidade na maioria destes paises. Segundo a
OECD a maioria das PMEs pertence ao sctor de servigos, € ao comercio varejista, o que
corresponde a dois tergos das atividades econdmicas ¢ geragdo de empregos nos paises a
cla afiliados. De acordo com os dados apontados por CARMO ¢ PONTES (1999), clas
representavam, no Brasil, quatro milhdes de estabelecimentos que geravam 30% do PIB
¢ empregavam trinta milhdes de pessoas (50% da populagdo ativa) O peso das PMEs na

economia global tem aumentado em virtude do movimento de downsizing ¢ de

terceirizagio.

Manter essas empresas em atividade ¢, porém, um desafio. Acima de 50% delas ndo
sobrevivem a mais de cinco anos de atividades ¢ somente uma pequena fragdo das

sobreviventes desenvolve atividades de inovagdo e possuem metodologias de alto



desempenho. Esses dados tornam-se ainda mais agudos numa economia globalizada ¢

tecnologicamente orientada (OECD, 2000)

Nas segOes seguintes serdo analisadas algumas caracteristicas das PMEs ¢ suas relagles

com a tecnologia ¢ a gestdo da informagio.

2.4.1 Caracteristicas das Pequenas c Médias Empresas

Para BORTOLI (1980), citado por CARMO ¢ PONTES (1999), as PMEs pertencem
normalmente a um individuo, a grupos familiares ou a pequenas sociedades comerciais
Geralmente ndo recorrem ao mercado de capitais, ndo possuem administragdo
especializada ¢ sdo intimamente ligadas as caracteristicas ¢ personalidade de seus
proprictarios, como talento, sensibilidade, vontade de realizagdo, dentre outras.
(CARMO ¢ PONTES, 1999, MARTIN, 1989). BRAGA (1988) também relata a origem
familiar das empresas privadas brasileiras, onde o processo decisorio estd centralizado no
“chefe” e as posigcOes estratégicas sdo ocupadas primeiramente pelo quesito parentesco
ao invés da qualificacdo e competéncia. No QUADRO 6, foram sintetizadas as principais
caracteristicas apontadas por varios pesquisadores sobre as PMEs Dentre o que foi
relatado da situagdo de PME no Brasil € no exterior, verificou-se uma grande

semelhanga entre ¢las.



QUADRO 6

Caracteristicas das pequenas e médias empresas

Caracteristicas

Vantagens

Desvantagens

Ambiente

externo

a estrutura simples ¢ a agilidade (I ,a

leagem rapidamente ao mercado devidg

ROVERE, 1099) 1

Falta de informagdes sobre o ambiente externo,
oportunidades ¢ ameagas. Dificuldade de acesso a
ecnologia. Maior propensdo ao risco (OECD, 2000.

CARMO ¢ PONTES. 1999)

(restdo e

estrutura

Auséncia de burocracia, ciclo decisorio
turto, estrutura informal (La ROVERE,
1999, ALVIN, 1998)

Processo de produgio da-se de forma empirica.
(ALVIN, 1998)
Processo decisorio da pouca atengiio ao ambiente
externo (CARM() ¢ PONTES, 1999+

Ambiente

Interno

Sistema de comunicacio informal ¢
eficiente. (ALVIN, 1998)
Adaptagdo mais rapida as mudangas
externas (La ROVERE. 1999, CARMO
¢ PONTES. 1999)

Auséncia de divisdo e limitacdo de atribui¢des
funcionais. (CARMO ¢ PONTES. 1999 i

Recursos  propriedade, pois proprietarios assumem necessidades internas (BERALDI e ESCRIVAO

I lumanos

Fortalecimento da relagdo direcio -

Vdrias atribui¢des simultaneas (CRAGG

& ZINNATI d EI, 1995, BORTOId.
1980)

Falta pessoal especializado para atender a todas as

FILHO, 2000, AI.VIN, 1998. VALLE, 1996)
Liderangas tém pouca experiéncia para lidar com
situagdes complexas (CARMO ¢ PON 1 ES, 1999)

Recursos

Financeiros

Nao mencionados

condi¢des de crédito pouco favoraveis. (BERALDI ¢

Escassos, auséncia de capital de risco. Maior

sensibilidade aos ciclos econdmicos devido as

SCRIVAO FILHO, 2000, La ROVERE, 1999, FINE
1998. CRAGG & ZINATELEI, 1995)

Crescimento

A agilidade, flexibilidade, proximidadd
de clientes e relacdo custo-benelicio
possibilitam que ¢las se tomem agentes
difusores de novas tecnologias ¢
inovagdes, o que pode leva-las ao
crescimento. (COLJTINIK ) e FERRAZ
1994, La ROVERE, 1999)

Estagnado. Dificuldade de capital para expansdo no
Brasil. (AL VIN, 1998)

>

Fonte - autora
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2.4.2 As pequenas e médias empresas e as tecnologias de informacio e
comunicacdo

Vislumbra-s¢ que a convergéncia entre as telecomunicagdes ¢ a informatica pode criar
novos segmentos de negoOcios para essas empresas, 0 que por sua vez, pode impulsionar
as atividades de P&D As tecnologias de informagdo ¢ comunicagdo - TICs - podem
auxiliar essas empresas a tornarem-se mais competitivas, assim como lacilitar ¢ agilizar o
fluxo de informagbes interno ¢ externo, promovendo maior interagdo entre clientes,
fornecedores ¢ empregados (La ROVERE, 1999) A adesdo das PMEs as TICs, permite
a clas combinarem as vantagens de uma produgdo em pequena escala com a flexibilidade
que possuem. O que se verifica, no entanto, ¢ que boa parte das PMEs ainda ¢ pouco
informada sobre o potencial das TICs para melhorar sua competitividade Conforme La
ROVERE (1999), a maioria das PMEs somente introduz inovagdes quando percebem
com clareza as oportunidades de negocio que elas podem trazer As especificidades das
PMEs, expressas no QUADRO 6, podem causar efeitos na introdugdo e uso das
tecnologias de informacdo e comunicacdo - TICs. Além disso, os fatores culturais e
politicos dos paises ou regides em que clas estdo localizadas podem influenciar na oferta
de empreendimentos, como também no grau dc aceitagdo ¢ risco de mobilizagdo de
recursos. Em fungdo disto, varios pesquisadores sugerem articulagdes entre empresas,

associagdes, centros de ensino e pesquisa para vencer barreiras locais (OECD, 2000, La

ROVERE, 1999)

Para BLILI & RAYMOND (1993), o impacto das TICs ¢ relevante nas PMEs porque
contrasta a sistematizagdo requerida pelo plancjamento, implementagdo e uso da

tecnologia ¢ pelos efeitos de longo prazo, com o empirismo dos métodos gerenciais ¢
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das solugbes de curto prazo praticadas por clas. Estudos mostram, entretanto, que os
impactos positivos das TICs sobre a competitividade destas empresas ndo sdo imediatos,
¢ que a simples existéncia dessas tecnologias ¢ condigdo necessaria, porém nio
suficiente, para que as firmas obtenham vantagens competitivas. Também foi observada

que a demanda por novas tecnologias ¢ maior entre PMEs de setores novos (La

ROVERE,1999)

A implantagdo das TICs, muitas vezes, ocorre de forma lenta em fungdo de barreiras
internas, falta de conhecimento sobre as tecnologias, falta de capacitagdo técnica,
investimentos iniciais mais eclevados ¢ infra-estrutura do ambiente externo deficiente.

(OECD, 2000, La ROVERE, 1999)

FINK (1998) acredita que os beneficios prometidos pelas TICs as PMEs, as encoraja a
investir. Estes beneficios podem ser relativos ou diretos (percebidos). Dentre os
percebidos estd o diferencial competitivo, pois as TICs podem reconfigurar a maneira de
se fazer negdcios, como por exemplo, o comércio eletronico. Para isto, os proprietarios
das PMEs necessitam tanto acreditar em tais beneficios quanto de coragem para criar
mudangas no clima organizacional, para suportar as novas tecnologias. O QUADRO 7
resume as caracteristicas das PMEs, quanto ao uso de informagdes estratégicas e das

tecnologias, de acordo com alguns pesquisadores.
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QUADRO 7

Caracteristicas das PIVIFs quanto ao uso de TICs e da informagao

Dimensio

Caracteristicas

Ambiental

Alto nivel de incerteza quanto ao ambiente tecnoldgico ¢ quanto as forgas competitivas (clientes,
competidores, fornecedores, etc ). Dependem de clientes ou fornecedores quando o uso da TI &
imposto por eles (BEILI & RAYMOND, 1993)

¢

Organizac.

SC

estrutura centralizada, simples ¢ informal favorece o uso das TICs. As necessidades de informagao
uso das TICs geralmente relletcni as dos proprictarios. (B1.11,1 & RAYMOND. 1993. CARMO ¢
PONTES, 1999)

Pouco controle sobre recursos fisicos ¢ infonnacionais (CARMO ¢ PONTES, 1999)
O gerenciamento dos recursos infonnacionais ¢ negligente, o que as fazem contratar terceiros, cujo
vico pode apresentar qualidade duvidosa. (BHRAI ,1)1 e ESCRIVAO 1#11,110. 2000, 11NK. 1998)
A lalta de controle sobre seus recursos infonnacionais aumenta o nivel de risco € incerteza,
especialmente em areas onde as informagdes sdo usadas tanto para fms operacionais quanto

estratégicos. (BLIE1 & RAYMOND, 1993)

Decisoria

O ciclo de tomada de decisdes € curto, geralmeiile baseado em atitudes reativas, ao invés de pro-
ativas. Processo decisério ¢ mais intuitivo, centralizado ¢ menos dependente de informagdes
externas. (BLILI & RAYMOND)
Proprietarios confiam mais nos canais e fontes nifonnais ¢ nfio conhecem suas reais necessidades de

informacdo (CARMO e PONTES, 1999, p. 56)

Rsico-social

&

Os proprictarios influenciam fortemente a empresa ¢ sua cultura, transferindo a elas suas crengas
sobre a 11 (14NK. 1998, MARTIN, 1989).
Os proprictarios tém papel fundamental nos processos de estratégia, decisdo ¢ no clima
organizacional. Tendem a nio transmitir informacdes ¢ a centraliza-las. frequentemente sdo os
tnicos a acessar a informagio necessaria para identificar oportunidades. (BL1EI & RAYMOND,
1993)
Conhecimento dos executivos ou proprietarios sobre as TICs ¢ o seu envolvimento pessoal com elas
stdo relacionados como sucesso de sua implantacio nas empresas (DELONE apud MAR TIN, 1989)
Os empregados ¢ proprictarios, de maneira geral, sdo favoraveis ao uso da TI. porém as expectativas

quanto ao aumento de produtividade ¢ eficicia sdo baixas. (BEILI & RAYMOND. 1993)

Sistemas de

Informacio

Voltados geralmente para fungdes financeiras ou contabeis (BERAED1 e HSCRI VAO 111.11(). 2000.
CRAGG & ZINATEEEI 1995)
Sistemas sdo orientados a atividades operacionais, subtilizados, em geral, ¢ com pouco impacto na

eficiéncia organizacional ¢ deciséria f BI .11.1 <V RAYMONT1). 199.3)

Fonte - autora
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Para FINK (1998), as organizagOes que ja tém experiéncias anteriores com a implantagdo
das tecnologias sdo mais propensas a adotar outras. Por outro lado, o tempo necessario
para a implementagdo ¢ para a “colheita de frutos” das TICs desestimula a sua adogdo. O

QUADRO 8, adaptado de FINK (1998), apresenta uma sintese do pensamento de varios

pesquisadores sobre os fatores facilitadores da adogdo de TICs nas PM Es.

QUADRO 8

Fatores facilitadores da ado¢&o de TICs em pequenas empresas

FINK (1998)

1ACOVOU et al.

THONG& YAP

CRACG & KLNG

YAP et al. (1992)

(1995) (1995) (1993)
Pertfil dos executivo Preparo Tamanho da Vantagens Eficiéncia dos
Necessidade de organizacional organizagio competitivas consultores
competir no mercadp Pressdes externas Atitudes dos Pressdo competitivd Suporte pos-venda

Suporte técnico
externo
Disponibilidade de
recursos internos
Suporte interno
Beneficios

percebidos

Beneficios

percebidos

executivos com
relagdo as T ICs
Conhecimento dos
executivos sobre as|
TICs

Suporte de
consultores
Entusiasmo dos
executivos

Necessidade de

Executivos valorizajn  melhoria no

a inovagio

planejamento ¢

controle

Experiéncia em
sistemas de
informacio

Recursos financeiros
Patrocinio dos
executivos

Participagao dos

usuarios

Fonte - FINK (1998, p 245-246)

BERALDI ¢ ESCRIVAO FIEI 10 (2000), por sua vez, acreditam que a TI é um recurso
de dificil acesso para as PM Es, pois seu custo ¢ considerado alto ¢ ha dificuldade de
adaptacdo ¢ de utilizagdo. Para esses autores, as pequenas ¢ médias empresas ndo
apresentam grandes mudangas apos a informatizagdo e ndo conquistam grandes
beneficios apds sua implantagdo. O QUADRO 9 detalha a visdo de alguns autores sobre

as barreiras a adogdo das TICs em pequenas ¢ médias empresas.



QUADRO 9

Barreiras & adog¢ao de TICs em pequenas e médias empresas

BERALDIe
ESCRIVAO La ROVERE FINK (1998) VALLE (1996) CRAGG & KING
FILHO (2000) (1999) (1993)
Dificuldades para Resisténcia a Demora na Pouco envolvimentd Falta de
aquisigao de recurso mudangas implantagao dos proprietarios e| conhecimento sobre
complementares em Falta de Necessidades gerentes as TIC s

fungio do custo
Indefini¢do das

prioridades ¢

conhecimento das
tecnologias

Baixo nivel de

organizacionais sig
dinAmicas ¢ mudanf

com frequéncia

Estilo gerencial
incompativel com

mudangas requerida

Despreparo dos
recursos humanos

5 Tempo consumido

necessidades conscientizagio sobrg Incertezas quanto a pelas TICs dos gerentes ¢
infomiacionais as potencialidades | meio ambiente Politica de proprietario é
Valorizagio do das TICs capacitacio de elevado na fase de

hardware em recursos humanos implantagio

detrimento do Ambiente econdmico

software inapropiado
Dificuldade de Custos elevados
adaptacio Suporte técnico

deficiente

Fonte - autora, adaptado dc CRAGG & KING (1993. p. 55)

2.4.3 O papel do empresdrio na pequena e média empresa

Varios sdo os pesquisadores que apontam a atuagdo dos empresarios como um dos
fatores criticos de sucesso das pequenas ¢ médias empresas. MARTIN (1989), por
exemplo, afirma que a atuagdo ¢ influéncia pessoal desses empresarios t€m um impacto
bem maior nas pequenas ¢ medias empresas do que nas grandes corporagdes. Os
empresarios das PMEs estdo envolvidos em varias atividades destas empresas, desde
tarefas operacionais até ctapas estratégicas, ja que os recursos humanos e financeiros sdo
mais escassos. Além do mais, o empresario ou executivo possui, geralmente, uma
atuagdo diferente daqueles envolvidos Normalmente cle

com  as grandes cmpresas.

assume um estilo gerencial bastante personalizado e seleciona as atividades de que mais
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gosta ou para as quais julga possuir aptidio (GIBB, apud MARTIN 1989). De acordo
com as pesquisas de DELONE (1988), citado por MARTIN (1989), o conhecimento do
executivo sobre as TICs ¢ seu envolvimento pessoal com e¢las na empresa estdo

relacionados com o sucesso da implantagdo destas tecnologias neste tipo de organizagio.

As PMEs podem ser vistas como extensdo da personalidade de scus proprictarios, ¢ por
isso eles t€m um papel fundamental no clima organizacional € nos processos decisorios.
Esses sdo mais reativos do que pré-ativos, se baseiam mais na intuicdo do que na analise
de informagbes ou em modelos formais de decisdo ¢ sdo eminentemente centralizados.

(BLIL1 & RAYMOND, 1993, FINK, 1998)

Essas observagbes se alinham com a analise feita por BRAGA (1988) sobre o processo
decisério em organizagbes brasileiras. A autora acredita que as caracteristicas do
processo decisério no Brasil estio ainda muito arraigadas aos fatores historicos como a
colonizagdo ibérica, a escravatura ¢ o estabelecimento da sociedade patriarcal, por meio
da industria agucarcira. FEsses fatores refletiram profundamente na estruturagdo ¢
funcionamento das organizagGes brasileiras. Mesmo apds o surgimento da cultura
aurifera ¢ cafeeira, que incentivaram o aparecimento de comunidades urbanas, as
caracteristicas predominantes de uma cultura autoritaria ¢ escravocrata ainda se fazem
presentes nas estruturas organizacionais brasileiras. Assim, segundo BRAGA (1988), o
autoritarismo, a centralizacdo no “chefe”, a falta de confian¢a nos individuos situados em
niveis inferiores, devido a sua baixa qualificagdo, ndo poderiam estar ausentes das

organizagdes brasileiras.



CAPITULO 3 METODOLOGIA

3.1 Objeto de estudo

A empresa Aulo Comercial Diamantina S.A., concessionaria de veiculos Volkswagen,
esta localizada no municipio de Diamantina, MG. ¢ se enquadra no perfil especificado
Esta empresa foi criada em plena era industrial por um imigrante portugués, Joaquim
Gomes da Costa, que havia se¢ radicado na cidade. Foi escolhida como objeto de estudo
por parecer apresentar caracteristicas tanto peculiares as pequenas ¢ médias empresas,
principalmente de centros nio metropolitanos, como também de organizagdes da era
informacional Como pequena empresa possui um processo produtivo empirico, sistema
de comunicagdo informal, recursos escassos, dentre outros. J4 como uma empresa da era
da informagdo, se¢ mantém integrada a rede técnica ¢ informacional da Volkswagen ¢ se
estrutura com padroes de funcionamento ¢ de organizagdo da informagdo ditados pela

fabrica.

A rigor, a origem da firma remonta ao ano de 1932, como concessionaria Chevrolet
(General Motors), que comercializava caminhdes. Fla funcionava em um rastico galpdo
que servia como oficina ¢ loja de pecas, sendo que as vendas de veiculos eram realizadas
em um escritorio central. Até 1947, quando foi formalmente constituida, como Auto
Comercial Diamantina S.A, os negocios relativos ao setor automotivo estavam
abrigados sob a razdo social da firma mie ¢ origem de tudo, denominada Guerra &

Costa, a qual fora fundada em 1923. Em 1962, houve a troca da General Motors pela
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Volkswagen, remontando, entdo, ha 41 anos este relacionamento. No ano de 1990,
motivados pela expansdo dos negdcios ¢ por pressdo da Volkswagen para padronizar as
concessionarias, iniciou-s¢ a construgdo de sua sede atual, cujo projeto ja previa a
existéncia de uma rede de computadores. Em 1999, a Auto Comercial a adquiriu a
concessionaria Disvol da cidade de Curvelo, M.G., por acreditar na expansdo de seus
negocios ¢ no potencial da regido. Nesta época, a empresa chegou a ter oitenta
funcionarios, sendo cinqilenta somente em Diamantina, Atualmente, a empresa consta

com um total de trinta ¢ cinco empregados?2,

O inicio do contato da empresa com sistemas informatizados data de 1990, quando foi
adquirido o primeiro computador, por meio de um consoércio, para instalagio de um
sistema contabil desenvolvido pela Spress Informdtica de Belo Horizonte, M.G , ja
adotado por outras concessionarias ¢ homologado pela Volkswagen. De la para ca, o uso
de tecnologias de informagdo ¢ comunicagdo aumentou intensivamente, incentivado em
boa parte pela Volkswagen ¢ por outras concessionarias da rede. A partir de 1998, a
organizagdo passou a utilizar a Internet ¢ o canal de satélite da Volkswagen como meio
de comunica¢do de voz e troca de informagbes. De acordo com informagdes de um dos
proprictarios, atualmente os usuarios de computadores e sistemas de informacdo

representam um universo grande na empresa.

3.2  Métodos e técnicas de pesquisa

O procedimento metodoldgico empregado nesta pesquisa foi o estudo de caso, que tem

por objetivo aprofundar a descrigdo de determinada realidade. Seu uso, neste trabalho,

Dados coletados em fcv. 2003



tem por finalidade o estudo da empresa Auto Comercial Diamantina S.A. Conforme
TRIVINOS (1994), os resultado obtidos serdo validos apenas para este caso, entretanto,
a contribuicdo deste estudo esta no fato de auxiliar na formulagdo de novas indagagdes
para outras pesquisas. Esta metodologia foi escolhida porque permite estudar o problema
in loco, sem, contudo interferir na realidade pesquisada, o que possibilita compreender a

natureza ¢ a complexidade do processo estudado.

Como a gestdo da informagdo de uma cmpresa, independente de seu tamanho,
corresponde a um universo bastante vasto para investigacdo, optou-se por eleger alguns
sistemas de informagdo automatizados que servirdo como base do objeto de pesquisa.
Assim, foram cleitos como fonte de investigagdo os sistemas relativos a pecas - mddulos
de Assisténcia Técnica, Pecas ¢ Garantia, o sistema de Veiculos - moédulos de Veiculos
Novos ¢ o Sivoks (onde sdo feitos os pedidos dirctamente a base de dados da
Volkswagen), pois estes sdo 0s que afravessam a empresa por varios setores ¢ t€m um
alto nivel de conexdo com a montadora Volkswagen. Lembra-se aqui, que esta foi a
situagdo de interesse desta pesquisa, ja que se pretendeu investigar as influéncias da

montadora na gestdo da informagfo dos sistemas supra citados.

A estrutura analitica dos impactos das TICs na Auto Comercial foi bascada no modelo
estruturalista de ORLIKOWSKI (1992). A partir deste modelo, derivam todas as demais
discussdes feitas, como as influéncias da cultura organizacional, da relagdo com a
Volkswagen, das atitudes dos acionistas ¢ das especificidades das pequenas ¢ médias

empresas, que podem afetar a gestdo da informacdo dessa empresa.
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3.3 Populacio da pesquisa

Em fun¢do do estudo de caso requisitar uma investigagdo mais aprofundada sobre o
objeto pesquisado, o wuniverso da pesquisa buscou uma amostragem de todas as
instancias de decisdo na empresa, a saber: Diretor Superintendente, Diretora

Administrativa ¢ Financeira, Diretor Comercial ¢ Gerente de Vendas, Gerente de Pos-
Venda ¢ de Pegas, conforme organograma constante no anexo A. Foram consultados
também funcionarios de cargos operacionais, todos usuarios das tecnologias de
informagdo ¢ comunicagdo, para investigar suas barreiras ¢ impactos, bem como o
comportamento informacional das pessoas no uso dos sistemas eleitos. Além disso,
foram entrevistadas duas ex-funcionarias que trabalharam durante 48 ¢ 30 anos na
empresa respectivamente, para que se pudesse ter um panorama da organizagdo da
informacgdo da empresa antes do processo de informatizagdo. A primeira delas, inclusive,
permaneceu na empresa, ainda, durante 10 anos, apds o inicio do movimento de
informatizagdo. Este fato foi considerado de interesse para a pesquisa, no sentido de
investigar as impressoes, barreiras ¢ percepgdes sobre a contribuicdo das TICs na gestio
da empresa. No total, foram ouvidas 13 pessoas, sendo 11 funcionarios ativos, o que

perfaz, atualmente, cerca de 31% do total de funcionarios.

3.4 Coleta e analise dos dados - Etapas e Técnicas

A coleta de dados foi feita com procedimentos diferenciados, que se descrevem a seguir
Foi utilizada tanto a estratégia qualitativa quanto quantitativa. O principal instrumento de

coleta de dados foi a entrevista semi-estruturada.
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Em um primeiro momento foi feito o contato com a empresa, no sentido de explicar o
propdsito da pesquisa. Uma vez obtida a concordancia dos proprietarios, iniciou-se a
primeira etapa da coleta de dados, que compreendia o levantamento de documentos e
manuais sobre os sistemas informatizados utilizados pela empresa, para definigdo de
quais arcas seriam abordadas quanto a sua gestdo da informagdo. Decidiu-se, entio,
comegar pela arca de tecnologia, uma vez que era necessario s¢ optar por sistemas de
informagdo que fossem de importancia significativa para o funcionamento da empresa ¢
que, também, tivessem ligagdes constantes com a montadora Volkswagen. Foi utilizada
a técnica de historia oral, na qual a funcionaria responsavel pela TI, funcionaria ha 13
anos ¢ que ja ocupou outros cargos na empresa, relatou a sua atuagdo frente a esta
fungdo ¢ fatos relativos ao uso ¢ controle dos sistemas informatizados. Apods este
primeiro contato ¢ que se definiu pelo estudo da gestio da informagdo relativa aos
sistemas de pegas, veiculos novos ¢ Sivoks. Assim, os principais processos desses

sistemas, serviram como guias-mestras das atividades a serem investigadas.

Em seguida, apds defini¢do de onde se estaria estudando a gestdo da informagdo ¢ os
impactos das TICs sobre cla, partiu-se para o segundo momento, quando foi utilizada a
técnica de entrevista semi-estruturada com as instancias de decisdo na empresa. Assim,
foram entrevistados os dirctores ¢ gerentes (anexo B) Adotou-se um roteiro de
entrevista mais extenso com o Diretor Comercial, por haver questdes a serem
investigadas que diziam respeito a agbes de venda ¢ ao marketing. Os demais
entrevistados ndo estariam em condigoes de responder tais questdes. Procedeu-se com a

mesma técnica com os usuarios dos sistemas supra citados, cujo roteiro empregado
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(anexo C) constituiu-se de uma simplificagdo do modelo usado anteriormente, em fungdo

das atividades exercidas ¢ do nivel de visdo organizacional dessas pessoas.

Além disso, utilizou-se também para a coleta de dados a leitura de documentos, que em
sua maioria consistiram de relatorios gerados pelos sistemas de informagdo, encartes
enviados pela Volkswagen. Foi analisado ainda o relatério de consultoria da empresa
Aguiar Ribeiro, realizado em julho de 1999. Essa consultoria foi realizada por
intermédio de um programa de incentivo da Assobrav’\ como parte de um processo de
melhoria de gestdo das empresas denominado - PAC- Programa de apoio ao

concessionario.

Como o estudo pretendeu analisar a relagdo das TICs na gestdo da informagio,
considerando influéncias culturais da organizagdo ¢ as caracteristicas das pequenas ¢
médias empresas, foi necessario visualizar as diferentes dimensées advindas destas
relagbes. Para a analise dos dados optou-se pela descricdo dos resultados na forma de
categorias, 0 que permitiu reunir elementos ¢ idéias com caracteristicas comuns ou que
se¢ relacionavam entre si, em torno de um unico conceito geral. Foram estabelecidas e
estudadas as seguintes categorias ¢ subcategorias:
(a) Tipos de TICs utilizadas
(b) Influéncias da Volkswagen no uso da informagdo

» Padronizacio de conceitos

» Padronizacgio da formatacio da informagio

*  Suprimento de informagdo de / para a montadora
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» Disseminagdo interna da informagéo
*  Organizagdo da informagio
» Uso de informagdo nos processos decisorios
(¢) Fatores motivadores a inser¢do das TICs
(d) Aspectos da cultura organizacional
» Papel dos diretores (proprictarios) em relagdo a Tl
*  Cultura de comportamento em relagdo a informagido (modo como a empresa lida
com a informagao)
» Caracteristicas das pequenas ¢ médias empresas detectadas na organizagdo que
afetam o uso da informagéo.
(e) Barreiras percebidas na utilizagdo das TICs
(f) Impactos das TICs percebidos na gestido da informagdo dos sistemas de informagdo
supra citados percebidos nas seguintes etapas do processamento da informagio:
» coleta de dados
» distribui¢do da informagdo

» uso da informagio

A cultura informacional, destacada na categoria (d) diz respeito, conforme DAVENPOT
(1998, p. 110) ao “padrdo de comportamentos e atitudes que expressam a orientag¢do
informacional de uma empresa”. Assim, pode-se encontrar uma cultura informacional
mais aberta ou mais fechada para o compartilhamento da informagdo, de enfoque mais
interno ou externo, que prefere utilizar certos meios de comunicagdo ou canais em

detrimento de outros, etc. Comportamento ¢ cultura informacional estdo bastante

Associacdo brasileira dos revendedores Volkswagen
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conectados. O comportamento foca nos atos individuais com relagdo a informagio
(como as pessoas buscam, usam ¢ trocam informagdes). A cultura se refere aos valores

ligados a informagdo da organizagdo como um todo.

3.5 Organizacio dos dados coletados

A organizagio dos dados coletados foi realizada em quatro momentos:
1. transcri¢do das fitas gravadas
ii. selecdo do material impresso recolhido (relatorios dos sistemas, folders, manuais
dos sistemas, manual da qualidade)
11, leitura do relatério de diagnostico elaborado pela consultoria
iv. Organizagdo do material coletado conforme as seguintes dimensdes:
» Informagdes relativas a tecnologia da informagdo ¢ comunicagido
» Informagdes relativas ao ambiente informacional da empresa
® Informagdes relativas a cultura organizacional e caracteristicas de pequena e
média empresa
» Informagdes relativas a relagio entre a montadora ¢ a Auio Comercial

Diamantina S. A.

Esta fase possibilitou a identificagdo de relagbes, at¢ entdo, ndo percebidas entre as
categorias previamente estipuladas. Todo o material coletado foi cuidadosamente
transcrito, classificado e tabulado. As declara¢bes dos entrevistados foram lidas, relidas e
comparadas, porém, procurou-s¢ distinguir as entrevistas de pessoas que ocupam ou

ocuparam fungdes diretivas ou gerenciais ¢ entrevistas de pessoas ligadas ao nivel
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operacional. Esta foi a parte mais ardua do trabalho, pois, como os depoimentos seguem
apenas uma linha mestra, ¢ complexo ¢ demorado para o pesquisador ordenar ¢
classificar as respostas atribuidas dentro das categorias estabelecidas. Em  varias
respostas, muitas vezes, foi selecionado material para mais de uma categoria definida, o
que toma a classificacdo ¢ tabulagdo das informagdes um verdadeiro quebra-cabega, cujo
formato final o pesquisador desconhece. A despeito das dificuldades, o contetido final
obtido foi de grande riqueza, o que permitiu tecer algumas relagdes até aquele momento,
ainda ndo percebidas. Dentro de alguns quesitos respondidos, foi possivel realizar,

também, algumas analises quantitativas que serdo mostradas no proximo capitulo.
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CAPITULO 4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados da analise dos dados foram apresentados ¢ discutidos segundo as

categorias ¢ subcategorias selecionadas, conforme descrito no capitulo 3.

4.1 Tipos de TICs utilizadas pela empresa

A primeira categoria levantada foi a denominada fipos de TICs utilizadas pela empresa.
Assim, foram mapeadas as tecnologias encontradas que atendem aos sistemas de
informagdo propostos nesse estudo (Assisténcia Técnica, Pecas, Veiculos Novos e

Sivolks). E o que mostram os QUADRO 10 e 11 abaixo.

QUADRO 10

Tecnologias de informaciio e comunicaciio encontradas na Auto Comercial

Recursos Descrigio

VSAT Meio de comunicagio de dados ¢ voz, via satélite, que conecta a empresa com a Volkswagen

(S. Paulo) e scus escritorios regionais de forma on-line.

Internet Na empresa estd sendo utilizada para fungées diversas: correio eletrdnico, pagamento de

impostos, consulta a sites ligados ao setor automobilistico ¢ para treinamentos.

Softwares Softwares para automagio de escritério: Word, Excel,

Sistema operacional Linux que gerencia a rede de computadores da empresa.

Rede, equipamentos| 13 microcomputadores, 6 terminais ‘'burros”'!, 5 impressoras conectados em rede, 1 maquina

e outros recursos | de xerox, video cassete, TV, CDs ¢ fitas de video para treinamento dos funcionarios

Fonte - autora

24 Correspondem ao dispositivo de video de um computador. Sdo chamados burros, pois nio possuem a
principal parte de um computador que ¢ a unidade central de processamento. Para funcionar dependem
estar fisicamente conectados a um computador ou servidor de rede.
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QUADRO 11

Sistemas de informagdo ¢ comunicacio encontradas na Aute Comercial

Recursos

Descricdo

Dealer System - Sistema
Integrado de Gestdo de

Concessionarias

Sistema de Informagdes do negdcio concessiondria de veiculos, desenvolvido

pela empresa Spress Informatica e homologado pela Volkswagen

Executive Dealer -
Sistema de informacio

gerencial

E um EIS-Executive Information System - sistema de informagdes para
executivos. Como o préprio nome indica esta voltado para informagdes
gerenciais, analises ¢ simulagdes para facilitar o processo de tomada de
decisGes. Permite a analise das vendas (nas categorias veiculos novos,
veiculos usados, pecas, assisténcia técnica), andlise das despesas, estoque,

lucro bruto ¢ operacional.

Planilhas eletronicas

Sdo controles complementares para suporte, principal mente, de processos

decisorios da area comercial.

Sivolks - Sistema de

informacio

Sistema utilizado para solicitagdo de pedidos de veiculos novos, pegas, pecas
de carros parados, cadastros de treinamentos. O banco de dados deste sistema
fica localizado na Volkswagen, em S. Paulo. Utiliza o VSAT como meio de

comunicagdo com as concessionarias.

Correio de Veiculos -

Sistema dc¢ Informacio

Fonte externa dc informagao para oferta dc veiculos pela Internet. Nao s6 as

concessiondrias, como empresas do mercado paralelo utilizam este recurso
como forma de analisar o mercado ¢ saber o prego praticado pelos
concorrentes. Funciona como uma bolsa de carros novos ¢ usados. Paga-se
uma mensalidade para se atualizar, pela Internet, as ofertas ¢ coletar as

demais (estoques ¢ precos praticados por outras empresas).

Autocom / Smcro -

EDI?

Responsavel pela coleta ¢ o envio de dados entre a Volkswagen ¢ a sua rede
de concessionarias. Este produto estd acoplado ao sistema Dealer System da

Spress Informatica

Sistema de comunicagio

interno

Correio eletrénico da rede interna de computadores baseada no sistema

operacional Linux

Fonte - autora

Electronic Data Interchange ou troca eletrdnica dc dados.



64

4.1.1 Detalhamento dos sistemas de informacdes encontrados

4.1.1.1 Dealer System

E o sistema de gerenciamento das informagdes para a gestdo do negodcio concessionarias
de veiculos, desenvolvido pela Spress Informdtica ¢ homologado pela Volkswagen. Faz a
padronizagdo de processos nas operagdes entre a montadora ¢ as concessionarias.
Abrange as atividades principais de uma concessionaria em um Unico sistema integrado.
Disponibiliza as fungdes necessarias ao dominio operacional da concessionaria (veiculos
novos ¢ usados, pecas de reposigdo, oficina ¢ pds-venda, garantia, contatos com o0s
clientes) e cobre também o seu hackoffice (contas a pagar, contas a receber, escrituragdo
contabil, escrituragio fiscal, folha de pagamento, ativos imobilizados, tesouraria ). E
composto por modulos integrados, a saber: financeiro, comercial, administrativo,
pessoal, comunicagdo ¢ apoio a usuarios ¢ comunicagdo de dados com a montadora.
Abrangem as arcas de veiculos, pecas, oficina, administragdo, finangas ¢ recursos

humanos. A FIG. 11 ilustra o Dealer System ¢ seus modulos.

* Méodulo de comunicacgdo e apoio aos usudrios

E composto pelas fungdes de Autocom (EDI), gerador de relatorios ¢ agendamento de
compromissos. O EDI, chamado Autocom/Sincro ¢é utilizado na recepgdo, tratamento ¢
envio de informagdes entre a concessionaria ¢ a Volkswagen. Segundo PONTES (1999,
p. 21), “a implantagdo de EDI estd relacionada ao aumento do valor agregado do

)

componente ‘informagdo ~ nos bens e servigos e o rdapido desenvolvimento e difusdo de

tecnologias para processamento e distribui¢do dessas informagdes... ” As FIG. 12 ¢ 13
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Ainda no moédulo de comunicagdo ¢ apoio, a fungdo agenda auxilia os usuarios na
marcagdo ¢ lembranga de compromissos. Outra fungdo ¢ o gerador de relatorios. Ela
possibilita aos usuarios criar os seus proprios relatorios, ao perceberem a necessidade de
informagdes ndo disponiveis nas consultas ofertadas pela Spress Informdtica. No caso da
Auto Comercial verificou-se que o maior usuario desta ferramenta ¢ o Diretor
Comercial, o qual delega para a funcionaria responsavel pela TI a tarefa de construgdo
do relatério desejado. Ao ser indagada da facilidade de uso desta ferramenta, cla
informou que, muitas vezes, ¢ preciso contatar a Spress Informdtica para que cles
fornegam a fonte (tabelas de dados) onde as informagbes desecjadas sdo encontradas.Vé-
s¢ que a ferramenta poderia ser um instrumento mais poderoso se proporcionasse uma
interface mais amigavel ¢ menos técnica, ja que existe a iniciativa ¢ a intengdo de uso por
parte da empresa. Dentre as principais fungdes desta ferramenta destacam-se:

» Relatdrios com selegoes, classificagoes, quebras ¢ totalizagdes definidas pelo

usuario;

»  Emissdo do relatério em tela, arquivo ou impressora,

» Gravagdo da formatagdo dos relatdrios para reutilizagio;

» Exportacio das informagdes em formato texto, o que permite que eles sejam

utilizados em outros softwares, como por exemplo o Excel ou Word.

* Modulo comercial
Ai se encontram os sistemas de veiculos novos, assisténcia técnica, garantia, pegas,
controle de execugdo de servigos (oficina), conforme a FIG. 11.0 sistema de veiculos
novos compreende atividades de compras (controle de veiculos faturados), vendas,
estoque ¢ esta integrado ao sistema de pecas, assisténcia técnica, contabilidade, contas a

receber, contar a pagar ¢ registros fiscais. As consultas mais utilizadas na Auto
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Comercial do sistema de veiculos novos sdo o resumo diario de vendas, o relatorio de

vendas por vendedor e vendas por condigdo de pagamento.

O sistema de assisténcia técnica esta integrado aos sistemas de pegas, veiculos novos,
contabilidade, controle fiscal ¢ modulos financeiro ¢ de pessoal. Tem como principais
fungdes:

»  Controle por oficina ou por célula de servigo (postos de trabalho), ou seja, por
mecanico. Esta informagdo ¢ importante porque, bascada nela ¢ no perfil da
concessionaria (pequena, média ou grande), a Volkswagen estabelece metas de
produtividade para cada empresa.

» Atendimento a clientes;

* Acesso a base de dados de clientes ¢ de histérico do veiculo (reparos executados,
diagnosticos néo autorizados),

* Acompanhamento de atendimentos em andamento;

* Controle de marcagbes de tempos produtivos ¢ improdutivos dos funcionarios da
oficina;

» Avaliagdo gerencial das vendas ¢ do desempenho da oficina e consultores.

O sistema de garantia foi desenvolvido para controlar todas as ctapas do processo de
garantia definido pela montadora. Envolve desde a solicitagdo da garantia na
concessionaria, passando pela identificagdo da ordem de servigo, registro das pegas
aplicadas e servigos executados nos veiculos, até a montagem da solicitagdo de garantia

¢ envio/recebimento das informagdes que transitam entre a concessionaria € a
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montadora. Funciona integrado ao sistema de assisténcia técnica. Sdo fungdes principais
deste sistema:

»  Controle do envio ¢ retomo das revisdes;

» Pesquisa ¢ consultas as ordens de servigo;

»  Consulta a movimentagdo de revisio ¢ garantia;

» Consulta as solicitagdes de garantia a enviar ¢ enviadas;

» Consulta as pecas em garantia.

O sistema de pegas tem como principais fungdes a administragio das vendas ¢ do
estoque. A administragio do estoque analisa o giro dos itens, dias de cobertura do
estoque, pegas com pregos mais clevados ¢ que possuem mais demanda ou sem
movimento num determinado periodo. Também realiza transferéncia de pegas, devolugdo
de clientes, atualiza saldos ¢ prepara langamentos contabeis. Esta integrado tanto aos
sistemas internos (assisténcia técnica, contabilidade, registros fiscais, contas a receber,
contas a pagar, administragio de pessoal), quanto externos. A integragdo com sistemas
externos consiste na atualizagdo de dados recebidos da Volkswagen, tais como: cadastro
de pegas, preco, notas fiscais recebidas, reconhecimento de pedidos feitos pela empresa,
pecas faturadas, pedidos ainda em andamento na fabrica, ¢ na preparagdo para envio de
informagdes a montadora, como por exemplo, o desempenho das vendas de pegas ¢

acessorios, conforme esta detalhado nas FIG. 12 ¢ 13.

* Modulo administrativo
Corresponde as atividades de entradas de notas fiscais de despesas diversas (exceto

veiculos, pecas e acessorios cujos cadastros sdo realizados nos respectivos sistemas),
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contabilidade ¢ registros fiscais (apuragdo de ICMS, registro de inventario, informagdes
para a Receita Federal, etc.)

* Médulo financeiro

Corresponde as atividades de contas a receber ¢ a pagar, faturamento ¢ tesouraria.
Geram arquivo de cobranga para clientes, via sistema do Banco do Brasil ¢ controlam

inadimpléncia de clientes e emitem cartas de cobranca.

4.1.1.2 Executive Dealer

E alimentado a partir do relatério de Demonstrativo Financeiro - DEF- que ¢ o balango
contabil mensal, gerado pelo Dealer System. Permite a sinalizacdo do comportamento da
empresa com base em padrdes de desempenho internos e externos, estabelecidos pelos
usuarios (caracteristica tipica de um sistema de EIS). A Auto Comercial, no entanto, nio
utiliza tal recurso, por achar que este procedimento tornou sua operagdo mais demorada
¢ com mais ectapas do que o necessario. Esse sistema também permite a analise dos
resultados alcangados pela empresa, utilizando séries historicas, graficos, comparativos
entre periodos, referentes aos indices de desempenho. Analisa a matriz, filial ¢ o
consolidado. No caso da Aufo Comercial, sdo utilizados todos estes niveis de analise, ja
que a empresa possul estabelecimentos em Diamantina e Curvelo. Faz simulagdes
bascadas em dados mensais, armazena varias versdes destas simulagdes ¢ as compara
com o realizado num més ou com o acumulado num periodo. A partir de informagbes de
meses anteriores, ¢ com base em diversos critérios, pode-se simular varios objetivos ¢ os
respectivos resultados econdémicos de cada area de negodcio. Realizadas as simulagoes,
pode-se escolher a que melhor se encaixa no contexto da concessionaria e, assim, torna-

la a projecgdo do resultado a ser alcangado. Neste sistema ¢ possivel consultar,
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separadamente, as informagGes de pegas, assisténcia técnica, veiculos novos ¢ usados,

area administrativa e financeira.

4.1.1.3 Silvolks - Sistema de informacgdes da Volkswagen

Utiliza a rede satélite da Volkswagen - VSAT- para dar suporte as atividades em tempo
real, disponibilizando dados, voz ¢ imagens. Nela trafegam informagbes on Une sobre
veiculos, pecas ¢ acessorios, servigos financeiros, treinamentos da rede, garantia ¢
servicos. O custo da utilizagdo da banda do satélite é ratecado entre os concessionarios

participantes.

Existe uma diferenga basica entre as informagdes geridas no Sivolks ¢ aquelas presentes
no Dealer System. No primeiro constam todas as informagles criadas ¢ administradas
pela propria Volkswagen, assim como outras solicitadas pelo concessiondrio, mas que
dependem da montadora. No Dealer System, encontram-se informacgGes administradas
pela concessionaria. Dentre as informagdes tratadas no Sivolks, encontram-se os pedidos
de veiculos, onde sdo configuradas as caracteristicas do veiculo desejado (cor, modelo,
acessorios, ctc.) Também ¢é possivel acompanhar em que etapa um pedido se encontra.
Existem oito estagios diferentes de fabricagdo, desde o inicio de sua produgdo até o
despacho a concessionaria. O QUADRO 12 reune as principais informagdes constantes

no Sivolks.
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QUADRO 12
Sistema de Informacdes Volkswagen - Sivolks
Veiculos
Cadastro de vendedores ¢ gerentes - para premiagio dc funciondrios com destaque em vendas
Coleta dc pedidos - onde sdo informados os pedidos de veiculos da concessionaria
Pedidos em carteira - Consulta os pedidos feitos pela concessiondria ¢ o estagio de produgdo do
veiculo na fabrica
Liberagdo de pedidos - uma concessionaria pode desistir dc um pedido feito deixando-o livre para
outra revendedora
Bloqueio de pedidos - concessionaria bloqueia pedidos que ndo deseja no momento, desde que ja
tenha cumprido sua média mensal de compras ¢ que esteja com estoque minimo para 21 dias
Informagdes sobre faturamento - veiculos ja faturados, informagdes sobre notas fiscais
Bonificagio de veiculos - informagdes sobre veiculos cm promogio
“Varejamento” de pedidos - cadastro de clientes para faturamento direto da fabrica para o cliente
Pecas ¢ acessorios

Consulta estoque na fabrica
Pedidos dc compra
Controle de pedidos de unidade parada
Resultados de compra da fabrica para verificar se a concessiondria ja cumpriu o seu objetivo de
compras do més, estabelecido pela fabrica

Serv icos e Garantia
Consulta soliticagdcs de garantia. As informagdes referentes a garantia sdo provenientes do sistema
SIGA - Sistema Integrado de Garantia Volkswagen
Consulta dados de revisdo
Consulta basico da peca

Servicos Financeiros
Informagdes sobre o consorcio nacional Volkswagen
Calculo de indicadores econdmicos para pagamento de notas fiscais
Consulta indicadores econdmicos
Informacdes sobre nota de débito ou crédito da concessiondria

Treinamento da Rede
Inscrigdo eletrdnica em treinamentos
Consultas sobre dados de um curso ¢ plancjamento anual de treinamento
Consultas sobre a relagdo de cursos ¢ perfis de cargos envolvidos

Consulta ao planejamento anual de treinamento estipulado pela Volkswagen

Fonte - autora
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4.1.1.4 Controles complementares em planilhas eletrdnicas para suporte em processos

decisérios

Os controles sdo todos complementares para auxiliar nos processos decisérios da area
comercial. Sdo utilizadas planilhas comparativas sobre a evolugdo mensal da empresa,
tendo como parametros os dados da regido de Diamantina, de outras cidades, outras
montadoras, etc. Dentre os controles realizados destacam-se:

(a) Analise das vendas - Controle de retomo de financiamento. Analisa mensalmente a
participagdo da venda de veiculos financiados sobre a venda total de veiculos (novos
¢ usados) ¢ o percentual de retomo do financiamento sobre o resultado das vendas.
Os dados de vendas sdo originados mensalmente do Dealer System, porém a coleta ¢
manual ¢ feita pessoalmente pelo Diretor Comercial.

(b) Participagdo de mercado - Controle mensal da venda de todas as marcas (VW, Fiat,
Chevrolet, etc.) atuantes na regido de Diamantina ¢ cidades vizinhas?6, bem como a
penetragdo de outros concorrentes Volkswagen na regido de atuagido da empresa.

(c) Participagdo da Empresa - Controle mensal das vendas da Auto Comercial
Diamantina em comparagdo com outras empresas concorrentes atuantes na regiao.

(d) Objetivos de participagdo no mercado - Evolugdo dos objetivos estipulados de
participagdo no mercado (em percentual de mercado ¢ em unidades de veiculos),

tanto da Volkswagen como da empresa, frente ao ja realizado. Este acompanhamento

26 Compdem-se como cidades de atuagdo do mercado da Auto Comercial Diamantina as seguintes
cidades, separadas por micro regides. Regiio de Diamantina: Diamantina, Alvorada de Minas.
Carbonita, Chapada do Norte, Conceigdo do Mato Dentro, Congonhas do Norte, Couto de Magalhies de
Minas, Datas, Dom Joaquim, Felicio dos Santos, Gouveia, Itamarandiba, Presidente Kubitschek, Rio
Vermelho, Santo Anténio do Itambé, Sdo Gongalo do Rio Preto, Sen. Mod. Gongalves, Serra Azul de
Minas e Serro; Regido de Capelinha: Capelinha, Angelandia, Aricanduva, Frei Lagonegro, Minas
Novas, Turmalina. Veredinha; Regido de Curvelo: Curvelo, Cordisburgo. Felixlandia. Inimutaba.
Morro da Garga, Pompéu, Presidente Juscelino, Regifio de Corinto: Corinto, Augusto de Lima.
Biquinhas, Bucnépolis, Joaquim Felicio, Lassance. Monjolos, Morada Nova de Minas
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¢ feito separadamente pelas micro-regides definidas (Diamantina, Curvelo, Corinto ¢
Capelinha).

Planilha com resumo mensal de servigos na oficina - Utilizada para apuragdo do
controle de produtividade da oficina, de forma mais detalhada. Executa analises
comparativas anuais entre as oficinas de Curvelo ¢ Diamantina ¢ também calcula
resultados consolidados. As informagGes originais sdo coletadas no FExecutive Dealer
(Spress Informatica) e posteriormente, tratadas no Excel. O maior problema de
alimentagdo das planilhas, segundo o Diretor Comercial, é que ¢ preciso coletar os
dados manualmente.

Planilhas para acompanhamentos dos planos de agdo - Sdo estipuladas agles para
detectar desvios ou problemas ¢ providenciar solugées. Um exemplo de aglo
encontrada nas planilhas para o departamento de pecas foi verificar motivos da queda

de vendas no balcdo ¢ metas para reversdo do fato.

(g) Planilhas para elaboragdo de planejamento estratégico da arca comercial.

As

fontes de informacgdo para montagem das planilhas citadas em (b), (¢c) ¢ (d) vem do

portal da Fenabrave’! que fornece as vendas por concessiondria ¢ as cidades onde os

veiculos foram emplacados. Também ¢é possivel, neste portal, obter algumas analises do

mercado gratuitamente, bem como proje¢do das vendas de veiculos. Outras informagdes

sdo coletadas no Sincodive®® ¢ na Unibel??. Muitas destas informagdes ¢ andlises sdo

usadas como argumentos com o escritorio regional da Volkswagen, em Belo Horizonte,

27 Federacdo Nacional da Distribuicio de Veiculos Automotores. E uma entidade que esti presente em
todo pais com vinte ¢ trés administra¢cdes regionais ¢ trinta ¢ quatro associagdes de marca, segundo
dados coletados em wvwv fenabrave.com.br

28 Sindicato dos concessionarios ¢ distribuidores de veiculos automotores
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*  Fluxo a - Tecnologia como produto da acdo humana

Para realizar suas atividades diarias, a empresa Auto Comercial, optou por usar sistemas
informatizados desenvolvidos pela Spress. g, portanto, produto da agdo humana. Por
ser utilizada nas atividades da empresa, relativas as arcas de pegas, servigos, nas arcas
comercial ¢ financeira, a tecnologia adquire carater social, pois possibilita a agdo
humana. A empresa também optou por usar outros recursos tecnologicos como
planilhas, Internet, além de maquinarios com alta tecnologia utilizados nos diagnosticos
de veiculos. A escolha da utilizagdo das tecnologias foi, sem duvida, estimulada pela
forma como a montadora estabelecia o processo de comunicagdo com sua rede de
concessionarias. E uma influéncia externa, a que ANG & PAVRI (1994),

ORLIKOWSKI (1992) ¢ MARKUS & ROBEY (1988) se referiram ao estudar os

impactos das tecnologias de informagio nas organizagdes (variaveis exogenas).

*  Fluxo ai - A tecnologia, como produto da acdo humana, influencia o uso e a
disseminacdo da informacdo na empresa

No principio, as pegas eram controladas pelo kardex'l®. Havia um catalogo de pregos ¢
desenhos das pegas ¢ uma pessoa somente para controlar o kardex. Posteriormente,
conforme um dos diretores, “a fabrica nos obrigou a comprar um visor. Eles mandavam
a relagdo das pegas e pregos num microfilme... ~ Do visor, se lia o preco e, mais tarde, o

numero das pegas ¢ desenhos. Ainda segundo o mesmo diretor:

30 Conforme BUONOCORE (1976) ¢ também conhecido como cardex. Ndo se trata de um nome
genérico, mas sim de uma marca comercial registrada. E um termo de origem inglesa, formado pela
contragdo de Kard ¢ Index que quer dizer um fichario de indices, ou seja, um mével vertical, utilizado
como arquivo. Na biblioteconomia ¢ utilizado, especial mente, para o controle manual de publicagdes
periddicas. No caso da Auto Comercial, era utilizado para o controle da movimentagdo do estoque de
pecas e acessorios.
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"Isto foi um processo evolutivo ../ as coisas ja ndo vinham
mais escritas/...]; muita mensagem passou a vir pelo ftelex/..].
Tivemos que comprar um telex... ” (diretor 2)

A medida que o processo comunicativo foi assimilando inovagles tecnologicas como o

telex, o fax, o EDI ¢ agora a Internet ¢ o satélite, surgiam as influéncias na gestio da

informacgdo das concessiondarias ¢ os incentivos, hoje inevitaveis, a adogdo de sistemas
informatizados. E o que pode ser percebido nos seguintes depoimentos:

a fabrica, sabendo que tem estes sistemas para a gente, ndo

temos como  ficar solicitando a eles estes  servigos.

Anteriormente, se tinhamos alguma dificuldade a gente passava

para eles, eles mandavam por fax... Hoje, a primeira coisa que

eles fedam é: consulta tal sistema que vocé encontra isso lda ~

(funcionario 1)

“A gente queria ter.. uma rede Windows também para
compartilhar/.../planilhas... ”(diretor 1)

A utilizagdo de sistemas informatizados ¢ outros meios digitais de comunicagdo, mesmo,
sendo quase uma exigéncia nos dias de hoje, ainda assim, esta sob o dominio do homem,
adota-los, utiliza-los, descarta-los ou modifica-los. Se a organizagdo ja sofre influéncias
externas para adogdo de tecnologias, como se viu no fixo a da FIG. 14, estas irdo
estender scus ecfeitos sobre a gestdo da informacgdo para atender as necessidades dos

usuarios, conforme os depoimentos acima.

* Fluxo b - Tecnologia intermedia a acdo humana

A tecnologia traz facilidades ¢ dificuldades a agdo humana, porém ndo determina as
praticas sociais; apenas as condiciona. Ela enfrenta as resisténcias de grupos sociais, ¢ ao
mesmo tempo ganha a confianga de outros. Com o passar do tempo, ao refletir as regras,

costumes ¢ processos organizacionais, ela vai se tornando obrigatoria nos negdcios.
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Conforme MARKUS & ROBEY (1988) ¢ ORLIKOVVSKI (1992), a medida que as
tecnologias vao sendo utilizadas, ¢ construida uma infra-estrutura que se fortalece e se
formaliza. Assim, ao serem aplicadas na Aufo Comercial, as TICs sdo vistas ndo somente
como clemento facilitador de suas atividades, mas também como um fator restritivo.
Alguns depoimentos colhidos confirmam este pensamento:

“Sc o sistema para, a gente fica totalmente perdido”
(funcionario !)

“Hoje, [a empresa] estd totalmente dependente. Costumo dizer:

.

negocio de computador é Otimo, quando funciona. Ouando ndo

.

estd funcionando é um desastre completo. Para tudo... ~ (diretor
2

"... hoje os controles na drea de veiculos sdo todos dentro da
Spress.  Controles  gerenciais, a gente olha margem e
acompanha tudo... ” (diretor 1)

As ferramentas tecnoldgicas utilizadas na empresa refletem a crenga na tecnologia, tal

qual GIDDENS (1991, p 35) se referia aos sistemas peritos, isto &, “sistemas de

exceléncia técnica ou competéncia profissional que organizam grandes dreas dos

ambientes material e social em que vivemos hoje”’. Assim os usuarios confiam nos

sistemas de informagdo, nas redes ¢ demais tecnologias como s¢ nunca apresentassem

erros, tais como falha na interrupgdo de servigos (sistemas fora do ar) ou erros de

codificagdo (programas de computadoras que, por exemplo, fazem calculos errados). Os

depoimentos abaixo ilustram a confianga na tecnologia:
“Se der alguma problema |[..] é um desconforto ftotal para
gente [...jfica todo mundo perdido j..Ja gente trabalha, mas
bem desconfortavel, porque a gente acredita tanto nesta
tecnologia que a gente eliminou ftodos os formuldrios e a

papelada... "(funcionario 1)

“Acredito, a todo o momento [..]. Ela /a tecnologia/ jd provou

para a gente que ela é muito eficiente. [..] As vezes, [..] a
gente fala assim: eu fiz isto certo e estd dando errado, quando
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i

vamos procurar a fundof..J o erro foi da gente mesmo...
(funcionario 1)
Em sintese, a relagdo existente entre a tecnologia ¢ os usuarios da empresa, tomando
como base as entrevistas, relembra a definicio dada por BARLEY apud ORLIKOWSKI
(1992), da tecnologia como um objeto social, cujo significado ¢ definido pelo contexto

de uso ¢ que provoca dinamicas sociais previstas ou nio.

* Fluxo bl — A gestdo da informacdo na empresa determina a tecnologia

Conforme as idéias de CRONIN & DAVENPORT (1991), todos os usuarios sdo
gestores da informagdo, pois em suas rotinas diarias, a gestdo da informagdo, seja pela
coleta, disseminagdo, tratamento, uso ou armazenamento esta sempre presente, seja de
forma manual ou ndo. A seguinte citagdo atesta essa afirmagio:
“Hoje eu penso[..J a maioria dos nossos controles tem que ser
pelo programa da Spress. [...]Quanto menos controle paralelos
tiver é melhor [.JTodo mundo pode ter acesso a informagdo”
(diretor 1)
Pode-se dizer que, baseado neste depoimento, dentre outros, o pensamento da Auto
Comercial ¢ de ter a sua organizagdo da informagdo, de uma maneira geral, disciplinada
por instrumentos tecnoldgicos para atender as necessidades de seus usuarios internos ¢
externos (Volkswagen, governo, clientes). Por conseguinte, as agOes dos funcionarios da
Auto Comercial na gestdo da informagdo, passam a ser coordenadas pela tecnologia e,
assim, e¢la conquista a confianga de¢ uns ¢ enfrenta a resisténcia de outros. Este fendmeno
social foi retratado por ORLIKOWSKI (1992) como o condicionamento das praticas
sociais por meio da utilizagdo das tecnologias. A tecnologia também condicionou as

acgoes dos usuarios, ao apresentar regras codificadas para o controle ¢ criticas das

informagdes cadastradas nos sistemas informatizados, como por exemplo, a verificagdo



Si

de clientes cadastrados, cddigos de pegas existentes no estoque, etc. Incentivados pelas
inovagles tecnoldgicas no processo de comunicagdo com a montadora ¢ com o ambiente
externo, por meio da Internet, surge maior estimulo ao uso ¢ disseminagdo da
informacgdo interna ¢ externa. Isto pode ser percebido nas seguintes declaragdes da
diretoria:

"Néo tomo nenhuma decisdo sem olhar os nizmeros ' (diretorl)

"... a gente procura a tecnologia para mudar... e a tecnologia
veio ao nosso fervor com isto’’, (diretor 3)

Percebe-se assim, que a interagdo entre as TICs ¢ as praticas sociais na Auto Comercial,
tanto enfatizadas por ORLIKOWSKI (1992) ¢ MARKUS & ROBEY (1988) também
incentivou o uso da informagdo, por intermédio de melhorias no processo decisorio ¢ na

organizagdo da informagéo.

Outro aspecto relevante ¢ que os meios de comunicagdo, baseados em recursos
tecnologicos, utilizados pela empresa com a montadora ¢ com o ambiente externo em
geral, se comportam como os sistemas de desencaixe, deslocados do espago e tempo,
descritos por GIDDENS (1991, p. 27, 29) como uma conseqiiéncia da modernidade.

)

Para cle o desencaixe € o deslocamento ° das relagdes sociais de contextos locais de
interagdo e sua reestrutura¢do através de extensdes indefinidas de tempo-espago”, O
deslocamento do tempo ¢ do espago ocorre porque a modernidade, aqui tratada como a
tecnologia, fomenta relagdes sociais com entidades ou pessoas fisicamente ausentes, ...

localmente distantes de qualquer situagdo dada ou interagdo face a face” Este

raciocinio resgata CHILD (1987) ¢ as organizagdes rede, normalmente deslocadas no
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tempo ¢ espago, cujo processo de comunicagdo da-se de forma altamente estruturada ¢

com grande disseminagdo de informagéo.

» I'luxo ¢ — A cultura organizacional interfere no uso da tecnologia e na gestdo da
informagdo

O entendimento da realidade, das necessidades ¢ das decisdes da Auto Comercial, bem
como de seus funcionarios, ao usarem as TICs, sdo mediados pela sua cultura
organizacional Percebe-se, pelas entrevistas realizadas ¢ pela convivéncia durante a fase
de levantamento de dados, que a tecnologia ¢ usada dentro de um contexto social,
cultural ¢ historico ¢ baseada na realidade local assim como se referiu ORLIKOWSKI
(1992). As escolhas tecnoldgicas ¢ a forma como clas sdo aplicadas pelos usuarios sdo
diferentes porque sofrem influéncias da cultura organizacional, ideologia gerencial ¢ a

experiéncia e visdo organizacional (propriedades institucionais)

‘VI vango nosso é a necessidade de ter dados melhores, controles
melhores/... Jisto parte da gente mesmo].../isto vai motivando a
gente a usar e ter outros tipos de relatorios e usar o programa
todo da Spress... ” (diretor 1)

“Para falar a verdade acho mais facil a agenda [manual] do
que tirar um relatorio do sistema com o movimento a ser pago”
(funcionario 2)

"... vamos assumir que somos pequenos [..] tem a gente que
administra, /..] de forma organizada e eficiente, mas como
pequena. Ndo adianta eu querer ser [.../grande. ” (diretor 1)

“A tecnologia tem wuma importdncia muito grande, mas ndo se

pode implantar tudo que surge. Por exemplo, um consultor
técnico com palmtop, para fazer or¢amento e agilizar o
atendimento. Se para o cliente ndo for mudar, eu ndo fago”.
(diretor 1)



83

Os depoimentos acima permitem observar que ha uma certa liberdade de escolha na
forma como as pessoas conduzem scu trabalho (escolhas tecnologicas), desde que ndo
haja prejuizo no desempenho organizacional. Alguns optam por usar mais 0s recursos
dos sistemas, ja outros preferem meios manuais, sobre os quais tém total controle. Isto
retrata as estruturas de significado relatadas por GIDDENS (1979), citado por
ORLIKOWSKI (1992), as quais ndo estdo suficientemente homogencizadas, uma vez
que as pessoas ¢ suas bases de conhecimento sdo diferentes. Além desta razdo, ha
crengas ¢ valores diversos que motivam os funcionarios ¢ que formam a cultura
organizacional, conforme lembrou MORTON (1995), o que também provoca diferentes

formas de atuagdo sobre os processo da organizagio.

Consequentemente, a gestdo da informagdo, além de ser influenciada pela tecnologia,
também o ¢ pela cultura da organizagio. A cultura pode interferir na forma de
comunicagdo, na disseminagdo, uso e organizagio da informagdo, principalmente com o
auxilio da tecnologia. HORTON Jr. (1987) retratou o habito (ou a falta dele) das
empresas compartilharem informagdes, como também a atuagio de alguns gerentes ou
executivos de distribuirem democraticamente (ou nio) as informag&es. Estes fatos foram
detectados na Auto Comercial. Os depoimentos abaixo ilustram esta situagdo:

“A informagdo fluia bem, a gente tinha acesso as coisas’.
[comentario de funcionario ja aposentado] (ex-funcionario 1)

“Eles [funciondrios], agora, sabem de tudo que acontece”.
(diretor 3)

As estruturas de significado ¢ de legitimagdo pesquisadas por GIDDENS (1979) apud
ORLIKOWSKI (1992) influenciam também no tempo de absor¢do de uma nova

tecnologia. A declaragdo de um dos diretores atesta tal questio:
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o ambiente fa\'orece a comunicagdo pessoal [...] entdo, ndo
tem muito sentido vocé ficar mandando e-mail, se toda hora
vocé estd encontrando com a pessoa”. Com relagdo a C.urvelo,
a gente tem insistindo nisto, para hct\’er esta comunicagdo
eletronica, mas eles preferem ainda o telefone... ” (diretor 3)

A razdo para isto, além dos motivos ligados a capacitagdo para uso da inovagdo

(estrutura de significado), ¢ de natureza cultural. DeLISI (1990), por exemplo, citava a

implantagdo bem sucedida de um projeto de comunicagio eletronica (tendo como base a

realidade americana do final dos anos oitenta), como dependente da cultura

organizacional.

»  Fluxo d - A tecnologia e a gestdo da informagdo influenciam os valores e
costumes da empresa

O uso dos sistemas informatizados, da comunicag¢do via Internet ou via satélite, dos
treinamentos via TV Volkswagen, vdo se tornando parte da realidade da Auto Comercial
¢ por conseqiiéncia, se institucionalizando. Isto as possibilita influenciar os valores,
costumes ¢ praticas de trabalho da empresa porque:

*  As tecnologias contém uma séric de regras ¢ recursos, tais como criticas nas entradas
de dados dos sistemas, manecira de se¢ contabilizar uma nota, regras para se enviar
uma mensagem, etc., as quais passam a ser usadas m.Auto Comercial diariamente.

*  Os estoques de conhecimento embutido nas tecnologias alteram o conhecimento da
organizagdo ¢ o de seus funcionarios. E o que GIDDENS (1979) definiu como
estruturas de significado da empresa. Tais conhecimentos pertencentes as tecnologias
direcionam as atividades internas da organizagdo, a interpretagdo e a solugdo dos
problemas. Desta maneira, ao usar o Deciler System, os usuarios aprendem, por

exemplo, a cadastrar uma venda, realizar um pedido de veiculo na fabrica, dentre
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outras inumeras atividades. Isso possibilita maior experiéncia ¢ aprimora o
conhecimento dos usuarios a respeito das atividades realizadas diariamente,
conforme afirmou ORLIKOYVSKI (1992). Os mecanicos, por exemplo, ja tem acesso
aos documentos eletronicos que tratam de pecas e servigos Os cursos técnicos
obrigatérios da Volkswagen abordam questdes como novas ferramentas e servigos, o
que mantém os funcionarios atualizados e qualitativamente equiparados aos demais
da rede de concessionarias. Além disto, ¢ possivel levar videos de treinamento para
casa ¢ as dificuldades e davidas sdo repassadas por meio de documentos
padronizados pela fabrica. Algumas declaragdes coletadas atestam  essas
observagoes:

“Ouando é uma coisa que requer mais prdtica, eles vio perna

Be/oHorizonte [...] com um instrutor de competéncia da

fabrica... ” (funcionario 1)

No principio também nos sentimos dificuldades de pessoas

que  entendessem de  contabilidade  para  manusear o

computador... ” (ex-funcionario 1)

“Com o passar do tempo, a gente vai se adaptando as

mudangas e vé quanta bobagem a gente fez de pensar que ndo

ia dar conta, que era impossivel ser daquela forma.. 7

(funcionario 1)

* O uso das TICs na empresa teve que enfrentar a resisténcia a perda de poder de
quem detinha o controle sobre atividades ou informagbes estratégicas. Esta
circunstancia ¢ o que GIDDENS (1979), citado por ORLIKOWSKI (1992) chamou
de estrutura de dominagdo, a qual também foi tratada por HORTON IJr. (1987),

apesar deste ndo utilizar esta terminologia. E o que demonstra os seguintes

depoimentos:
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ela [funcionaria da empresa] tinha muito controle quando
ndo era informatizado. A partir do momento que informatizou,
ela, mais ou menos, perdeu o bonde da historia... " (diretor 1)

“Eu era chamada [..] apenas para fechamento. LEu ndo
acompanhava o dia a dia. [..] mesmo na implantagdo da

contabilidade ndo me chamavam [...[Entdo, muita coisa eu ndo
me entrosei. Isto dificultou demais...  (ex-funcionario 1)

“Eu ndo posso chamar atengdo de uma coisa que eu ndo sei
fazer... ” (ex-funcionario 1)

eu ndo confiava que aquilo ia dar certo e comegava afazer
na mdo [...] No inicio, eu achava que ia ter que esperar muito;
totalmente enganada diante de tudo que foi acontecendo...
(funcionario 1)
De forma analoga, a gestdo da informagdo também mexeu com as estruturas de
poder, pois, houve reenquadramento de fungdes e pessoas que anteriormente
detinham o controle informacional da empresa e passaram a perde-lo a medida que a
informagdo era paulatinamente compartilhada por meio dos sistemas informatizados.
» Foi estabelecida uma série de padrdes ¢ regras sobre a comunicagio entre a
montadora ¢ as concessionarias, como por exemplo, a obrigatoriedade da
implantagdo do VSAT, a padronizagdo dos dias da semana ¢ horarios para
efetuar pedidos de pecas ¢ veiculos na montadora, os horarios para consolidagdo
das trocas de informagdo entre as duas empresas (Volkswagen envia de
madrugada novas informagoes e da feedback de solicitagdes feitas ou de
relatérios enviados ¢ a Auto Comercial se conecta pelo VSAT de manha cedo
para receber as informagdes enviadas).
“O feedback da fabrica melhorou apds o satélite, mas ainda
apresenta deficiéncias quando ndo se depende da tecnologia e

sim das pessoas, para conseguir algumas informagdes. Ouando
se tem a resposta pela mdquina [... [ ai é otimo ” (dirctor 3)
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“O Sivolks vocé é obrigado a por, porque a comunicagdo com a
fabrica é toda através dele, ndo tem como vocé falar que ndo
vai colocar [...] Isto ai é conduzido e motivado pela Volks [...]
se ndo ficamos desligado deles” (diretor 3)

“Todo més tem um programa na TV VW que chama Vendas em
Agdo. Entdo ai eles comunicam a participagdo no mercado,
como é que foi, como foi o més anterior e jd vem com as agdes
que a gente vai trabalhar durante o més. Muitas vezes jd tem
uma pessoa da drea de marketing que mostra os comerciais,

qual a intengdo da fabrica, tem gente do banco VW falando das
taxas [de financiamento] e tem uma pessoa da cdrea comercial

da fabrica” (diretor 1)
Assim, as TICs empregadas na empresa também foram paulatinamente padronizando a
relagdo de comunicagdo entre a Auto Comercial ¢ a Volkswagen, o que influencia na
disseminagdo ¢ uso da informagdo interna ¢ externa. Isto ¢ o que GIDDENS (1979),
citado por ORLIKOWSKI (1992), chamou de estrutura de legitimagdo. Como pode ser
observado, todo este movimento diario, baseado incondicionalmente nas TICs, acaba por

fazer parte das praticas sociais da empresa, o que refor¢a as conclusdes das pesquisas de

ORLIKOWSKI (1992) e MARKUS & ROBEY (1988).

4.3 - Analise quantitativa dos impactos das TICs sobre a gestio da informacio na
empresa

Para efeito desta analise quantitativa foram agrupados sobre uma mesma dimensdo os
clementos com caracteristicas semelhantes. Assim, percebeu-se um conjunto de quatro
dimensoes diferentes: acesso a informagdo; confiabilidade da informagdo; qualificagdo de
recursos humanos ¢ inovag¢les incrementais. Para a dimensdo inovagdes incrementais,

foi adotado o conceito de KRUGLIANSKAS (1996, p. 20):
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£ jnovagdes realizadas mediante pequenas mudangas, em geral,
no interior das empresas, e que levam a melhoria de produtos,
redugdo de custos, diversificagdo na utilizagdo dos produtos e
mudangas — de  insumos.  Sdo  inovagdes  singelas,  mas
fundamentais para manter a competitividade das empresas. ”

As dimensdes foram organizadas ¢ analisadas, bascadas na evocagdo de palavras,
expressoes ¢ termos semelhantes dos entrevistados, quando indagados sobre as principais
conseqiiéncias das TICs na empresa. A TAB. 1, a seguir, identifica as conseqiiéncias da
implantagdo das TICs na Auto Comercial, apontadas pelos entrevistados. A coluna
intitulada % sobre respectiva dimensdo corresponde a participagdo de cada quesito
dentro da sua respectiva dimensdo, ou seja, a quantidade de evocagbes de palavras ou
expressoes relacionadas ao quesito dividido pelo total de evocagdes relativas a respectiva
categoria. Ja a coluna % sobre o numero total de mengdes se refere a contribuigdo de
cada quesito sobre a quantidade o total de mengdes evocadas sobre as conseqiiéncias das
TICs na empresa. O detalhamento dos resultados encontrados na TAB. 1 encontram-se

no anexo E.

Verificou-se que as trés principais conseqiiéncias da implantagdo das TICs sdo
respectivamente acesso a informagdo (46,55%), inovagdes incrementais (29,31%) e
confiabilidade da informagdo (13,79%). Destaca-se, dentro do quesito mais pontuado -
acesso d informagdo, a maior agilidade da informagdo (29,63%) ¢ a abertura da empresa
para fontes externas de informagdo (18,52%), tais como Assobren’, Fenabrave, Unibel,
a melhoria na comunicagdo com a Volkswagen (14,81%) ¢ a maior disseminagdo da

informagdo interna (14,81%). Se somados estes trés ultimos fatores correspondem a

quase metade (48,14%) da maior dimensio apontada como conseqiiéncia da implantagdo
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das tecnologias ¢ estdo dirctamente ligados ao acesso a informagdo tanto interna quanto

externa.
TABELA 1
Consequéncias gerais da implantacdo das TICs na Aute Comercial
% sobre % sobre
Dimensdées percebidas pelo entrevistados respectiva namero
dimensao total de
mengoes
1. Acesso a informacdo 46,55
Agilidade da informagao...............ocooiiiviiiiiiiiiccee e 29,63 13,79
Facilidade de acesso a outras fontes externas de informaco............ 18,52 8,62
Maior disseminagio da informagao iNteINA. ................c.oooveeiiiiiriiieicieeeeee e 14,81 6,90
Melhoria na COMUNICACAO COMN & VOIkSWAZEN..........cveeeveeeeeeeeeeiee e, 14,81 6,90
Incentivo a0 USO A SISTEIMNAS. ..........ocvviiiiiiiieiieee et 11,11 5,17
Aumento do volume de informagdes.............c..ooviiviiiiiiiiic e 7.41 3,45
Aumento das necessidades infomiaCioNAIS. ..............oooiiiioiieeeiieeee e 3,70 1,72
2. Inovagdes incrementais 29,31
Melhoria no desempenho operacional................cccocoovoevioiioeiie e 23,53 6,90
Enxugamento da estrutura organizacional....................ccoocvevviiiiiiii i 23,53 6,90
Melhoria do processo decisdrio € de andlise..............c..ooooeievviovieiiiiciceceeee e, 17,65 5,17
Alteracdo na forma de remuneracdo dos funcionarios..............c...cccoovveveveeenieeeieenn. 11,76 3,45
RedistribuiGA0 de CUSTOS. ........ooiviiiii it 11.76 3,45
Aquisi¢do de outras tecnologias, MaAQUINATIOS. ..............ceooveevieeieiieieieeceee e 5.88 1.72
RedUGAO dC CUSTOS. ... et 5,88 1,72
3. Confiabilidade da informagdo 13,79
Maior atencio a qualidade da informagdes................ccooooieeiioiieiieeeeeeeeeee e, 62,5 8,62
Melhoria na organizagdo interna da informagao..............c.cocoevevvieiieecieee e, 375 5,17
4. Quadlificagdo dos recursos humanos 10,34
Melhoria na qualificagdio dos funCionarios...............c..cocoevveveiieciecc e 50,00 5.17
Mudanga no comportamento dos USUATIOS............c..ceveeveeereirieieiieieie e 33,33 3,45
Investimentos CIM trEINAINCIIEOS. ..........c..eeiiiieeeie et 16,67 1.72
Total das dimensdes percebidas 100

Fonte - autora

Outro aspecto que se destaca dentro da dimensdo acesso a informagdo é que se somados

os efeitos alegados de acesso a informagdo externa (comunicagdo com a Volkswagen ¢

acesso a outras fontes externas), obtém-se que 15,52% de todo o impacto das TICs ¢

relativo a abertura da empresa ao ambiente externo. Este percentual obtido € inclusive

superior a terceira dimensdo mais pontuada - confiabilidade da informagdo e também
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denota a presenca da sociedade da informagdo no atual contexto econdmico ¢ social ¢.

mais especificamente, a participagdo da Auto Comercial neste cenario.

Sobre o percentual total das evocagdes de termos e expressdes apresentados destacam-
se: maior agilidade da informagdo (13,79%), facilidade de acesso a outras fontes
externas de informagdo ¢ maior atengdo a qualidade da informagdo, ambos com

8,62%. Observa-se que a maioria das conseqiiéncias apontadas pertence as dimensoes de
acesso a informagdo ¢ qualidade da informagdo. Se somadas estas duas dimensdes, que,
por sinal, se referem exclusivamente a informagdo - acesso e confiabilidade da
informagdo - tem-se 60,34 % sobre o total de evocagdes, ou seja, mais da metade dos
cfeitos esta diretamente associado a gestéo da informacdo na empresa. Alguns
depoimentos, a seguir, justificam os resultados expostos acima:

"... ja agilizou muito os processos todos, a comunicagdo com a

fabrica e internamente [...] Melhorou muito a comunicagdo com
a fabrica quando pds o satélite e pds [...] muita coisa on-line
[...] Vocé tem informagdes a qualquer hora do dia [...] e com
isto também até internamente a comunica¢do passou a ser mdis
agil, porque vocé precisa das respostas mais rdpidas e precisa
também se comunicar mais rapidamente dentro da propria
empresa” (diretor 3)

“As vezes se levava uma semana ou duas para levantar um dado
que agora vocé tem ali a qualquer hora [...] Isto eu acho que foi
uma grande coisa...  (ex-funcionario 1)

“Ha quatro anos atrds eu estava plenamente satisfeito, hoje, eu
ja ndo estou tanto [..] As nossas necessidades vdo
aumentando ” (diretor 1)

“Uma das idéias |[..] é fazer com que cada um tome
conhecimento de seu setor, o que estd acontecendo, se estd
dando lucro ou prejuizo, de responsabilizar os chefes de cada
setor[...] Acho isto excelente, porque, assim, cada um se
sentindo responsavel por aquilo, naturalmente, ele vai procurar
fazer com que tenha mais servigo, ou que cobre melhor, ou
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analisar porque esse ou aquele servigo ndo foi bom... *’ (diretor
2)

Na dimensio inovagdes incrementais, destacam-se os quesitos melhoria no desempenho

operacional, enxugamento da estrutura organizacional, ambos com 6,90% e melhoria

do processo decisorio e de andlise (5,17%). As referéncias associadas a racionalizagio

de processos e fluxos operacionais, redugdo da papelada ¢ reenquadramento de fungdes

foram agaipadas no quesito melhoria no desempenho operacional. Algumas declaragdes

dos entrevistados atestam as inovagdes incrementais:

“(O mecdnico [..] tem um tempo padrdo que é cobrado do
cliente. O mecdnico quando comegava a trabalhar no carro
tinha uma pessoa que marcava o tempo dele [...] Na hora que
ele acabava, ele avisava para fechar o tempo [...] Entdo, vocé
tem o tempo padrdo, que cobrou do cliente e paralelamente a
isto, vocé mede a produtividade do mecdnico e de toda a oficina
/.../ Hoje, o proprio mecdnico marca o seu tempo(diretor 1)

“Eu vejo uma piora da seguinte forma: quando nds comegamos,
nos éramos Ssessenta e ftantas pessoas [..] Hoje, a gente
trabalha com vinte e tantas pessoas [...] Na parte
informatizada, o servigo que as vezes precisava de trés pessoas,
um, hoje, faz e muito bem, com condigdo de fazer até uma outra
atividade " (funcionario 1)

"Ja tinhamos dificuldade para atender isto |demonstrativos
econdmico financeiros para a Volkswagen], no trigésimo dici
depois do més, agora décimo dia [...] um terg¢o do prazo, com
isto a gente tem que agilizar os processos internos’’ (diretor 3)

A melhoria da capacidade analitica, trazida principalmente pelos sistemas de informagdo

via computador, possibilitou a empresa tomar ciéncia de intmeros fatos “escondidos”

por detras de seus numeros, servigos ¢ resultados. E importante observar que este efeito

das tecnologias foi sinalizado por todos os componentes do corpo diretivo da empresa,

durante as entrevistas, o que mostra um nivel de conscientizagdo das mudangas
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ocorridas. A medida que os sistemas de informagdes computadorizados foram
absorvidos pela cultura da empresa ¢ adaptados a sua rotina diaria, foi possivel aos scus
usuarios realizarem algumas analises, até entdo nunca feitas e, por conseqiiéncia, alterar
ou incrementar alguns procedimentos de menor grau que pudessem trazer efeitos

positivos a organizagio.

Conforme os resultados apresentados sobre as inovagles ocorridas na empresa, nota-se
que algumas correspondem a alteragdes singelas, enquanto outras sdo mais significativas,
como a melhoria do processo decisorio ¢ do desempenho organizacional, que se
enquadram bem ao conceito de inovagdo incrementai dado por KRUGLIANSKAS
(1996). Na verdade, tais resultados vdo bem ao encontro do pensamento do autor
quanto a participagdo desse tipo de inovagdo em organizagdes de pequeno porte, ja que
ela “surge como o foco central do processo de gestdo da inovagdo nas PMEs de setfores
tradicionais” (KRUGLIANSKAS, 1996, p. 21). Segundo o mesmo autor, as inovagdes
tecnologicas complexas ou radicais ndo sdo mudangas tipicas do ambiente das PMEs de

setores tradicionais (ndo tecnologicos), como é o caso aqui estudado.

Também foi observado que boa parte dos resultados apontados ainda na dimensdo
inovagdes incrementais esta muito associado a conjuntura econdmica, como por
exemplo, o enxugamento da estrutura organizacional, a redistribuigdo de custos, a
alteragdo da forma de remuneragdo dos profissionais, sendo dificil separar o que ¢
resultado de fatores externos (conjuntura econémica) ¢ o que ¢ resultado da utilizagdo da
tecnologia de informagdo ¢ comunicagdo. Os depoimentos abaixo comprovam esse

argumento:
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“A medida que nds fomos implantando o sistema ai nos
comegcamos a notar que podiamos dispensar ds vezes um ou
outro funciondario /../, mas a medida que a gente ia abrindo
mais o leque. A tecnologia influenciou mais notadamente agora
com o problema de mercado, |[..] problema comercial e
financeiro... ” (diretor 3)

“lo desempenho| melhorou muito. 0 resultado ndo melhorou
por outros fatores [..], pelos fatores de mercado. A
performance, do modo de administrar, do modo de conduzir
[...] da rotina, eu acho que melhorou demais. Nos passamos a
enxergar coisas que até entdo ndo se enxergava /...] Até com os
empregados ficou mais claro para eles o desempenho deles [...]
Na parte de mecdnica, cada um recebe o seu relatorio de
produtividade junto com a folha de pagamento... ” (diretor 3)

Por fim, a terceira dimensdo mais expressivamente apontada foi a de confiabilidade da

informagdo. Nela foram agrupadas todas as ocorréncias citadas sobre os efeitos das

TICs que se referiam a atributos da informagao tais como confiabilidade, precisio,

atualizagdo, etc. Isto pode ser percebido nas seguintes declaragdes:

“Os dados nossos nct contabilidade eram completamente
distorcidos de prazo e de valor ” (diretor 1)

“De 99, 2000 até agora foi o processo para acertar os dados.
Hoje, nossos dados sdo confidveis. Isto para gente foi um
avango grande, principalmente a gente que tem um capital de
giro muito restrito, entdo, temos que ser bom em planejamento
financeiro, controle dos dados... ” (diretor 1)

“Agora estamos fazendo um trabalho pesado no contas a
receber/...[Ndo podia propor a um gerente de oficina, de pecas,
que ele ganhasse sobre o lucro; bom para ele e para gente, mas
vocé ndo tinha os dados [...] Os dados ndo eram confiem eis"
(diretor 1)

“Avango nosso é a necessidade de ter dados melhores,
controles melhores... ” (diretor 1)

“A gente procura estar sempre com a versdo atualizada”

(diretor 1)
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Percebe-se que todas as dimensdes mapeadas estdo muito conectadas entre si, uma
influenciando a outra. Assim, a melhoria do processo decisorio esta amplamente
associada ao aumento das necessidades informacionais, bem como a maior atencdo com
a confiabilidade da informacdo tanto interna quanto externa. Isto também provoca uma
mudanga de comportamento por parte do usuario, que passa a ter uma reflexdo
sisttmica, ao invés de ter o pensamento voltado exclusivamente para sua arca de
atuagdo. E o que pode ser percebido pela seguinte declaragdo de um funcionario:
“O que melhorou muito também é que o pessoal esta mais
consciente. Lles ndo preocupam so com o seni¢o deles.
Antigamente era. Agora, quando eles vdo fazer alguma coisa la,
eles me perguntam se vai me atrapalhar aqui. Estd havendo
mais comunicagdo ” (funcionario 3)
Considerando agora, especificamente, os efeitos voltados para a gestio da informagdo da
empresa, revela-se a seguinte situagdo, conforme a TAB. 2 a seguir. Os nameros
demonstrados confirmam as analises feitas anteriormente sobre a importancia dos efeitos
na gestio da informagcdo da empresa. Usaram-se os mesmos dados coletados na
evocagdo de termos ¢ expressdes mostrados na TAB. 1. Apenas foram descartados os
quesitos relativos a qualificagdo de recursos humanos, por ndo se enquadrarem
especificamente na analise agora proposta. Os quesitos foram reorganizados em novas
dimensdes que dessem énfase as etapas da gestdo da informagdo, definidas como uma
das categorias deste trabalho. Analogamente ao adotado na TAB.I, também na TAB.2
foi criada a coluna intitulada % sobre respectiva dimensdo, que corresponde a
quantidade de evocagdes de palavras ou expressoes relacionadas ao quesito dividido pelo

total de evocagGes relativas a respectiva categoria. Ja a coluna % sobre o total de

evocagdes se refere ao percentual de cada quesito em relagdo ao nimero total de
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evocagdes sobre as consequéncias das TICs na gestdo da informagdo empresa. O

detalhamento dos resultados encontrados na TAB. 2 encontram-se no anexo F.

TABELA 2

Conseqiiéncias da implanta¢do das TICs na gestdo da informagdo na empresa

% sobre % sobre o
Dimensdes das conseqiiéncias apresentadas pelos entrevistados cada total de
dimensdo evocagées
1. Coleta de informacdo 17,31
Facilidade de acesso a outras fontes externas de informago............ 55.56 9.62
Melhoria na comunicagdo com a Volkswagen................oc.oocoeven.... 44.44 7.69
2. Uso da informacg&o 44,23
Melhoria no desempenho operacional...........................c..cccoeeen 17,39 7.69
Enxugamento da estrutura organizacional....................................... 17.39 7.69
Incentivo ao uso de sistemas de informa¢io automatizados 13.04 5.77
Melhoria do processo decisério e de andlise........................c.c...... 13,04 5.77
Aumento do volume dc informagdes.................cc.ooooeviiiiiiiviin . 8,70 3,85
Redistribuico de CuStos. ..........o..oooiiviiiiiiiiiiiii i 8.70 3.85
Alteragdo na forma dc remuneragdo dos funcionarios...................... 8,70 3.85
Aumento das necessidades informacionais............ 4,35 1.92
Aquisigdo de outras tecnologias, maquindrios 4.35 1.92
Reducdo de CUSTOS. ..o 4.35 1.92
3. Dissemina¢éo da informacéao 23.80
Agilidade na obtengio da informago............c.oooevveeiiiiieiien, 66.67 15,38
Maior disseminagfo da informacdo interna.................................... T 7.69
4. Tratamento da informacéo 15.38
Maior atencio a confiabilidade da informagdes .............................. 62 9.62
Melhoria na organizagio interna da informagdo.................c...c..c....... 38 5.77

Fonte- autora

Na TAB. 2 destacam-se principalmente os impactos nas subcategorias

uso da

informagdo (44,23%), disseminagdo da informagdo (23,08%) e coleta da informagéo

(17,31%), o que reforga os resultados ja expostos anteriormente.



96

Quanto aos fatores que influenciam o uso da informagdo, vé-se que estdo em
consondncia com aqueles apresentados em ROBERTS & WILSON (1987), uma vez
que:

*  ha propensdo ao consumo da informagdo, pois foi a subcategoria com maior impacto
apresentado (44,23%),

*  ha receptividade ao uso de informagGes externas, ou melhor, ha a obrigatoriedade,
para o negocio da Auto Comercial, na utilizagdo de informagdes externas;

* a percepgdo estratégica esta sendo trabalhada principalmente pelo Diretor Comercial,
por meio do uso de informagdes internas ¢ externas para compor planos de agdo,
analisar cenarios ¢ tomar decisoes;

*  estd presente na empresa a preocupagdo com a organizagdo da informacdo, seja ela
digital ou ndo, ocorrida apdés a implantagdo das TICs. A seguinte declaragdo de um
dos diretores reforga esta questio:

ndo existia wuma orientagdo para isto [arquivamento da
papelada] entdo [...] era uma coisa que me incomodava demais.
Antes do ISO |processo de qualidade] nos entramos num
programa de melhoria continua - PMC' /.. oferecido pela
fabrica; ndo era obrigado [..] e tinha wum custo bem
razoavel[...] Entdo, vinha um instrutor, aqui, que sO fazia isto
[...], para rever os processos, inclusive isto tudo ai [/papelada]
Lle comegou a dar uma idéia de organizagdo e comegamos a
seguir. Depois, entrou o ISO. Com o ISO, nds tivemos uma
orientagdo bem especifica para cada departamento [gestdo de
documentos]. FEntdo, nos arquivos, cada um tem sua lista
mestra;  acompanhamos  esta lista  mestra [.fcada um
[documento] tem seu tempo de vida, a forma de cada um ser
arquivado, se é em pasta, se é pasta suspensa [..] De vez em
quando, eles mesmos [funcionarios| vdo dando opinidio: precisa

31 . ~ . ’
E uma metodologia, voltada para a gestdo de processos € que busca a melhoria continua das

atividades organizacionais, ao invcs de estar focada no produto final ou em resultados econdmicos
concretos. Estd associada ao conceito mais importante da administragdo japonesa - kaizen - que quer
dizer, conforme IMAI apud KRUGLIANKAS (1996), melhoria continua, que envolve todos os niveis
hierdrquicos de uma organizacéo.
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fazer uma pasta para isto;, esta pasta ndo tem sentido mais...
(diretor 3)

Em relagdo ao estilo de gerenciamento da informagdo exercido na empresa, conforme o

levantamento de McGEE & PRUSAK (1994, p. 158-163), conclui-se que cle apresenta

nuangas do federalismo, monarquia ¢ anarquia porque:

quando se trata da informagdo em papel, cada departamento tem sua propria politica
(formal e informal) para organizagdo ¢ segue as orientagdes adquiridas do processo
de qualidade total ¢ do pmec. Esta circunstincia esta demonstrada na TAB. 2, por
meio do quesito melhoria na organizagdo interna da informagdo, apontada como
uma das consequéncias da implantagdo das TICs na gestdo da informagdo na
empresa. Existe participagdo dos funcionarios na organizagdo da informagdo, secja cla
digital ou ndo ¢ ha um ambiente favoravel a cooperagdo ¢ ao aprendizado, que sio
caracteristicas fortes do federalismo,

em se tratando das TICs presentes na empresa, principalmente dos sistemas
informatizados, existe a atuagdo proxima da diretoria comercial, para estimular o uso
¢ a implantacdo de moddulos adquiridos ¢ ndo implantados. Tal fato foi indiretamente
reconhecido pelos entrevistados, os quais apontaram como consequéncias da
implantagdo das TICs na gestdo da informagdo na empresa os quesitos incentivo ao
uso de sistemas de informagdo automatizados, melhoria no  desempenho
organizacional melhoria do processo decisorio, conforme apresentados na TAB. 2
Neste sentido, a atuagdo da dirctoria comercial assemelha-se a um poder central que
cobra, determina, acompanha o uso dos sistemas. E por isto que o estilo aqui

empregado aproxima-se do moncdrquico,
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* A recepgdo de toda comunicagdo eletronica vinda do ambiente externo acontece num
né centralizado da rede, por caréncia de infra-estrutura técnica Posteriormente, as
mensagens sdo repassadas via correio eletrOnico interno para o destinatario. Neste
sentido, a opgdo da empresa por esse tipo de solugdo também se caracterizaria pelo
estilo monarquico, ndo pelo aspecto do poder central, mas pela dependéncia ¢
fragilidade expressa em um né central para contato com o ambiente externo;

»  Finalmente, por ndo haver um estilo predominante na gestdo da informagdo, poder-
se-la dizer entdo que a empresa, entdo, se enquadra no modelo andrquico. A Auto
Comercial, entretanto, ndo se¢ encaixa perfeitamente nesta caracterizagdo. Nesse
estilo ha redundancia ¢ pouca precisdo de informagbes devido a auséncia de uma

gestdo estaiturada, fato discordante da situagdo la observada

4.4 - Fatores motivadores a insercdo das TICs na Auto Comercial

A TAB. 3 resume os fatores apontados pelos entrevistados como os elementos
motivadores a inser¢do das TICs na empresa. Ressalta-se que esta indagagdo foi feita
somente ao corpo diretivo, uma vez que o processo decisorio para tal empreitada
dependeu apenas deles. Os fatores foram organizados baseados na evocagdo de palavras,
expressdes ¢ termos semelhantes dos entrevistados, quando indagados sobre os
principais fatores motivadores a insercdo das TICs na empresa. A coluna - % sobre o
fotal de evocagdes - retrata o coeficiente entre o numero de mengles feitas a
determinado fator ¢ a quantidade total de evocagdes. O detalhamento dos resultados

encontrados na TAB, 3 encontram-se no anexo G.
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TABELA 3

Fatores motivadores a inser¢do das TICs na Auto Comercial

Fatores apontados pelo corpo diretivo % sobre total de
evocagoes

Processo natural evolutivo.................occoooiiiiiee e 30
Incentivos ¢ influéncias da Volkswagen..........................ocoo o, 30
Obrigatoriedade da implantagdo do VSAT como meio de comunicagdo com 20
aVolkswagen....................occooiiiii e

Influencias de outros CONCeSSIONATIOS. ............ovvovveevieeiieieeeeee 10
Preocupagio com o tratamento contabil....................................... 10

Fonte - autora

Os numeros apontados denotam que a participagdo da Volkswagen na adogdo das TICs
por parte da concessionaria ¢ ainda mais significativa, se somados os dois fatores em
que a montadora esta envolvida (VSAT e influéncias da VVV ) obtém-se um percentual
de 50%. Se a este percentual se acrescenta a influéncia de outros concessiondrios da
rede, obtém-se um indice de relevancia ainda maior (60%). Tanto FINK (1998), quanto
TACOVOU et al (1995)-2 se referiram a estes fatores como pressdo do ambiente
externo, onde parceiros, no caso, a Volkswagen ¢ outros concessionarios da rede, ou
mesmo concorrentes que ja utilizam tecnologias, incentivam outras organizagdes da
cadeia produtiva para que também implantem recursos tecnologicos semelhantes A

adocdo do EDI pela Auto Comercial ¢ um exemplo tipico desta circunstancia.

Os depoimentos abaixo ilustram a influéncia da Volkswagen na adogdo das tecnologias

de informagdo:

3~ Ver QUADRO 8 - Fatores facilitadorcs da adogdo das TICs em pequenas empresas
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“A comunicagdo entre a fabrica e nds deixou de ser por correio
ou pelo elemento impresso e passou a ser [..] virtual. Isto que
foi obrigando a um processo quase natural que vocé sentisse
necessidade de ter um computador. ” (dirctor 2)

"Quando a fabrica comegou a usar computador ela ja comegou
a modificar, colocando de forma que le levasse a fter uma
informatizagdo também. Comegou a criar um padrdof...] e tei-
as exigéncias que também nos forcavam a ser mais dgeis [...]
Também as andlises |[feitas pela VW] comegaram a sair em
forma de relatorios informatizados ™ (diretor 2)

“Ultimamente, quando ela pdés o satélite, que seria para
comunicagdo mesmo, entdo ai ela obrigou, ai todo mundo tinha
que ter satélite... ” (diretor 3)

Afora este motivo, verifica-se que o processo de informatizagdo, incentivado pelas
inovagoes incrementais, conforme o conceito de KRUGLIANSKAS (1996), foi
percebido e aceito na empresa, como um elemento natural ¢ evolutivo da sociedade da
informagdo, na qual havia o desejo ¢ a necessidade da empresa se engajar. Este fator,
alias, também ¢ mencionado por FINK (1998), THONG & YAP (1995) ¢ CRAGG &

KING (1993). ™" As citagOes, a seguir, ilustram esta argumentagio:

“Acho que foi um processo natural. A fdbrica comegou a
incentivar” (ex-funcionario 1)

“Eu acho que o prdprio andamento das coisas [...]. A gente ja
sentia necessidade. A fibrica motivou e contribuiu para isso
também " (diretor 2)
O quesito preocupag¢do com o tratamento contabil, apesar de exibir uma pontuacdo de
menor relevancia (10%), também apresenta relagdo com um dos fatores motivadores

apresentados por CRAGG & KING (1993) que ¢é a expectativa de melhoria no

planejamento ¢ controle.

* Ver QUADRO 8- Fatores facilitadores da adogdo das TICs em pequenas empresas



Os resultados apresentados estdo em consondncia com as observagdes de CHILD
(1987), referenciadas no cap. 2, sobre os fatores que afetam o processamento da
informagdo : mudangas na forma de atuar das empresas, a busca pela inovagdo; melhor
eficiéncia organizacional (redugdo de custos, eliminagdo de processos ineficientes, etc.).

O depoimento, abaixo, demonstra estas argumentagdes:

. ela ja é muito para este lado de mudanga, inovagdo, de
implantar novas coisas, como Frederico também. Entdo, o
corpo dominante para decisbes estd aberto a estas mudangas e
transformagdes [...] E como eles é que estdo mais diretamente
no dia a dia, isto é transmitindo para os funciondrios de uma
maneira positiva... ” (diretor 2)

4.5- Barreiras percebidas na utilizacdo das TICs

Os resultados apresentados nesta categoria estdo condizentes com as observagdes do
relatorio da OECD do ano de 2000 ¢ com La ROVERE (1999, p. 146), pois detectou-se
que as principais barreiras estdo ligadas a resisténcia as mudangas, principalmente por
parte dos funcionarios mais antigos na “casa’ (34, 78%) ¢ pela falta de conhecimento
sobre as tecnologias (17,39%) . Outro fator relevante encontrado foi a demora ¢ a
dificuldade da implantagdo (8,70%), circunstincia também relatada por FINK (1998),
juntamente com a falta de treinamento dos proprictarios ¢ funcionarios. Os problemas
quanto ao suporte externo da empresa desenvolvedora dos “pacotes de sistemas”
contratados (13,04%), também foram relatados por CRAGG & KING (1993). O fator -
pouco envolvimento dos proprietarios e gerentes com a tecnologia (13,04%) também
foi observado por VALLE (1996). Ja a deficiéncia em numero de computadores (4,35%)

foi anotada por BERALDI ¢ ESCRIVAO FILHO (2000) como dificuldades na aquisi¢io
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de recursos complementares. A TAB. 4 descreve os fatores apontados como barreiras
na utilizagdo das TICs. Novamente aqui os fatores foram organizados baseados na
evocagdo de palavras, expressdes ¢ termos semelhantes dos entrevistados, quando
indagados sobre as barreiras percebidas na utilizagdo das TICs na empresa. A coluna - %
sobre o total de evocagbes - retrata o coeficiente entre o numero de mengbes feitas a
determinado fator ¢ a quantidade total de evocagdes. O detalhamento dos resultados

encontrados na TAB. 4 encontram-se no anexo H.

TABELA 4

Barreiras a utilizacfio das TICs na Auto Comercia!

Fatores apontados % sobre total de
evocagoes

Resisténcia as mudancas.............coooooiiiii i 34.78%
Qualificagdo do pessoal ..., 17.39%
Suporte externo da responsavel pelos sistemas de informagéo ( Spress 13.04%
INFOrmMALICA). ...

Pouco envolvimento dos proprietarios ou gerentes............................. 13,04%
Demora ¢ dificuldades na implantagdo......................oc.coooeiiiii 8, 70%
AtualizagSes constantes do sistema Dealer System - Spress............... 4.35%
Poucos computadores. ..........c..oooooiiiiiiiiec e 4,35%
Tempo disponivel dos envolvidos na implantagdo............................. 4.35%

Fonte - autora

Alguns depoimentos ilustram os resultados apresentados acima:
"Em Curvelo, [..] as pessoas ja estdo aceitando as coisas,
muito mais faceis [...]. Aqui, temos pessoal mais velho [...]. Ld

foram muito mais abertos " (diretor 1)

“Para mudanga, variagdes e inovagdes, eu posso ser um fator
de dificuldade. Néo teria muito jeito, muita paciéncia, até muita

34 Ver QUADRO 9 - Barreiras a adogfo das TICs em pequenas ¢ medias empresas
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disposi¢do para estas mudangas todas. Mas jda os outros
(diretor 2)

"Para andar, [implantagdo/ a gente tem cpie estar envolvido... "
(ex-funcionario 1)

“A dificuldade toda que eu senti foi a falta de oportunidade de
conviver com a mdquina... ~ (ex-funcionario 1)

"Pu acompanhei quando eles comegaram a implantar ordem de

servigo. Lles acharam muito complicado. No inicio, a
implantagdo é dificil mesmo ..." (funcionario 4)

113

o principio também nos sentimos dificuldades de pessoas que
entendessem de contabilidade, para manusear o computador... ”
(ex-funcionario 1)

Diante do exposto, vé-se que as barreiras mencionadas estdo muito ligadas a razdes
culturais, qualificagdo dos funcionarios, suporte técnico de terceiros ¢ o envolvimento
dos proprictarios ou executivos na implantagdo ¢ uso das tecnologias. Os fatores
culturais ¢ de qualificagdo estdo associados as estruturas de significado e de legitimagdo,
conforme abordado no item 4.2. Posteriormente, no item 4.7, serd observado com mais

abrangéncia que todos estes fatores estio associados as caracteristicas das PMEs .

4.6 Influéncias da Volkswagen no uso da informacao na Auto Comercial

A Auto Comercial esta conectada tanto a montadora como as outras empresas da rede
via infra-estrutura de comunicagles, conforme exposto no item 4.1. Os relatorios
gerados tanto pelos sistemas de informagdes internos quanto as informacgdes originadas
da montadora sdo muito codificados ¢ aridos para quem ndo conhece o negoécio da

concessionaria ou a propria forma de trabalho da Volkswagen.
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Todas as informagdes enviadas de ¢ para a Volkswagen sdo por cla padronizadas. Como
exemplo, o plano de contas contabeis ¢ definido pela fabrica ¢ utilizado, igualmente, por
todas as concessionarias da rede brasileira. Os sistemas de informagdo que a
concessionaria define por utilizar sejam eles desenvolvidos internamente, ou contratados
de terceiros, precisam estar homologados pela Volkswagen. A palavra final da montadora
na escolha dos sistemas de informagdo da concessionaria ¢ justificada pela necessidade
de padronizar o processo de distribuicdo das informagGes diarias entre os dois lados.
Assim, ¢ preciso padronizar, por exemplo, quais informagdes devem ser enviadas ¢
recebidas, qual o formato dos dados trafegados (tamanho, dado obrigatéorio ou néo,
formato alfabético, numérico, alfanumérico, etc.), criptografia para garantir a seguranga
das informagoes, dentre outros controles. O conteudo das informagbes distribuidas é de
grande interesse para os dois lados ¢ a concessionaria depende das informagdes enviadas

pela montadora, para dar andamento ou prosseguimento a seus processos internos.

Além dos conteudos informacionais trocados entre as empresas, conforme detalhado no
item 4.1, ainda existem outros que sdo enviados pela 7V Volkswagen (via satélite) e por
meio de CD ROMs. As ag¢bes mensais de marketing, por exemplo, sdo comunicadas via
TV Volkswagen, o que reforca o resultado mostrado no item 4.4, sobre a influéncia da
montadora no uso das tecnologias. Tais programas sdo exibidos de forma intercalada,
para envio de davidas por fax, de forma, que ao final da apresentagdo, abre-se uma segdo
de perguntas ¢ respostas. O catilogo de pegas, emitido em CDs contém desenhos
mecanicos que fascinam (termo utilizado pelos entrevistados) ndo s6 aos funcionarios de
pecas ¢ oficinas, como também a clientes ¢ principalmente mecanicos da regido que véo

até¢ a empresa para pedir para observa-los.
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Afora as situagles acima citadas, existe uma influéncia nesta relagdo diretamente na

gestdo da informagio da empresa porque:

Ha uniformizacio de conceitos utilizados, do meio de comunicagio ¢ da formatacio
da informagdo a ser enviada e recebida entre a Auto Comercial ¢ a montadora, o que
corrobora as afirmagoes de CHILD (1987). Toda a rede Volkswagen utiliza uma
mesma codificagdo para varios atributos de veiculos e servigos, como modelo,
versdo, cor, acessorios, pegas, servigos, treinamentos, etc. Tais padroes facilitam a
integragdo entre as partes, € a comunicagdo entre as concessionarias devido a
unificagdo da linguagem ¢ dos processos internos. A padronizagdo de procedimentos
¢ da formatagdo da informag¢do ¢ uma caracteristica constante desta relacdo, mesmo
antes do processo de informatizagdo, como pode-se notar no seguinte depoimento:
“Eram muitos relatorios que a gente tinha que fazer, a respeifo
de cada pedido, de cada demonstrativo de entrada e saida [..].
A fdbrica padronizava, tinha wum modelo para seguir e eles
orientavam como a gente ter ia que fazer [...] Tudo tinha modelo
padronizado [...] havia alguns formuldrios que eram manudis,
agora, outros datilografados... ” (ex-funcionario 2)
A montadora motiva os vendedores das concessionarias a utilizar as informagoes
sobre produtos ¢ servigos que ¢la envia com o intuito de que eles conhegam
profundamente o que vendem. Os estimulos variam de prémios a bénus financeiros.
Com isto ela incentiva o uso ¢ a disseminagdo da informagdo intemamente na

concessionaria. A citagdo, a seguir, ilustra esse comportamento da montadora:

“A  fabrica manda muita literatura. Toda dia tem coisa
chegando [...]: modificagéio tio produto ... ” (funcionario 1)

A Volkswagen orienta na organizagdo da informag¢do em papel que ela ainda envia a
concessionaria (folhetos promocionais, catalogo de algum produto especifico, agGes

de vendas baseadas em campanhas publicitarias nacionais, etc.). Nestes documentos
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impressos ja existe uma orientagdo sobre onde arquiva-los (pasta geral, pasta de
veiculos, pasta de pegas, assisténcia técnica, etc.). Também ¢é solicitada substituigdo
de um documento, anteriormente enviado, por outro, em caso de atualizagdes. Além
disto, a organizacdo da informagdo feita pela fabrica incentiva a obtengdo de um
padrdo semelhante na empresa, como pode ser percebido no depoimento de um
funcionario:

“FExistem as pastas especificas de fabrica [...], o manual técnico
do produto [...] vem dividido em pastas: pastas de motor, de
chassi [...]. Entdo toda hora que eu receber algum comunicado
eu tenho um local certo para colocar” (funcionario 1)

» Controla os treinamentos dos funcionarios, relativos ao negécio, de todas as suas
concessionarias. Assim, influencia na capacitagido ¢ na formagio de mao de obra e
acaba por induzi-los ao uso das tecnologias de informagéo ¢ comunicagio, pois boa
parte dos conteudos de treinamento ja se encontra disponivel em recursos multimidia
(provas pela Internet, CDs, treinamentos a distancia). O treinamento € estabelecido
conforme a fungio exercida, ¢ inclui também os proprietarios’. As entidades ligadas
ao negocio também participam no fornecimento de cursos de capacitagdo, voltados
mais para o aprimoramento gerencial administrativo. A Fenabrave langou a
Universidade do concessiondrio do futuro - cursos de 60 horas aula, cujo projeto ¢
ser reconhecido pelo MEC. A Auto Comercial, em fevereiro de 2003 possuia uma

turma em tomo de dez pessoas neste curso. Os alunos faziam exercicios ¢ provas

pela Internet e acessavam o portal telapara coletar dados para os cursos.

35 Além da importincia da capacitagio dos funcionarios, os treinamentos da Volkswagen sido
importantes para a empresa porque uma fracdo da cota de veiculos delegada a concessiondria vem do
coceficiente dc treinamentos realizados por seus funciondrios e proprietarios.

36 www.tcla.com.br/indcx2 v2.asp. Servico fornecido pelo site da Fenabrave. Ele oferece suporte aos
concessiondrios, noticias do setor, solugles para gestdo de risco ¢ informagdes sobre participagdo de
marcas no mercado.

PiD*



A infra-estrutura tecnologica utilizada para a troca de informagdes entre as duas
pontas ¢ um clemento catalisador para a disseminagdo de qualquer tipo de
informagdo. Este fato acaba aproximando os usuarios das tecnologias, ndo sé pela
facilidade no uso do recurso, ¢ termina por institucionalizar a infra-estrutura de redes
como um recurso corriqueiro da empresa, como ja s¢ abordou anteriormente na
analise do modelo de ORLIKOWSKI (1992).

As informag0es ndo chegam igualmente a todas as concessionarias, ou seja, as
concessionarias de maior porte t€m acesso a informagdes privilegiadas como, por

exemplo, data de inicio ou de prorrogagdo de promogdes de vendas. Afora isto, as
informagdes fornecidas sdo filtradas conforme o interesse da montadora € podem

prejudicar as pequenas concessionarias. Tais resultados reforgam o pensamento de
HORTON Jr. (1987), sobre o poder de quem detém a informagio.

O fato da definigdo de padroes de comunicagdo vir de fora ¢ a existéncia de um tinico
fornecedor expéem tanto a dependéncia tecnologica da empresa, como a

dependéncia na gestio e perda do poder de negociagdo. Tal circunstancia ratifica as
conclusées de BLELI & RAYMOND (1993) sobre a influéncia dos fornecedores ou

clientes das pequenas ¢ médias empresas no uso da tecnologia. Os depoimentos de

um dos diretores, a seguir, demonstram essa situagio:

“Fu ndo compro s6 o carro que eu quero, no dia que eu
quero... ” (diretor 1)

“Uma loja independente de carros usados administra o estoque
dela, aqui é muito mais dificil... ” (diretor 1)

Como toda a padronizagio de informagdes vem de fora, pode haver perda da

criatividade interna, o que limita as analises gerenciais ¢ pode afetar o processo
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decisério. O depoimento abaixo retrata que esta situagcdo ja acontecia desde antes da

informatizacdo da Volkswagen e da Auto Comercial:

“Eles forneciam uns impressos enormes |[...] tudo organizado,
era so preencher dados... *’ (ex-funcionario 2)

* A Volkswagen obriga a empresa a fazer gastos fora de suas prioridades (troca de

37

placas de publicidade, material de campanha de marketing, certificagdo ISO 9000,

efc.), o que interfere nos investimentos ¢ na gestdo da empresa. Indagados sobre a

possivel influéncia

manifestaram, assim:

da montadora na gestdo da empresa, alguns entrevistados se

“Até algum tempo atrds, quando ela fazia o faturamento
compulsorio de veiculos, faturava para nos, sem vocé querer,
sem estar precisando e sem vocé poder comprar [...] As vezes,
ela obriga a vocé a se endividar sem poder, sem querer, e com
isto, vocé tem que ir a banco [..], usar um cheque especiall...]
Sem duvida nenhuma que influencia. Ela as vezes te bagunga o
seu planejamento financeiro todo [..JEsta é uma fonte de briga
constante... ” (diretor 2)

“ Influencia, porque ela exige coisas que, ds vezes se dependesse
s6 da opgdo da gente, nos ndo estariamos tomando aquele
caminho... ” (diretor 3)

“Eles ndo estdo muito preocupados com a sua atividade de
vendas. Eles querem que vocé tire os cairos. Onde vocé vai
vender ou se vai vender, ndo se preocupam’”’ (diretor 1)

A interferéncia da montadora na gestdo da empresa ja acontecia mesmo antes da

informatizagdo. O seguinte depoimento aborda a questio:

“Chegava carro errado, pedia um carro e vinha outro. Era
aquela briga no telefone, mas geralmente a fabrica estava
‘certa’. Eles ndo cediam e tinha o problema também deles
impor em [...]: este més precisa que vocés tirem tantos carros.

Foi relatado que existe uma intengdo da montadora, a partir de 2003, de direcionar o escritdrio

regional para atuar sobre o varcjo (a venda para o cliente) ¢ ndo sobre o atacado (venda ao
concessiondrio). Os veiculos entregues aos concessiondrios se limitardo aos pedidos feitos no Sivolks,
conforme mostrado no item 4.1



109

As vezes ndo tinham compradores para eles, mas a fdbrica
obrigava a empresa a cobrir a cota que ela teria que fter
naquele més ~ (ex-funcionario 2)

“Eles [VW] eram muito rigorosos [...] muito autoritdrios [...]
frios, queriam o inferesse deles e pronto... ~ (ex-funcionario 2)

* A concessionaria necessita cumprir prazos estabelecidos pela montadora para envio
de informagdes tais como o demonstrativo economico financeiro (décimo dia do més
subsequente), o registro de vendas (48 horas apods a venda de veiculos novos), o
resumo mensal de servigos. A montadora, por sua vez, possui instrumentos de
controle para validar as informagdes recebidas’8.
As opinides dos entrevistados foram divergentes quando indagados sobre a prestagdo
rotineira de informagdes a montadora:

“Tem determinadas coisas que eles exigem hoje que, quase que
vocé esta fazendo o trabalho para eles [..] acho que eles
exigem mais do que deveriam exigir... ” (diretor 2)

“Fu achava que eles pediam demais, mas, as vezes, para eles,
eram de utilidade estatistica ” (ex-funcionario 1)

“Eles pediam minuciosamente, mas a gente tendo os dados ali,
ndo dificultava nada ndo... " (ex-funcionario 2)

“Fu procuro administrar o negocio bem administrado. Entdo, os
dados que eles pedem, eu tenho que fer ndo é porque eles
pedem; é porque eu preciso. Normalmente o que eles pedem a
gente tem [...] Se eles falarem que a partir de hoje ndo querem
mais isto, eu continuo [...] da mesma forma’ (diretor 1)

“Fu acho bom a gente mandar mesmo, porque eles ddo o

feedback, eles analisam. Eles te ddo [ ..] uma consultoria
[...]de certa forma é bom para a gente tomar conhecimento e as
andlises sdo baseadas também em comparagbes com outros
concessiondrias do mesmo porte, da mesma regido ~ (diretor 3)

38 A montadora possui um sistema de informagio baseado no cédigo RENAVAM - registro nacional de
veiculos automotores - que o relaciona ao chassi do veiculo fabricado ¢ aos dados do emplacamento.
Assim, quando a concessiondria comunica a venda de um veiculo a montadora, por intermédio do
namero do chassi, esta sabe se a informagdo foi passada no prazo estipulado, pois ¢la conhece a data de
emplacamento do veiculo por meio deste sistema.
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Pelo que foi observado, verifica-se que esta relagdo possui vantagens ¢ desvantagens

para a Auto Comercial, as quais estio sintetizadas no QUADRO 13.

QUADRO 13
Vantagens ¢ Desvantagens da Relagdo Volkswagen - Auto Comercial na gestdo da
informagdo
Vantagens Desvantagens
+  Padronizagdo de conceitos, do meio dee Concessiondrias de maior porte tém acesso a
comunicagdo, homogeneidade na linguagem ¢ informagoes privilegiadas
noSs Processos internos facilitam  a° A montadora estd preocupada com a venda ao
comunicagdo ¢ o entendimento entre as partes. concessiondrio, ao invés da venda ao cliente
*  Volkswagen fornece informacgdes suficientes e final, o que afeta a performance final da
necessarias sobre novos produtos ou alteragdes empresa.
nos existentes * Informagdes fornecidas sao filtradas conforme
*  Motivagdo para o conhecimento do produto o interesse da montadora e podem prejudicar
*  Volkswagen incentiva a divulgacdo de as pequenas concessionarias
informagdes institucionais da concessiondria * Padronizacio de relatdrios ¢ informagdes para
pela Internet a montadora inibe a criatividade interna ¢
»  Treinamentos voltados ao negdcio estimulam a limita as andlises gerenciais.
adaptagdo dos funcionarios ao uso das TICs ¢ O controle da Volkswagen sobre a forma de
* A organizagio da informagao feita pela fabrica comunicagdo com a concessiondria toma esta
incentiva a concessionaria na conscientizagio tecnologicamente dependente.
da importancia da gestdo de suas informagdes A cmpresa ¢ dependente de um uUnico
internas. fornecedor o que lhe inibe o poder de

negociagao ¢ barganha
Volkswagen interfere na gestdo da empresa,
ditando prazos, cotas de compra ¢

investimentos obrigatorios

Fonte - autora

De uma certa forma, ha um comportamento entre a empresa ¢ a montadora, semelhante
ao de uma filial ¢ matriz, tal qual CHfLD (1987) se referiu a forma de organizagdo semi-
hierarquica. Existem prazos a cumprir quanto ao formecimento de informagdo, controle

sobre os resultados financeiros ¢ as informagdes sdo padronizadas. Por outro lado, a
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difusdo da informagdo que CHILD (1987) definiu como baixa, para este tipo de
organizagdo (semi-hierarquica) ndo se aplica na Aufo Comercial. Ao se levar em
consideragdo esse quesito (disseminagdo da informagdo), além da formalizagdo ¢
estruturagdo das informagbes intercambiadas, a empresa ¢ a montadora t€m um
relacionamento tipico de organizagées rede, conforme CHILD (1987). Além destas
ponderagbes, existe, também uma resisténcia ¢ luta para se preservar a identidade
cultural e gerencial da empresa. Tal resisténcia ¢ manifestada sobre a forma de
questionamentos constantes sobre a atuagdo da montadora (prazos impostos, veiculos
faturados compulsoriamente, etc.), feitos diretamente a ela ou aos Orgdos de apoio
(Fenabrcive, Assobrav>, etc.) Na verdade, a defesa da identidade da empresa, passou a
acontecer mais categoricamente apos a entrada do Diretor Comercial, o que representou
uma quebra no modus opercmdi anterior, ¢ o inicio de uma nova mentalidade cultural ¢
de idéias sintonizadas com a economia contemporanea ¢ ao mesmo tempo, respeitando a

cultura organizacional ja existente.

4.7 Elementos da cultura organizacional que afetam o uso da informacio na Auro
Comercial

Num processo de inser¢do de tecnologias de informagdo ¢ comunicagdo na empresa ¢
necessario refletir para além das dimensSes técnicas envolvidas. A introdugdo das TICs
também se depara com as dimensdes sociais, politicas ¢ ¢Eticas ¢ que fazem parte da
cultura organizacional. Dai a importincia de sc¢ analisar alguns elementos da cultura
organizacional e, por intermédio deles, perceber o valor dado aos recursos

informacionais.
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Conforme a defini¢do dada por HORTON Jr. (1987), a Auto Comercial é uma empresa
conservadora na introdugdo de recursos tecnologicos; move-se com cautela € os motivos
para isto vdo desde as dificuldades financeiras até resisténcias culturais ¢ falta de
informagGes sobre a existéncia ¢ as potencialidades dos recursos informacionais. Tais
razdes, ao serem estudadas com maior profundidade, estdo em consondncia com algumas
especificidades das PMEs, as quais podem afetar o uso da informagdo, tanto interna

quanto externa. As se¢des seguintes abordam estes aspectos.

4. 7.1 Imagem da organizacdo e influéncia no ambiente informacional

A imagem interna, conforme a visdo de HORTON Jr. (1987) ¢ aquela construida pelos
funcionarios da organizagio ¢ identifica tragos de sua personalidade, como, por exemplo,
abertura a inovagdes, habito de compartilhar informagdes, exercicio da criatividade nas
atividades internas, politicas de treinamento ¢ valor atribuido aos recursos
informacionais. No caso da Auto Comercial, esta imagem foi percebida como favoravel
ao surgimento de um ambiente informacional satisfatorio porque existe um bom
relacionamento entre patrdes ¢ empregados. Ha um clima amistoso ¢ saudavel para o
trabalho ¢ percebe-se at¢ uma certa vaidade dos funcionarios em trabalharem numa
empresa que usa recursos informatizados atuais ¢, de certa forma, ndo condizentes com
uma empresa pequena e regional. Alguns depoimentos ilustram esta afirmagéo:

contou-se muito até com a propria vaidade do funciondrio
de querer mexer com computador... ” (diretor 2)

“Quando vem uma pessoa pedir emprego, [...] antigamente [...]
tem datilografia, agora hoje, ndo [..] Todos ddo como
referéncia: tem curso de informatica... ” (diretor 2)

“Sempre houve muito bom relacionamento entre patrdes e
empregados. Ele [fundador, Sr. Joaquim Costa] sempre tratou
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os empregados duma forma muito cortés e cordial [...] e
continua havendo |[...] tanto que [...] problema trabalhista |[..]
se a gente jd teve um ou dois casos, rarissimos. Acho que isto
ndo mudou ndo. A forma dele de ser e de ftratar continuou
prevalecendo no espirito da empresa [...] em que ele sempre
gostci\>a e fazia questdo de que também as pessoas que
trabalhassem  com  ele  estivessem  bem. Isto  continua
prevalecendo ” (diretor 2)
O diagnéstico organizacional realizado pela empresa de auditoria e consultoria Aguiar
Ribeiro em 1999, em atendimento ao programa PAC - Programa de apoio ao
concessionario da Assobrav também salientou o grau positivo de motivacio dos
empregados. Na pesquisa feita por esta consultoria sobre o clima organizacional, foi
solicitado a todos os empregados que identificassem a empresa conforme algumas
caracteristicas pré-selecionadas3®. O resultado identificou como os seis atributos mais
votados os seguintes: alegre (11,79%); bonita (11,35%); arejada (10,92%); correta
(10,04%); moderna (10,04%) e organizada (7,86%). Indagados, na mesma pesquisa, se
eles tém oportunidade de opinar para melhorar a forma e a qualidade do trabalho,

84,85% responderam afirmativamente. A pesquisa completa pode ser consultada no

Anexo D

O reflexo desta imagem interna e do clima organizacional no uso da informacao é
positivo, pois, com algumas excecdes, houve abertura e aceita¢io a introducao das
tecnologias nos processos internos, o que ratifica as idéias de BLELI & RAYMOND
(1993) sobre as atitudes favoraveis dos funcionarios ao uso das TICs#. Esse clima e

comportamento das pessoas, como ja foi demonstrado anteriormente nos itens 4.3 e 4.6,

3% As caracteristicas sclecionadas foram: moderna, desorganizada, injusta, escura, agil, bonita, alegre,
antiquada, triste, feia, correta, criativa, descuidada, arcjada, lenta, organizada, apatica, dindmica ¢
conservadora.

40 Ver QUADRO 7 - Caracteristicas das PMEs quanto ao uso das TICs ¢ da informagao
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aprimoraram ¢ aumentaram o uso interno da informagdo. E o que pode ser percebido

pelo seguinte depoimento:

ICKy era doida para implantar computador, ainda comigo Id,

2

nunca consegui, porque sempre ele dizia que era muito caro...
(ex-funcionario 2)

A abertura para a inovagdo, associada a politica da Volkswagen de controle de qualidade
de sua rede de concessionarios, conforme descrito no item 4.6, também, refletiu na
melhoria da capacitagio interna dos funcionarios o que, como ja foi também analisado,
influenciou no uso interno da informagéo.
“Procuramos seguir as exigéncias da fabrica, mas conversamos
muito com o0s funciondrios para que eles também deem
sugestdes” (diretor 3)
Isto ndo quer dizer, no entanto, que ndo haja mudangas a serem feitas para melhorar a
consolidagdo de um ambiente favoravel ao compartilhamento ¢ uso da informagdo. E
necessario dar atengdo ao parque computacional da empresa, que esta deficiente em
namero ¢ em qualidade, assim como promover reciclagens e reunides formais internas
para discutir, além dos assuntos inerentes ao trabalho, o uso dos sistemas ¢ das
tecnologias. Tais procedimentos estimulam a troca de informagles, os esclarecimentos
de duvidas e maior aprendizado organizacional. BERALDI ¢ ESCRIVAO FILHO
(2000), em suas conclusdoes também relatam a importancia de se cuidar dos recursos

informacionais.

T)uanto a imagem externa, a empresa ¢ bem aceita no mercado local, conforme o
diagnéstico organizacional realizado pela empresa de auditoria ¢ consultoria Aguiar

Ribeiro em 1999. Além disto, o fato dela ser representante da Volkswagen na regido, lhe
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confere um certo staius perante a populagdo local. As seguintes declaragdes ilustram

esse fato:

“Aqui a gente é a empresa mais velha, tradicional, meu pai e
minha mée conhecem todo mundo... ” (diretor 1)

“Aqui, qualquer lugar que vocé for[...] todo mundo conhece
[...] e ninguém vai te falem assim[...]: a Auto Comercial jfoi
desonesta comigo. Entdo elefo vendedor| ja entra com respaldo,

e por outro lado com a responsabilidade grande de manter o
nome ” (diretor 1)

4. 7.2 Papel dos proprietdrios em relagdo as tecnologias

Conforme relataram FINK (1998), MARTIN (1989) ¢ BORTOLI apud CARMO ¢
PONTES (1999), foi constatada a influéncia dos proprictarios sobre a empresa,
transferindo para ela suas crengas sobre a tecnologia de informagdo*l. Fica evidente a
contribuicdio do Diretor Comercial no maior uso ¢ compartilhamento da informagio
porque:
* trouxe uma visdo mais arejada das possibilidades da tecnologia:
“4A gente acaba tendo que entrar pelo lado da tecnologia
mesmo, muitas das dificuldades minhas, de empresa pequena,
vocé tem que ter uma coisa mais on-line,[...[Se vocé tiver uma
estrutura de tecnologia boa, que [...] resolva os problemas

aqui,[...]0 negdcio ¢é eu ter os dados prontos,/... [para eu
comegar a analisar... " (diretor 1)

» aplicou novas técnicas gerenciais ¢ quebrou um estilo até entdo conservador na
forma de conduzir a empresa, tanto financeira ¢ comercialmente quanto do ponto de
vista dos recursos humanos, adotando, por exemplo, nova possibilidade de

remuneragdo, por produtividade:

41 Ver Quadro 7 - Caracteristicas das PMES quanto ao uso das TICs ¢ da informagdo
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“Contador ndo perde o empregol...] Pelo contrario, seu
trabalho é muito mais importante que isto, que é gerenciar as
informagdes, apurai- cada vez mais... ” (diretor 1)

“los  funciondrios] sdo mais conscientes. FEles sabem que
qualquer coisa, qualquer reivindicagdo]...] a gente fem os
dados todos, porque eles também tém estes dados,]...] a gente
ndo vai fazer nada sem olhar estes dados. Mudamos até a forma
de pagar em consequéncia disto ” (diretor 3)

+ influenciou os funcionarios, transferindo para cles scus habitos e costumes quanto ao
uso das tecnologias. As operagdes na empresa quando ele assumiu eram ainda muito
manuais, apesar dos sistemas ja estarem instalados. Ndo havia o comprometimento
com 0 uso ¢ com o aproveitamento do investimento feito. Os depoimentos, a seguir,

ilustram essas influéncias:
“Na minha drea quando eu comecei a mexer o [sistema] de
veiculos era muito manual” (funcionario 3)

“Fu gosto muito, por exemplo, do Excel [...] Fu uso muito [...]
Tem muita gente ai que adora as planilhas [...] por influéncia
até minha. Fizemos uma turma aqui sO de FExcel, umas oifo
pessoas [...] metade ficou craque, a outra metade ndo
aproveitou...” (diretor 1)

“Para o [sistema] de veiculos funcionar, nos temos que estar

e 2

envolvidos [...] Ndo é so para sistemas; é qualquer coisa
(diretor 1)

» criou o habito, pelo menos, na diretoria, de recorrer a entidades externas ligadas ao
negocio, para obter apoio, informagdes de mercado, troca de informagdes com
outros concessionarios, treinamento, discussio de idéias, etc.:

“A  fabrica fez um programa chamado PAC - Programa de
Assisténcia  aos  Concessiondrios - que a  Assobrcn>
disponibiliza\'a consultores gratuitamente para ficar aqui uma
semana e fazerem diagnostico da empresa. Sobre a parte fiscal,
contabil [...] Fomos a primeira concessiondria a aderir a este
programa... ” (diretor 1)
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FINK (1998) relatou a coragem para criar mudangas no clima organizacional, de forma a
apoiar as transformagles trazidas pela tecnologia. Neste sentido, o trabalho aplicado
pelo Diretor Comercial se alinha com a concluséo daquele autor. Desta maneira,

relembrando aqui SCHENEEDER et al. (1996), o trabalho executado por esse diretor,

)

provavelmente de forma intuitiva, foi o de mexer com o clima da organizagdo (o que os
empregados experimentam), de forma a vencer as barreiras, descritas no item 4.5, que
fazem parte da cultura organizacional (o que os funcionarios valorizam ¢ acreditam que a
organizagdo se¢ja). Esta conclusdo ¢ reforgada pelas pesquisas de BARON &
GREENBERG (1994) que apontam como, alguns dos elementos formadores da cultura
organizacional, ¢ que permitem mudancas nela, a interagio da empresa com o meio
externo ¢ as relagdes e experiéncias compartilhadas com os empregados. Assim, as
relagdes com o ambiente externo, tecidas principalmente pela arca comercial da empresa,
reforcam a necessidade de troca de informagdes, tanto externa quanto internamente ¢
levam a difusdo do conhecimento, ndo somente sobre o negdcio, mas também sobre as
tecnologias empregadas, conforme ja abordado nos itens 4.3 ¢ 4.6. Tais atitudes, por
conseqiiéncia, proporcionam maior proximidade na relagdo patrdo-empregado. Esta
medida ¢ o maior contato com o meio externo, por sua vez, provocam uma agdo
individual do funcionario, seja no aprimoramento do seu trabalho, seja no melhor uso da
informagdo. A maior capacitagdo aprimora o uso das TICs, o que possibilita melhor
acesso a informagdo ¢ maior gestdo sobre ela. Este raciocinio, mais uma vez, reforca as

idéias de ORLLKOWSKI (1992), HORTON Jr. (1987) sofre fusdo entre conhecimento ¢

cultura.
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As influéncias dos proprictarios, descritas acima, conforme os depoimentos coletados,
sdo parte da cultura organizacional formada ainda nos tempos de seu fundador, o Sr.
Joaquim Costa. Os funcionarios mais antigos na empresa, quando indagados sobre o
perfil de seu fundador, quanto a inovagbes e relagdo com os funcionarios, deram as

seguintes declaragoes:
".e. acho que ele seria um dos primeiros a adotar computador, a
adotar todas as inovagdes. Ele era aberto a todas elas. Ele era

uma mente aberta, progressista, que enxergava na frente.
(diretor 2)

“FEu ficava impressionada de ver como ele tinha um tino, uma
coisa impressionante [...] E ele entendia de tudo mesmo, e
orientava muito a gente. Ensinava até o modo da gente bater as
cartas, o estilo [...] pardgrafos ...” (ex-funcionario 1)

Como se pode observar, os resultados sobre a influéncia dos proprietarios na

implantagdo ¢ uso das TICs vao ao encontro das idéias de MARTIN (1989) e FINK

(1998). O estilo gerencial dos executivos, por sua vez é bastante variado, conforme ja se

abordou no item 4.3 sobre o comportamento informacional. Este estilo varia de uma

escala paternalista, passando pela centralizadora ¢ esbarra numa nuanga mais solta e mais

propensa ao compartilhamento da informagdo ¢ das decisdes. As seguintes declaragdes

deixam perceber a gradacgio de estilos gerenciais:
“Minha fungdo é trazer coisas de fora para dentro da empresa
[...] ajudando com agdes, menos operacionall...],se ndo me
sinto com a cabeca baixa sem enxergar o que estd acontecendo”

(diretor 1)

“dinda me sinto um pouco centralizador das coisas [...] FEu
,

cada vez mais acho que tenho que estar junto com eles...’
(diretor 3)

‘\..sdo eles que vendem, entdo eles tém que me ajudar a resolver
este problema. Eles mesmo discutiram, reuniram e falaram: ele

esta ld sozinho. Arruma um ajudante para ele, mais barato, que
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vai ajuda-lo a desenvolver mais o servigo [... /e deu certo
(diretor 1)

“Meu estilo gerencial ¢é muito menos profissional do que
deveria ser. Muito mais paternalista do que deveria ser [...], mas
acontece o seguinte: esta é minha maneira de ser. E ndo sei, se
é, também, através desta minha maneira é que vocé consegue
[...Jter este bom relacionamento com os empregados].. [Isto
ndo quer dizer que haja desrespeito comigo [...[Nunca houve o
caso em que a minha autoridade foi diminuida ou
desrespeitada... " (diretor 2)
Isto é uma coisa que a gente fica em cima [...]. Ainda ndo existe
aquela vontade [dos funciondrios][...][Eu mando e-mail para
todo mundo para ndo telefonar, usar o e-mail. Hd pouco tempo
pus bilhetezinhos em todos os telefones: |[...] vocé precisa
mesmo usar o telefone? Use e-mail!” (diretor 3)

O estilo paternalista encontrado, se por um lado ¢ desfavoravel as relages profissionais,

por outro, fortalece e favorece um dos valores fortes percebidos da cultura

organizacional que ¢ a boa relagdo e proximidade entre patrées ¢ empregados. Acredita-

se que, no caso da Auto Comercial, o entremeio dos estilos gerenciais encontrados

permite uma gestdo saudavel sobre os empregados ¢ demonstra a luta da empresa na

condugdo de seus negdcios num mercado bastante competitivo.

4.7.3  Auto Comercial como pequena empresa: influéncias no uso da informagao

A Auto Comercial se enquadra na classificacdo de PME, apresentada anteriormente.
Possui trinta ¢ cinco empregados (vinte ¢ cinco em Diamantina ¢ dez em Curvelo) ¢ em
2002, alcangou um faturamento de R$ 5.848.687,00. Também possui uma boa parte das
especificidades das PMEs, as quais podem influenciar e ser influenciadas pela introdugio
das TICs. E uma empresa familiar, muito ligada as caracteristicas ¢ personalidade de seus

proprietarios, fatores estes ja descritos em 4.7.2. Os QUADROs 14 a 16, a seguir,
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destacam suas vantagens ¢ desvantagens dentro do contexto de PME e as influéncias no

uso das tecnologias ¢ na gestdo da informagio.

QUADRO 14

Vantagens e desvantagens da relacio da Auto Comercial com o ambiente externo+?

Vantagens

* Devido a sua estrutura simples ¢ agil ¢ a

facilidade da comunicagio interna, reage com
facilidade a mudangas relativas ao negdcio,
como por exemplo, nova linha de produto,
atualizagdo dos funcionarios frente a novas
pecas ¢ servigos, confirmando as observagoes

deLaROVERE (1999)

* Possui boas fontes de informagdes externas,

COMO a Fenabrme, Assobrav, Unibel, €iC., O
que, por um lado, contrariam os relatos da
OECD (2000) e de CARMO ¢ PONTES
(1999), que afirmam sobre a dificuldade em
obter

informagGes sobre oportunidades ¢

ameacas do mercado, por outro, confirmam

suas conclusdes, quando se trata de
informagbes  estratégicas, de posse da
montadora.

“A Assobrav tem um grupo chamado Sinal

Vermelho. Todo més a gente manda o DEF
para eles [..] De tempos em tempos a gente se
retine la discutir os resultados
[...Jdiscutir pecas,

técnica [...JEles fazem as

para

sobre veiculos, assisténcia

médias [...Jmandam

muito para a gente as médias das vinte

melhores empresas do Brasil, para a gente ter
uns pardmetros. Entdo, com isso ai a gente
discute muito o que estd fazendo, pega muita

idéia... 7 (diretor 1)

Fonte - autora

4

Desvantagens

E sensivel aos ciclos econdmicos ¢ & retragio
do mercado, confirmando as pesquisas de La
ROVERE (1999), CRAGG & ZINATELLI
(1995) eFINK (1998):

“ndo tivemos esta previsio de que o mercado

iria mudar, passar

[...]as

comecaram a

de comprador a
fadbricas, de

aumentar

vendedor,
porque repente,
a produgdo, houve a
vindo de

ficar

abertura da economia, as fibricas

fora e ai o mercado comecou a

extremamente competitivo. ” (diretor 2)

Apesar de haver bom acesso a fontes externas
de informagdo, a empresa ainda padece de
informagoes estratégicas que deveriam vir da
montadora. As grandes concessionarias
recebem informagdes privilegiadas, o que
toma a concorréncia desequilibrada.

“Tem muita coisa que vocé fica sabendo até

pelo  jornal Deixa a desejar [..], vocé vai

saber depois por eles, ou nem vai saber [..].

Ainda  existem  informacgdes  privilegiadas [...]
Jda teve caso da gente perder negécio... 7
(diretor 2)

Dependem da Volkswagen para a definigdo dos
recursos de tecnologia da informagdo, o que
vai de acordo as observacdes de BLILI &
RAYMOND (1993) sobre a subordinagdo
tecnolégica a fornecedores ou clientes.

QUADROS 13 a 15 - Para uma comparagdo com a opinido dos varios autores aqui mencionados sobre
as PMEs ver os QUADRO 6¢ 7
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OUADRO 15

Vantagens ¢ desvantagens da gestdo ¢ estrutura da Auto Comercial

Vantagens

A estrutura organizacional existente ¢ simples,
composta por trés niveis hierdrquicos
(operacional, gerencial e diretivo) e
centralizada, o que facilita o uso das TICs, tal
como relatam BLILT & RAYMOND (1993) ¢
CARMO e PONTES (1999).

A gestao, do ponto de vista comercial, é¢ bem
formalizada, documentada ¢ possui uma gama
variada de informacgdes e detalhamentos em
niveis diversos a respeito de concorrentes ¢ do
mercado, o que contraria uma das
caracteristicas da gestdo das PMEs, citadas por
CARMO ¢ PONTES (1999) como informal ¢
menos dependente de informagdes externas.

“Antigamente se quisesse ser concessiondrio
[a VW] [.] te dava a planta, te dava tudo
[..] os

resultados, vocé ndo precisava ser muito bom

recursos todos, entdo vocé tinha

em gestdo [...] Agora, vocé tem que ser muito
bom na parte de gestdo... ” (diretor 1)

“4 parte de recursos vocé copia, [..] vocé
vende, agora a parte de gestdo, ndo tem jeito
de vocé copiar, cada um tem sua maneira de
gerir.  Entdo, [.Jum dos nossos

a\’angos foi na parte de gestio... ” (diretor 1)

grandes

Contrariando as pesquisas de CARMO ¢
PONTES (1999), foram encontradas divisdes
funcionais estabelecidas, inclusive, sob a
forma de organograma. A multiplicidade de
fungdes exercidas pelos funciondrios foi
encontrada somente nos casos de substituicio

de funcionarios ausentes ou em férias.

Fonte - autora

Desvantagens
O ciclo decisério da empresa € curto, mais
reativo do que pré-ativo, ¢ as vezes intuitivo, o
que confirma as pesquisas de BLILI &
RAYMOND (1993), apesar da area comercial
apresentar controles informacionais
automatizados para auxilid-la em decisdes.
“Ndo tenho

nenhum  perfil [de clientes]

definido [...]. Devia ter, mas ndo tenho. Para

fazer minhas acées de marketing, vocé vai

mais ou menos na intuicdo... 7 (diretor 1)

As decisOes estdo basicamente centralizadas na
diretoria, devido as deficiéncias na
qualificagio dos gerentes, fato que confirma as

conclusdes de BRAGA (1988):

“Gostaria de descentralizar mais, mas eu ndo

vejo condi¢do de fazer isto ainda ndo..

(diretor 3)
O capital de giro pequeno ¢ um dos grandes

responsaveis pela atitude reativa da empresa ¢
prejudica as iniciativas de um planejamento
financeiro:

“Nés ndo temos condi¢gdo de trabalhar com
um  planejamento [...] porque ndo temos

capital de giro, que é o0 que nos estrangula’’
(diretor 3)

"ee nio temos condicio de trabalhar dentro
de um planejamento]...]. Estamos
administrando dia a dia a empresa, porque
ndo temos condicdo de ter um planejamento
nem por uma semana. Mas ndo é porque a
gente ndo sabe fazer, é porque ndo temos os
trabalhar  dentro de um
planejamento” (diretor 3)

a falta de maior capital de giro ndo permite

recursos para

acdes mais complexas em termos de gestdo ¢
forca a empresa a estipular seu planejamento
estratégico somente no Ambito de um rigoroso

controle de custos.
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QUADRO 16

Vantagens e desvantagens do ambiente interno e dos recursos fisicos e informacionais

Vantagens

O sistema de comunicagdo interno, apesar de
informal, por meio de contatos pessoais ¢
eficiente, o que confirma as pesquisas de
ALVIN (1998).

A utilizagdo do e-mail interno constituiu-se
uma inovagio incrementai e auxiliou a
disseminagdo da informagcdo, apesar de ter
levado um tempo para ser absorvida:

"Programinha de e-mail para gente foi muito
bom [..]. Isto difundiu muito porque acabou
com aquele negocio: Ah! FEu ndo vi este e-
mail! Vocé imprimia no papel e saia passando
para todo mundo. Ai, um lia, punha na gaveta
e ndo chegava nos outros... ~ (dirctor 1)
Relagido proxima entre proprictarios ¢

empregados se dd em funcdo da estrutura
simples, da comunicacdo pessoal e da cultura
organizacional.

Proprietarios exercem mais de uma fungdo o
que estreita as atividades de dire¢do da
empresa aos interesses do proprictario. Esta
situacdo ratifica as idéias dc CRAGG &
ZINATELLI (1995) e BORTOLI apud
CARMO & PONTES (1999)

A introducdo das TICs mexeu com as
estruturas de poder da empresa,
principalmente o poder informal (oriundo de
quem detém a informagdo). Isto foi verificado,

por exemplo, mna informatizagdo da

contabilidade, quando muitos controles
manuais foram  ecliminados ¢  alguns
funciondrios  resistiram ao  processo de

mudanga. Tais observagdes confirmam as

conclustes de HORTON Jr. (1987).

Fonte - autora

Desvantagens

A gestio da informacéo ¢ entremeada por
controles manuais e automaticos:

“Fazia na mdo [o resumo] porque eu ndo
tinha computador. FEu fazia f..Ja conta de
resultado, o balango mensal [..] a mdo e
passava a menina que tinha acesso ao
Excel. 7 (ex-funcionario 1)

Os recursos informacionais sfo deficientes
em quantidade ¢ qualidade, situagdo esta
que estd de acordo com a pesquisa de
BERALDI & ESCRIVAO FILHO (2000)

“a nossa  parte de

informadtica, de
computadores é bem
(funcionario 4)

Confirmando as pesquisas de BLILI &
RAYMOND (1993) ¢ CARMO ¢ PONTES

deficiente"

(1999) ha deficiéncias informacionais em
varios setores, como por exemplo, no de
pecas, onde os pedidos ainda sdo feitos
baseados na intuicdo ¢ na necessidade de
reposicdo de estoque. Isto ¢ feito sem
considerar outros fatores como o fluxo de
caixa, a sazonalidade de produtos ¢ servigos
ou o perfil dos clientes.

Confirmando as idéias de BERALDI &
ESCRIVAO FILHO (2000), FINK (1998),
VALLE (1996), CRAGG & ZINATELLI
(1995), a empresa ndo possui pessoal
interno especializado, principalmente para
as questdes relativas as TICs. Isto inibe o
melhor aproveitamento dos recursos de que
a empresa ja dispoe.

O corpo gerencial, com alguma excegdo, ¢
montado mais pelo tempo de empresa do
funcionario do que pelo seu perfil ¢
potencial, em concordancia com as

conclusoes de ALVIN (1998)



123

Os funcionarios possuem bom nivel de conhecimento sobre o negdcio da empresa.
Segundo pesquisa feita na empresa, em 1999, pela consultoria Aguiar Ribeiro, 48,49%
do total de funcionarios possuiam mais de cinco anos de casa (ver Anexo D), tempo
razoavel para o aprendizado do negocio ¢ seus processos internos. Falta, entretanto um
complemento, que ¢ um melhor conhecimento das ferramentas tecnoldgicas utilizadas,
como por exemplo, dos sistemas de informagdo, dos softwcires para automagdo de
escritorio, bem como da Internet, até mesmo para sanar duvidas ou questdes que surgem

do proprio trabalho ¢ que ndo sdo da algada da Volkswagen.

O que se percebe € que a grande maioria dos funcionarios, ainda tem pouca nogdo de
que o mercado mudou, a forma de negociar se alterou, como também se modificaram as
relagdes de trabalho ¢ as exigéncias de qualificagdo profissional. Eles estdo inseridos na
sociedade da informagdo, sem plena consciéncia do que isto significa em suas vidas e em
seus empregos. Um dos diretores exemplifica esta circunstancia:
“Os funciondrios ndo perceberam isto ndo [...] foram agindo de

acordo com o que foi sendo solicitado, o que foi sendo cobrado,

e depois entraram num esquema de achar aquilo normal”

(diretor 3)
Quanto aos proprietarios, estes trabalham diretamente na empresa ¢ ocupam mais de
uma fung¢do, como é o caso da Diretora Financeira, que também se¢ encarrega da area
administrativa, ¢ do Diretor Comercial que também ¢é o gerente de vendas ¢ o
representante da empresa para assuntos de qualidade total. Assim, confirmando as
observagdes de CRAGG & ZINATELLI (1995) ¢ BORTOLI apud CARMO ¢ PONTES
(1999), ha uma grande aproximacgdo entre as atitudes da direcdo com os interesses do

proprietario, o que traz vantagens tais como maior intimidade com os processos €
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problemas da organizacdo, maior estreitamento na relagdo com os funcionarios. Isto
favorece a relagdo patrdo-empregado e possibilita a criagdo de um ambiente favoravel ao

compartilhamento ¢ uso da informagéo.

A respeito dos recursos financeiros, 0 mesmo quadro tragado por La ROVERE (1999),
FINK (1998) ¢ CRAGG & ZINATELLI (1995) foi encontrado na 4uto Comercial. O
capital de giro proprio da empresa é muito pequeno, o que a estrangula e impede a
confecgdo de um planejamento financeiro, mesmo de curto prazo. Tal fato, a deixa muito
sensivel a dinamica do mercado ¢ da economia nacional, bem como a inadimpléncia de
clientes. Qutro fator importante € o faturamento compulsoério efetuado pela montadora
que desequilibra o fluxo de caixa e atropela as prioridades estabelecidas pela empresa.
Um dos diretores expde este problema:

“As brigas que a gente tem com eles porque faturam sem a
gente querer o carro, sem precisar do carro, com uma forma de
pagamento impositiva, com prazo e dia certo para pagar [...]
Entéo, estd fugindo das previsdes da gente.(diretor 1)

No tépico - sistemas de informagdo - encontram-se algumas discrepancias com relagdo
aos autores pesquisados. BLILI & RAYOMOND (1993), por exemplo, citavam a

inexisténcia, normalmente, de fungbes gerenciais em sistemas de informagdo de PMEs
para auxiliar nos processos decisorios. Como ja foi mencionado, a Diretoria Comercial

utiliza sistemas e planilhas que a auxiliam em tomadas de decisdo. Isto, porém, parece ser

uma atitude localizada ¢ especifica da area comercial.

O sistema integrado de gestdo de concessionarias, Dealer System, que a empresa possui,

a auxilia na administragdo do negodcio ¢ integra todas as atividades relativas a
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concessionaria, inibindo a redundancia de informagbes ¢ processos. Por outro lado, o
sistema, ou a sua versdo utilizada, parece possuir algumas defici€ncias no cruzamento de
informagdes, pois existem varios controles paralelos utilizados pelos usuarios. Indagados
sobre a necessidade da criacdo de tais controles, a maioria afirmou que o sistema possuia
as informagOes, porém estas estavam dispersas em varios relatdrios. Quando o assunto
recai na area comercial, a versdo do sistema ndo possui recursos informacionais que
favoregam a melhoria na for¢a de vendas. Assim, surgiu a necessidade apontada pela
Diretoria Comercial de criagdo de um sistema de CRM* para acompanhar as vendas ¢ o

perfil dos clientes da empresa, cuja fonte de informagdes serd o Dealer System.

O corpo operacional da empresa, ao contrario, ndo apresentou, durante as entrevistas,
nenhuma deficiéncia informacional quanto aos sistemas que utilizam. Isto pode indicar
duas razées. A primeira € que os sistemas utilizados os atendem, realmente, do ponto de
vista operacional, ou que falta uma visdo mais analitica ¢ ampla sobre o potencial a ser
explorado no sistema e sobre as expectativas informacionais para melhorar o
desempenho organizacional. E o que exemplifica os seguintes depoimentos:

“Em termos de relatorio da para a gente trabalhar direitinho
[...] Todos os relatorios fornecem os dados que a gente precisa
(funcionario 5)

“Para falar a verdade, acho mais ficil a agenda do que tirar
um relatorio do sistema com o movimento a ser pago..’’
(funcionario 4)

4 Customer relationship management, ou seja, gerenciamento do relacionamento com clientes. Trata-se

de manter um relacionamento com cliente, de forma a agregar valor para ele ¢ aumentar a lucratividade
da empresa. Para isto, é construido um banco de dados onde sdo armazenados os dados relativos ao
consumo do cliente. De posse deste conjunto de dados, ¢ por meio de ferramentas tecnoldgicas para
cruza-los, sdo analisadas relagGes até¢ entdo nio percebidas e ¢ possivel tragar o perfil de consumo de
cada cliente ¢ criar, inclusive, estratégias personalizadas de marketing.
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Apesar das caréncias informacionais apontadas principalmente pelo corpo diretivo, os
sistemas de informagdo trouxeram melhorias a eficiéncia organizacional, ao
padronizarem atividades ¢ estruturarem a informagdo, principalmente aquela que envolve
a relagdo Volkswagen - concessionaria. Isto lembra os apontamentos de CHILD (1987)
sobre a maior disseminagdo ¢ estruturagdo da informagdo a medida que os processos
organizacionais entre empresas envolvidas em um negocio vdo se sobrepondo ou se

integrando, chegando ao nivel das organizagGes- rede.

Na ¢época em que as entrevistas foram realizadas, somente um diretor utilizava
informagdes para os processos decisorios ¢ tomadas de decisdes, porém este uso ndo
gra sistematico ¢ constante, o que, s¢ contribuia para o aprimoramento da gestdo da

empresa, ainda ndo se fazia refletir, até aquele momento, em bons resultados financeiros.

Os sistemas encontrados, em sua grande maioria, (item 4.1), estdo voltados para as
fungdes administrativas (estoque, assisténcia técnica, garantia), financeira (contas a pagar
¢ a receber, faturamento, contabilidade) ¢ comerciais (Sivolks - fiasys), o que ratifica as

observagdes feitas por CRAGG & ZINATELLI (1995).
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CAPITULO 5 CONSIDERACOES FINAIS

Os impactos das TICs na gestdo da informagdo em pequenas ¢ médias empresas sdo
complexos ¢ tém desafiado pesquisas ¢ pesquisadores das mais diferentes arcas de
conhecimento. A presente pesquisa identificou-se com o modelo estruturalista de
ORLIKOWSKI (1992) por se entender que € o conjunto de idéias que mais s¢ enquadra
as ciéncias sociais para a analise dos impactos das TICs em uma organizagdo. Isto
porque ele refuta causas deterministicas ¢ leva em consideracdo o processo social e
dialético no qual as TICs sdo inseridas, quando adotadas por uma empresa. Neste
processo fazem parte além dos fatores tecnoldgicos, as questdes sociais ¢ culturais.
Tanto MORTON (1991, 1995) quanto DeLISI (1990) também acreditavam que, ao se
levar em conta todos estes fatores, ha boas possibilidades das mudangas causadas pela
inovagdo tecnologica serem ndo somente positivas, mas também sustentaveis. Por isto
trabalhou-se, nesta pesquisa, com caracteristicas das PMEs, a cultura organizacional ¢

uma perspectiva social ¢ técnica dos impactos da tecnologia.

Assim, pode-se dizer que a interagdo usuarios-y4?//o Comercial-TICs ¢ influenciada pelas
caracteristicas do artefato tecnoldgico (hardware, software, meio de comunicagdo), pelas
caracteristicas dos agentes sociais (experiéncia dos  proprietarios, funcionarios,
motivagdo, curiosidade, etc.) ¢ do contexto cultural (relagdo patrdes-empregados, clima
organizacional, recursos organizacionais, cultura, relagdo empresa-montadora) ¢ da

forma como todos interpretam ¢ usam essas tecnologias. ROBEY (1987) dizia que a
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tecnologia, sozinha, ¢ insuficiente para justificar seus impactos; os resultados desta

pesquisa forneceram indicadores positivos dessa afirmagio.

Como as organizagdes sdo dindmicas ¢ enfrentam tempos turbulentos, suas interagdes
com as tecnologias podem se reformular ¢ serem reformuladas ao longo do tempo. Foi
exatamente o que se viu no estudo de caso da Auto Comercial Diamantina S. A onde, a
medida que o contexto historico social se alterava, seja por razdes externas ou internas a
organizagdo, o mesmo acontecia na relagdo usudrios-tecnologias. Toda esta interagédo
pode ser percebida por meio das estruturas de significado, legitimagdo ¢ poder de
Giddens. Existiram diferente gradagées desta interagdo, desde que as TICs la foram
implantadas. A principio, as TICs surgiram, principalmente, para sustentar a relagdo
com a Volkswagen, que evoluia tecnologicamente. Nesta fase, as propriedades
estruturais da organizagdo (cultura, estilo administrativo, regras, etc.) influenciaram mais
o uso da tecnologia que o contrario ¢ ndo ¢ dificil concluir que vem dai parte das
resisténcias ¢ dificuldades relatadas ao longo desta pesquisa. Como se disse
anteriormente, no entanto, a relagdo entre a organizagdo ¢ as tecnologias ¢ dinamica ¢
assim, quando assume uma nova Diretoria Comercial, representada por um eclemento
que, além de novo em idade ¢ em idéias ¢ acostumado ao uso de tecnologias de
informagdo em suas atividades profissionais, velhas barreiras comegam a cair. Também
surge a Internet, o mercado se contrai; novamente o contexto histérico-social se altera e
com e¢le, a interagdo sécio-técnica. Desta forma, as TICs comecaram a se
institucionalizar ¢ ai passam a afctar as trés estruturas citadas por GIDDENS (1979), ¢

seus efeitos tomam-se, assim, mais visiveis.
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Por intermédio da estrutura de significado, os estoques de conhecimento embutidos nas
tecnologias alteram o conhecimento da organizagdo ¢ o de seus funcionarios. O novo
conhecimento gerado, ou uma nova “descoberta” pode interferir nas atividades internas
da empresa, na interpretagdo ¢ na solugdo de problemas dos processos internos. Assim, a
medida que o processo comunicativo na Auto Comercial foi assimilando inovacdes
tecnologicas como o telex, o fax, o EDI, a Internet ¢ o satélite, foi-se¢ alterando o
conhecimento da empresa ¢ dos usuarios. Conseqiientemente, surgem as influéncias na
gestdo da informagdo da empresa ¢ os incentivos, hoje inevitaveis, a adogdo de sistemas
informatizados. A gestdo da informagdo, com isto foi beneficiada com recursos
tecnologicos mais ageis ¢ sofisticados, que favorecem maior confiabilidade da
informagdo, rapidez nas comunicagdes entre as partes € maior contato com o0 meio
externo. A conseqiiéncia mais significativa € a melhoria na organizagdo da informagéo
e a intensificagdo do liso das informagdes internas e externas, que passaram a auxiliar o

corpo diretivo nas suas decisdes estratégicas.

Analogamente, ¢ possivel dizer que a gestdo da informagdo, impulsionada pelo uso das
TICs, contribui para o aprimoramento do conhecimento necessario para realizar as
atividades operacionais ¢ gerenciais da empresa, alterando assim a estrutura de
significado da organizacdo. Reforga-se aqui que o conhecimento ¢ resultado da
disseminagdo da informag¢do ¢ que, ao adquirir conhecimento, tanto a empresa, em nivel
coletivo, quanto os funcionarios, em nivel individual, puderem agir de forma aprimorada,
no sentido de melhor conduzir suas atividades. Em sintese, o conhecimento
proporcionado pela gestdo da informagdo, desde a coleta de dados, o armazenamento,

classificagdo ¢ tratamento da informagdo até a sua disseminagio ¢ uso, sustentados pelas
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TICs, leva a ag¢do e esta favorecera maior wuso da informagdo €, por conseguinte,
podera levar ao aprimoramento do conhecimento, transformando-se, assim, em um

processo ciclico.

Nota-s¢ que, apesar destas melhorias, o uso da informagdo na Auto Comercial realiza-se,
ainda, de forma bastante heterogénea. Varios motivos contribuem para isto. O mais
significativo, dentro da rcalidade percebida, ¢ que a referida estrutura de significado da
empresa ainda ndo esta suficientemente homogencizada, o que leva a diferentes formas
de percepgdo ¢ de uso da informagdo nos processos organizacionais. Enquanto para as
Diretorias Comercial ¢ Financeira da empresa o uso das TICs era encarado de forma
benéfica, para a area contabil, pecas ¢ assisténcia técnica foi, inicialmente, percebido
como uma ameaga. Verifica-se que a situagdo dita ideal € se conseguir homogeneizar a

estrutura de significado da organizagdo, como forma de incentivar ¢ sustentar o uso das

TICs.

A estrutura de legitimagdo da Aufo Comercial, influenciada pela introdugdo das TICs
afetou a gestdo da informagdo ao ter que enfrentar as resisténcias culturais ¢ crengas
quanto a utilizagdo de sistemas informatizados nos seus principals  processos
organizacionais. O reflexo disto foi o tempo elevado para a absor¢do das tecnologias
(fato ainda em evidéncia, quando da claboragdo da coleta dos dados) ¢ para o
aprendizado do novo modus operandi. A aceitagdo das tecnologias de informagdo ¢
comunicagdo deu-se pelo uso diario, favorecido pela relagdo formal entre a empresa ¢ a
Volkswagen; tomou-se parte da rotina dos funcionarios ¢ da empresa ¢ influenciou a

disseminagdo ¢ uso da informagdo interna ¢ externa.
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A gestdo da informagdo mexeu com as estruturas de poder, pois houve reenquadramento
de fungbes, revisdo de tarefas, racionalizagdo de fluxos. Funcionarios que detinham
anteriormente o “poder informacional” o perderam a medida que a informagdo foi
paulatinamente compartilhada, suportada pelos recursos da tecnologia de informagio. De
uma certa forma, houve a substituigdo do poder representado pelas pessoas que
detinham o controle sobre as informagdes, pelo “poder da tecnologia”. Este entdo, na
visdo dos usuarios, passa a distribuir, armazenar ¢ organizar a informagdo. Neste sentido,
ocorre a reificagdo’® que GIDDENS (1991) menciona quando os sistemas peritos sdo
instaurados na sociedade modema, em funcdo da crenga dos usuarios na exceléncia da

tecnologia ¢ das alteragdes nas relages sociais por ela provocadas.

Por outro lado, a estrutura de poder também influenciou o processo de implantagdo dos
sistemas informatizados, quando foi necessario o apoio ¢ a intervengdo das Diretorias

Comercial e Financeira para a consolidagio ¢ utilizagdo dos mesmos.

Visto esses trés elementos estruturais da organizagdo ¢ seus efeitos, ndo ¢ de se admirar
que as trés principais conseqiiéncias da insercdo das TICs na Aufo Comercial foram: o
acesso a informagdo, as inovagdes incrementais e a maior confiabilidade das
informagdes internas. Destacam-se, na dimensdo inovagdes incrementais, a melhoria do
processo decisério ¢ do desempenho organizacional (ndo se referindo aqui a

lucratividade), o que novamente joga o foco sobre o uso da informagdo.

44 Segundo o diciondrio HOUAISS (2001), é um “processo histérico inerente as sociedades capitalistas,

caracterizado por uma transformagdo experimentada pela atividade produtiva, pelas relagdes sociais e
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Verificou-se que a utilizacdo das TICs na Auto Comercial ndo trouxe influéncias diretas
na sua lucratividade. Sua participagdo, todavia, ajuda a empresa a, pelo menos, manter a
sua sobrevivéncia ¢ a buscar alternativas ¢ estratégias para conseguir “virar o jogo~ que
lhe ¢é desfavoravel. Nio ¢ sem razio que boa parte dos resultados apontados na
dimensdo inovagdes incrementais esta muito conectado ao cendrio econdmico, como por
exemplo, a redugdo do numero de funcionarios, a estratégia voltada para um rigoroso
controle de custos, a mudanga no critério de remuneragdo dos profissionais. Toma-se
dificil distinguir o que ¢ resultado da conjuntura econdémica ¢ o que ¢ resultado da
utilizagdo da tecnologia de informagdo e comunicagdo. Assim como a sociedade da
informagdo estd arraigada ao movimento de globalizagdo financeira, nota-se a repetigdo
deste fenomeno também na empresa, onde os proprios entrevistados tiveram dificuldade
em separar a origem de certas conseqiéncias. Este argumento, entretanto, demandaria
maiores investigagdes para, enfim, tentar determinar qual destes fatores foi mais
proeminente nos impactos causados nas organizagdes de pequeno ¢ médio porte. No
entanto, isso foge aos objetivos propostos nesta pesquisa, ¢ fica aqui registrado como

sugestdo para trabalhos futuros.

Forgados também pela conjuntura economica do mercado, houve maior aprofundamento
das relagdes com o ambiente externo, tecidas especialmente pela area comercial. Tal
relacionamento significou maior froca de informagdes, tanto com outros CoONcessionarios
da rede, quanto com institui¢des ligadas ao negdcio. O saldo desta dindmica foi além da

maior disseminagdo da informagdo externa ¢ interna, a difusdo do conhecimento, nao

pela propria  subjetividade humana, sujeitadas e identificadas cada vez mais ao cardter inanimado,

. . s . . N 2
quantitativo e automdtico dos objetos ou mercadorias circulantes no mercado
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somente sobre o negdcio, mas também sobre as TICs empregadas nos processos
organizacionais. Individualmente, os usuarios aprimoraram o seu trabalho, por

intermédio de um melhor uso da informagdo.

Além desses aspectos ressaltados em fungdo da interagdo Auto Comercial - tecnologias,

os demais fatores que influenciaram no uso da informagéo foram:

. propensdo ao consumo da informagdo devido ao aumento das necessidades
informacionais, aplicagdo da informagdo no processo decisorio, aumento do volume
mformacional, etc.;

* a obrigatoriedade da utilizagdo de informagbes externas, em fungdo da prerrogativa
do préprio negdceio;

. o tratamento de informagOes estratégicas, por meio da coleta e cruzamento de
informagbes internas ¢ externas para compor planos de agdo, analisar cenarios ¢
tomar decisdes, amplamente suportado por sistemas EIS ou planilhas eletronicas;

» preocupagdo com a organizagdo da informagdo digital ou néo.

As influéncias da Volkswagen na gestdo da informacido da Auto Comercial, como se viu,
apresentam vantagens ¢ desvantagens ¢ determinam uma relagdo paradoxal no acesso ¢
uso da informagdo. Ao mesmo tempo que atitudes como padronizagdo de conceitos, do
meio de comunicagdo, ¢ do uso de sistemas informatizados incentivam a disseminagdo ¢
o uso da informagdo ¢ influem na qualificagdo da méo de obra, a montadora filtra
informagdes ou dificulta o acesso a determinadas fontes, conforme o seu interesse ¢

acaba por privilegiar as concessionarias de maior porte.
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Compreender a cultura organizacional ¢ o seu papel como elemento importante na
aceitagdo ou rejeigdo das tecnologias implantadas numa empresa foi um objetivo
perseguido durante este trabalho. No caso da Auto Comercial, o comportamento dos
usuarios em relagdo a informagdo foi percebido como favoravel ao surgimento de um
contexto informacional satisfatorio, conforme a definicdo de ROWLEY (1998), dentro
das limitacdes técnicas, de pessoal e financeiras tdo tipicas do ambiente de uma pequena
empresa porque:

*  observou-se um clima amistoso para o trabalho ¢ at¢ mesmo uma satisfagdo dos
funcionarios por trabalharem em uma empresa que utiliza recursos tecnoldgicos que
poucas outras da regido possuem;

*+ como o0s proprictarios sdo os proprios diretores e gerentes, ha grande proximidade na
relagdo entre propriedade ¢ diregdo, o que também estreita a interagdo entre patrGes
¢ empregados,

* o carater do negdcio concessionaria, por si sO6, ¢ um fator estimulador da interagdo
entre a fabrica ¢ a empresa;

+ ¢ uma empresa com uma estrutura organizacional simples, o que facilita o fluxo
iformacional;

* a postura da maioria da alta administragio ¢ favoravel a inovagles tecnoldgicas e

organizacionais, fator positivo ¢ necessario dentro do presente cenario econémico.

Na sociedade industrial, a produgdo de bens ¢ servigos era formada por fases estanques
¢ agora, na sociedade da informagdo, transforma-se em processos sincronizados ¢ muitos
deles simultancos. Com isto, as organizagdes, ao se relacionarem tanto com o ambiente

externo como interno, para conseguirem se manter informadas e capazes de competir,
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comportam-s¢ como organismos sociais inteligentes, ou melhor, como lembra BORGES
(1995), unidades processadoras de informagdo. Cada unidade, assim, coleta, processa ¢
dissemina informacgdo tanto do ambiente intemo como externo. Na Auto Comercial e,
supostamente, em outras PMEs falta, ainda, a conscientizagdo de que isto ja acontece,
tanto de forma espontanea, quanto formal. Na verdade, a empresa ja administra de forma
ativa a sua orientagdo informacional (comportamentos ¢ atitudes em relagdo a
informagdo). Seu corpo diretivo ndo percebeu, no entanto, a exata nogdo de que estd se
lidando principalmente com informagdo, mais do que com as tecnologias, recurso, muitas
vezes, ndo disponivel de imediato ¢ que deve ser tratado com as mesmas preocupacgdes

gerenciais que os demais recursos da empresa, assim com enfatizava TAYLOR (1985).

Viu-s¢ que a gestdo da informagdo tem habilitado a Aufo Comercial a produzir, adquirir
¢ transferir informagdo de boa qualidade ¢ relevancia, para suportar suas estratégias
organizacionais, porém com grandes dificuldades técnicas ¢ de recursos gerais. Em um
balango geral, a Auto Comercial colheu frutos positivos de sua inser¢do tecnologica ¢
um dos motivos para isto, afora as circunstincias exigidas pelo proprio negédcio, foi a
crenga nos scus beneficios ¢ o incentivo para sua utilizagdo, sustentados pela maioria do

COTrpo executivo.

Acredita-se que o desafio da gestio da informagdo da Auto Comercial ainda ¢ convencer
a propria empresa de que a informagdo ¢ um recurso que pode ser usado para aumentar ¢
a lucratividade ¢ manter a competitividade. Afinal, estratégias nada mais sdo do que
informagdo. Chama-se a isto de desafio porque ¢ uma tarefa que envolve questdes

complexas e visdo dos fatores humanos. O conhecimento para lidar com a informagio
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estratégica vem do nivel tacito, da experiéncia ¢ de observagdes anteriores. Também nido
¢ facil lidar com ela porque isso demanda recursos preciosos como o tempo de quem a
coleta, trata ¢ usa, além de investimentos em tecnologias, como se viu nesta empresa. A
informagdo estratégica, além de ser um instrumento de poder, que aponta falhas,
deficiéncias esta sujeita a resisténcias ou descrédito quanto a sua utilizagdo. Em se
tratando de uma pequena empresa, como ¢ a Aufo Comercial, tais dificuldades
enfrentadas retratam bem o perfil ¢ o contexto experimentado pelas pequenas ¢ médias

empresas, principalmente as brasileiras.

As conclusdes a respeito da contribuigdo das TICs na gestdo da informagdo de empresas
ndo metropolitanas de pequeno ¢ médio porte indicam que a infra-estrutura tecnologica ¢
a difusdo das TICs, por si s6, ndo garantem a inser¢do das PMEs na economia da
inovagdo, tampouco garante aumentos na competitividade devido a modernizagdo de
suas infra-estruturas de telecomunicagdo. Ganhos de competitividade podem ocorrer
quando a adogdo das TICs estd inserida num processo mais amplo, numa estratégia que
envolva conhecimento sobre os valores organizacionais, reformas estruturais,
treinamentos ¢ politicas de incentivos locais ¢ estatais. Grande parte desses fatores, como
abordou-se aqui, esta dirctamente relacionada aos valores, crengas ¢ atitudes dos
proprictarios das PMEs. Esses tém um papel relevante, ndo s6 no estabelecimento do
clima organizacional, como também na forma como a informagdo ¢ gerida ¢ utilizada

internamente.

E necessario que as tecnologias estejam integradas as relagdes socioculturais hibridas da

organizagdo. Conforme viu-se, os fatores internos a organizagdo, (cultura
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organizacional, atitudes dos proprictarios, expertise interna, etc.), de acordo com
pesquisas mais recentes, foram considerados mais relevantes que os externos (suporte,

consultorias, etc.), como facilitadores na adogio das tecnologias.

Explicitamente com relagdo a informagdo, a adogdo das TICs ndo garante resolver todas
as questdoes ligadas ao seu processamento ¢ disseminagdo nas PMEs. Quando ha
integragdo entre homem ¢ tecnologia, por meio de suas relagdes sociais e culturais, é que
a organizagdo pode garantir o melhor proveito do conhecimento de scus funcionarios, o
compartilhamento de idéias ¢ da informagdo. E ai que reside a importancia da gestdo da

informagio no contexto das pequenas ¢ médias empresas.

Isto posto, conclui-se que as TICs na Auto Comercial tiveram ¢ ainda t€m um papel que
val além de ser uma infra-estrutura para o uso de sistemas informatizados ¢ demais
recursos informacionais. Ela interfere no comportamento informacional dos usuarios ¢
altera a dinamica social da empresa, por meio de influéncias nas suas estruturas de

significado, legitimagdo ¢ dominagio.
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ANEXO B - Roteiro de entrevista com diretores e gerentes

Parte A- Tecnologia da informacdo e comunicacdo

3.
4.

Verificar a organizagdo do trabalho antes da introdugio de tecnologias em termos de:
» estrutura da empresa

* comunica¢io interna

» duracio das atividades

s feed backda! ‘olksw cigen

Verificar as mudangas ocorridas apos a inser¢do das TICs

Motivos que levaram a adogdo das tecnologias

Barreiras ¢ resisténcias encontradas na implantagdo das tecnologias

5 Principais consequéncias da implantagdo das tecnologias na empresa

6.

8.
9.

Opinido sobre o papel da tecnologia no funcionamento da empresa. A tecnologia
mudou a organizagio da empresa® A empresa ¢é dependente da tecnologia para
funcionar®

Verificar o envolvimento pessoal com a tecnologia ¢ a crenga nela como suporte as
atividades do negocio.

A aquisi¢do dos sistemas informatizados lev ou a compra de outras tecnologias®

Sistemas utilizados na rotina de trabalho

10. Verificar se os sistemas informatizados atendem as necessidades informacionais

Parte B - Informacoes relativas ao contexto informacionalda empresa

11.

12.

13.

14.
15.

Como sio obtidas informagdes quando ¢las ndo estdo disponiveis nos sistemas
informatizados

Utilizagdo de controles paralelos ou complementares para suprir as necessidades de
informagdo em processos de tomada de decisdo

Como as informagdes internas sdo distribuidas®

Usa as informagdes dos sistemas para tomadas de decisdo®

Fontes de dados mais consultadas
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Parte C - Rela¢des com a Volkswagen

16. Como ¢ visto a relagdo da Volkswagen quanto a:
»  Suprimento de informagdes
Padronizagio de conceitos, informagdes ¢ organizagio das informagoes
» Disseminagdo das informagoes
» Atendimento dos pedidos feitos
»  Envio de produtos ndo solicitados

17 Pode-se dizer que a montadora chega a influenciar a organizagio interna da empresa

ou que interfere na sua informatiza¢do®
18. Existéncia de relagdo de parceria entre a concessionaria ¢ a montadora
19. A empresa fornece informagdes além do esperado para a montadora ¢ vice-versa®

20. Opinido sobre as orientacdes vindas da montadora para o armazenamento ¢ a

disseminagdo da informagio

Parte D - Cultura organizacional, informacional e caracteristicas de pequena e média
empresa
21 Caracterizagio do estilo gerencial quanto a:
» Centralizagio de atividades
*  Decisdo das atividades
»  Compartilhamento da informagdo
*  Organizagéo da informacdo em papel
22. Caracteristicas da empresa quanto a:
*  Gestdo
» Estruturagdo da empresa ate os anos 80
» Instancias de decisfo refletem o organograma?®
» Organizagio das informagdes (fisicas ¢ logicas)
* Recursos tecnologicos
» Capacitagio dos recursos humanos

»  Recursos financeiros
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*  Crescimento

*  Clima organizacional

Parte E - Complementacdo do roteiro de entrevista com o Diretor Comercial - TI

23. Verificar a organizagdo do trabalho quando assumiu a dire¢do comercial da empresa
24. Tipos de tecnologia usadas na €poca
25. Verificar as mudangas ocorridas apos sua admissdo na empresa:
» Estrutura da empresa
»  Comunicacio interna
s Feed back da Volkswagen
» Utilizagdo de tecnologias
26. Como sdo tomadas as decisdes quanto a compra de pegas ¢ veiculos? Ha

participagdo de tecnologias para tomar decisdes?

Parte F - Complementacdo do roteiro de entrevista com o Diretor Comercial -

contexto informacional, estratégias e relagdo com o ambiente externo

27. Empresa possui plangjamento estratégico?

28. Realizagdo de acompanhamento dos concorrentes na regido

29. Como ¢ onde as informagdes sobre concorrentes sdo coletadas?

30. O que se faz com estas informagdes?

31. Ha compartilhamento de informacSes com alguma entidade?

32. Avaliagdo de mudangas que a empresa necessita para obter €xito em suas atividades:
»  Como ¢ feita a avaliagdo
» Informagdes coletadas e o que se faz com clas

33. Relagdo da empresa com o ambiente externo (coleta de dados, informagGes sobre

oportunidades ¢ ameagas, previsdes econdmicas, etc.)
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ANEXO C - Roteiro de entrevistas com usuarios

L.

6.

Verificar a organizagdo do trabalho antes da introdugdo de tecnologias em termos de:

estrutura da empresa
comunicagio interna ¢ externa
duragio das atividades
feed back da Volkswagen
Verificar as mudangas ocorridas apds a insergdo das TICs
Verificar se os sistemas informatizados atendem as necessidades informacionais
Como sio obtidas informagdes quando elas ndo estdo disponiveis nos sistemas

informatizados

Utilizagdo de controles paralelos ou complementares para suprir as necessidades de

informagao.

Barreiras e resisténcias encontradas na implantagdo das tecnologias

7 Principais conseqiiéncias da implantagdo das tecnologias na empresa

8.

Opinido sobre o papel da tecnologia no funcionamento da empresa. A tecnologia
mudou a organizac¢do da empresa® A empresa ¢ dependente da tecnologia para

funcionar®

Verificar o envolvimento pessoal com a tecnologia e a crenga nela como suporte as

atividades do negocio.

10 Caracteristicas da empresa quanto a.

» Gestdo
» Organizagdo das informagdes (fisicas ¢ ldgicas)
» Comunicacio interna

» Clima organizacional

11. Como ¢ vista a relagdo com a Volkswagen quanto a:

»  Suprimento de informagdes

» Padronizagio de informagdes ¢ organizagio das informagdes
» Disseminacio das informagdes

» Atendimento dos pedidos feitos

» Envio de produtos nio solicitados
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ANEXO D - Resultado da pesquisa de clima organizacional feito pela AGUIAR
RIBEIRO CONSULTORIA na Auto Comercial Diamantina S .4

Departamento Veie. Novos Pegas Oficina Administr. Total %
e usados
Quantidade de respostas % 1 % % %
1 - Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa? :
Menos de 1 ano 50 0 2 (15,38 2 (28.57 712121
Mais de 1 e menos de 2 33,33 3 142.86 1] 7,69 1 ({14.29 7121,21
Mais de 2 ¢ menos de 5 anos 0 0 114,28 1| 7.69 114,29 31 9.09
Mais de 5 anos 1 16,67 3 [42.86 969,24 3 (42,85 16 | 48.49
Totais 6 100 7 100 13 100 7 100 33 100
2 — Como vocé foi contratado?
Por indicagipo de alauem 3 50 0 (28.57 5 (38.46 114,29 11 |33,33
Por anincio de emprego i [16,67 1114.29 0 0 0 0 2| 6,07
Procurou a empresa espontaneamente 2 (33.33 3 (42.85 753,85 4157,14 16 | 48.48
Outra 0 0 1 1429 1| 7,69 228.57 411212
T otais 6 100 7 100 13 100 7 100 33 100
3 - Ate que grau escolar vocé estudou?
Primario 0 0 0 0 2 114,29 0 0 2| 6.06
Ginasial 1 20 1 {14229 4 128,57 0 0 6| 18.18
Colegial 1 20 6 (8571 6 42,86 3 142,86 16 | 48.49
Colegial Técnico 2 40 0 0 1] 7.14 111428 411212
Curso Superior 1 20 0 0 1| 7,14 3 142,86 5115.15
Totais Sj 100 7 100 14 100 7 100 33 100
" 4-Em qual setor da empresa \océ trabalha?
Setor de veiculos novos 6 50 0 0 0 0 0 0 6 (14,63
Setor de veiculos usados 6 50 0 0 0 0 0 0 6 [14.63
Setor de pegas . 0 7 (87.50 1] 714 0 0 8119.52
Setor de assisténcia técnica 0] 0 1 12,50 13 [92.86 0 0 14 [ 34,15
Setor administrativo 0 0 0 0 0 0 71 100 7117.07
Totais 12 100 8 100 14 100 7 100 41 100
5 - Leia as palavras abaixo e marque todas aquelas que, na sua opinidio, melhor descrevem a empresa
Moderna 4 8.89 5110.42 9( 9,09 513.51 23| 10,04
Desorganizai! 0 » i| 2.08 3] 3.03 31811 71 3.06
Injusta 0 0 3 625 31 3.03 5113.51 11| 4.80
Escura 0 0 0 0 i| 1.01 0 0 1| 044
Agil |1 222 31 6.25 5] 5.05 3(8.11 12| 524
Bonita 613,33 6]12.50 9 9.09 5113,51 26| 11.35
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Alegre 4 8.89

"Tl 14,58 12 12,12 4 110,81 27 111,79
Antiquada 0 0 11101 0 0 1| 0,44
Triste R 0 0 0 0 0 0 0 0
Feia 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Correta 613 5110,42 10 (10,10 21540 23]10,04
C nativa 4 889 3] 6.25 8| 8,08 215,41 17| 742
Descuidada 0] 0 0 0 0 0 1] 270 1| 0,44
Arejada 0113.33 6(12,50| 11 (11,11 21541 15 10,92
Lenta 222 0 0 2] 2,02 2| 541 51 2,18
Organizada 5|11.11 3| 625 9( 9.09 1| 270 18| 7.86
Apatica o 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Dinamica “5| 11,11 2| 4,17 91 9,09 1] 2,70 17 7.42
Conservadora 3 6,67 4 833 71 7,07 1| 2,70 15| 6,55
Totais 45 100 48 100 99| 100 37( 100 229| 100
6 - Voceé acha que os clientes ficansatisfeitos conl atendimento dado pelos funcionarios da empresa?
Sim 6 100 51 71,43 11 |84,62 3142.86 25| 75.76
Nio 0 0] 7~ 2857 2115,38 415714 8| 24,24
Totais 6 100 7 100 13 100 7( 100 33 100
7 - Na sua opinido, existe espirito de equipe entre os funcionarios da empresa ?
Sim 5 (83,33 n] 4286 9 169,23 4(57.14 | 21 |63.64
Nao 1 (16,67 4 5714 4 (30,77 3 142,86 12 | 36.36
Totais 6| 100 7| 100 13| 100 7| 100 33| 100
8 - Voceé vé oportunidade de crescimento no seu trabalho ?
Sim 6| 100 5171,43 11 |84,62 6 185,71 28 | 84,85
Nao 0 0 2 (28,57 2 (15,38 114,29 511515
Totais 6| 100 71 100 13| 100 71 100 33 100
9 - Seu trabalho ¢ avaliado ¢ reconhecido pelo seu chefe ?
Sim 5 183,33 2 (33,33 7 (58,33 2 133,33 16 | 53,33
Nao 116,67 4 166,67 5 (41,67 4 166,67 14 | 46,67
Totais 6| 100 6| 100 12 | 1IM) 6| 100 30 100
10 - Vocé tem a oportunidade de opinar para melhorar a forma ea qualidade do seu trabalho
Sim 6| 100 517143 10 76,92 71 100 28 | 84.85
Nao 0 0 228,57 323,08 0 0 511515
Totais 6 100 71 100 13| 100 7| 100 33| 100

Fonte - AGIJIAR RIBEIRO < 1999)
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ANEXO E - Anailise quantitativa dos impactos gerais das TICs na empresa

Mudangas ocorridas apés  Total de % de evocacdes % sobre Mencio das evocacoes
as TIC (categorias e evocagdes nas subcateg, total de
subcategorias) nas evocacoes
subcateg.
27/ 58 * 100= 27
Acesso a informacio 46.55%
Incentivo ao uso dc 3/27*%100=  3/58*100= diretor 1. funcionario 1
sistemas » 11.11% 5.17% funcionério 4
Maior disseminagéo da 4/27*100= 4/58 %100 diretor 1. diretor 2.diretor 3.
informagfo interna 4 14.81% =6,90% funcionario 4
diretor 2, diretor 3. ex-
funcionario 1. funcionario 2.
8/27*100= 8/58 * 100 funcionario 3. funcionario 5.
Agilidade da informagéo S 29.63% =13,79% funcionario 4. funcionario 1
Melhoria na comunicagfo 4/27*100= 4/58 * 100 diretor 1.diretor 2 dirctor 3.
coma VW 4 14.81% =6,90% funcionario 1
Facilidade acesso outras 5/58 * 100
fontes externas de 527 * 100 = = diretor 2. diretorl, diretor 3.
informagéo 5 18.52“ o 8.62% funcionario 4. funcionario 2
1/58 *100
Aumento das necessidades 1/27%* 100= =
informacionais i 3.70% 1.72% diretor 1
Aumento volume de 2/27 * 100 = 2/58 * 100=
informagdes 2 7.41% 3.45% diretor 1. ex-funcionario 1
Confiabilidade da 8/58 * 100 = 8
informaciio 13.79%
diretor 1, diretor 3,
Maior atengéo a qualidade 5/8*100= 5/58 % 100=  funciondrio 5. funcionario 3.
da informagfo 5 6250% 8,62% ex-funcionario 1
Melhoria na organizac¢do 3/8 %100 = 3/58 * 100 funcionario 1. diretor 1. ex-
interna informag&o 3 37.50 % =5.17% funcionario 1
Qualificaciio recursos 6/58 * 100 = - 6
humanos 10, 34%
Melhoria na qualificagfo 3/6 *100= 3/58*100= diretor 1. ex-funcionario 1.
dos funcionarios 3 50.00% 5.17% funcionario 1
Investimento em 1/6*100= 1/58 * 100=
treinamentos i 16.67% 1,72% funcionario 1
Mudanga no
comportamento dos 2/6*100= 2/58%*100=
usuarios 2 33.33% 3.45% diretor 1. funciondrio 4
17/ 58 * 100=
Inovacdes incrementais 29.31% 17
2/ 17 * 100= 2 /58 *100=
Redistribui¢éo de custos 11.76% 3,45% diretor 3. ex-funcionario 1
Melhoria no desempenho 4/17 * 100= 4/58 * 100=  diretor 3. funcionario 1.
organizacional 4 2353% 6,90% funcionario 4. diretor 1
Alteracdo na forma de
remuneragio dos 2/17 * 100= 2/ 58 * 100=
funcionarios A 11.76% 3,45% diretor 3. diretor 1
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Aquisicdo de novas 117 *100= 1/58*100
tecnologias, maqumanos 1 5.88% =1.72% diretor 3.
1/17 * 100= 1/58 * 100
Reducfio de custos | 5.88% =1.72% funcionario 2
Enxugamento da estrutura 4/17 * 100= 4/58 *100= diretor 1. diretor 3.
organizacional 4 23.53% 6,90% funcionario2. funcionano 1
Melhoria no processo 3/17 * 100= 3/58*100=
decisono e de analise ~ 17.65% 5,17% diretor 1. diretor 3. diretor 2
Total de evocagoes 58 100,00%




ANEXO F

informacio na empresa

Analise quantitativa dos

impactos das TICs

Mudancas ocorridas apos as
TIC (categorias e

Total de
evocacoes

% de Evocacoes
nas subcateg.

% sobre total
de evocacoes

subcategorias) nas subcateg,
9/352 *100= 9
Coleta informagio 17.31%
Melhoria na comunicagfo com 4/9 * 100 = 4/52 * 100=
aVW 4 44.44% 7,69%
Facilidade acesso outras fontes 5/9 * 100 = 5/52*100=
externas de informagfo 5 55.56% 9,62%
23/52*100=
Uso da informaciio 44.23 % 23
3/23*100= 3/52*100=
Incentivo ao uso de sistemas 3 13.04% 5,77%
Aumento das necessidades 1/23 * 100= 1/52 * 100=
informacionats i 4.35% 1,92%
Aumento do volume de 2/23*100= 2/52 *100=
informagdes 2 8.70% 3,85%
Melhona no processo 3/23 * 100= 3/52 * 100=
decisono e de analise » 13.04% 5,77%
Melhoria no desempenho 4/23 * 100= 4/52 *100=
organizacional 4 17.39% 7,69%
2 /23 * 100= 2/52*100=
Redistribuigfo de custos 2 8.70% 3.85%
Alteragfo na forma de 2/23*100= 2/52 *100=
remuneracdo dos funciondrios 2 8.70% 3,85%
Aquisicdo de outras 1/23*100= 1/52 * 100=
tecnologias 1 4,35% 1,92%
1/23*100= 1/52 *100=
Reducéo custos 1 4.35% 1,92%
Enxugamento da estrutura 4/23 *100= 4/52 *100=
organizacional 4 17,39% 7,69%
12/52 * 100 =
Dissemina¢iio da informagio 23.08% 12
Maior disseminagéo da 4/ 12 * 100=
informag#o interna 4 33.33% 7,69%
Agilidade na obtengfio da 8/12* 100 =
informagfo 8 66.67% 15,38%
8/52 * 100 =
Tratamento da informacio - 15.38 % 8
Maior atengéo &
confiabilidade das 5/8 * 100= 5752 *100=
informacdes 5 62% 9,62%
Melhoria na organizacéo 3/8*100= 3/52*100=
interna da informagéo A 38% 5,77%
Total de evocagoes 52

sobre a gestao da
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ANEXO G - Detalhamento dos fatores motivadores a insercio das TICs na

empresa
Fatores motivadores Total de evocacdes % sobre total de Mengéo das Evocagdes
evocacdes
Processo natural diretor 2.e \-funcionario
evolutivo B 30.00% 1. diretor 3
Incentivo e influéncias diretor 2.ex-funcionario
da VYV 3 30.00% 1. diretor 3
Influéncia de outro*
concessionarios 1 10.00% diretor 3
Preocupagfo com o
tratamento contabil 1 10.00% diretor 3
Obrigatoriedade de
implantar o VSAT 2 20.00% diretor 3, diretor 1

Total de es ocagdes 10
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ANEXO H - DtuikMeBt :» d*> barreiras a utilizagdo das TICs na empresa

Barreiras a utilizagdo das Tocai de % sobre total Mencao das Evocacdes
TICs evocacoc*  de evocagdes
diretor 1. diretor 3. ex-funcionario 1.
8/23*100= funcionario 1. funcionario 5. funcionario
Resisténcia a mudangas 8 34,78% 2. diretor 2. ex-funcionario 2
4/23*100=  diretor 2. ex-funcionario 1. funcionario
Qualificaciio do pessoal — 17,39% 4. funcionario 6
Pouco envolvimento dos
proprictarios ou gerentes 3/23*100 =
coma TI > 13,04% dirctor 1. diretor 2. ex-funcionario 1
1/23*100 =
Poucos computadores i 4,35% cx-funcionario 1
Tempo disponivel dos
envolvidos na implantagio 1/23 * 100 -
das TICs i 4,35% funcionario 4
Demora ¢ dificuldades na 2/23 *100 =
implantacdo 8,70% cx-funciondno 1. funciondrio 2
Atualizagdes constantes dos 1/23 *100=
sistemas Spress i 4.35% funciondrio 2
Suporte externo dos 3/23 * 100 = funciondrio 2. funciondrio 1. funcionario
sistemas de informacio 13.04% 4

Total de evocagoes

23




