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RESUMO

Os estudos sobre a dindmica do processo de criacdo da inovacdo e sua importancia para a
competitividade sdo reconhecidos e cada vez mais evidenciados por empresas de todos os
setores, instituicGes académicas e governos. Da mesma forma, a area de Tecnologia da
Informacdo (T1) possui um aspecto relevante, ndo somente devido a sua funcdo como
provedora de dados e de infra-estrutura de apoio as operagdes diarias das organizagdes, como
também, em razdo da sua contribuicdo ao processo de desenvolvimento e implementacéo da
estratégia organizacional. Assim, tem sido capaz de ajudar a viabilizar negdcios inovadores
que possibilitam alterar, de forma significativa, a vantagem competitiva das empresas. Neste
contexto, o presente trabalho teve como objetivo realizar um estudo sobre a contribuigéo da
Tecnologia da Informacdo (TI) para a inovacdo organizacional. Trata-se de um estudo
exploratorio e descritivo com utilizacdo do método de pesquisa cientifica quantitativo, a partir
da aplicacdo de recursos estatisticos descritivos para melhor compreender as variaveis do
estudo. A analise dos resultados possibilitou identificar as praticas de Tecnologia da
Informacéo adotadas, aspectos facilitadores e dificultadores que a Tecnologia da Informacéo
encontra para promover a inovacao organizacional. Os principais dificultadores identificados
foram: auséncia de treinamento, pouca cooperacao entre as areas, resisténcia as mudancas e
excesso de estrutura organizacional. Por outro lado, os aspectos facilitadores descritos foram:
apoio da alta direcdo, lideres, gerentes e recursos humanos qualificados, participa¢do da Tl no
planejamento estratégico, investimento em infra-estrutura e papel do diretor de tecnologia
executado com eficiéncia.

Palavras-chave: administragdo estratégica, inovacdo organizacional, tecnologia da
informacao.

ABSTRACT

Studies about the development of organizational innovation and its importance is
recognized and more evidenced by companies of all segments, academics institute and
government, as well, in a global context in order to get high levels of competitiveness and
economical development. In the same way, information technology has great importance, not
only due to its role as data provider and decision infrastructure for daily operation of the
organization, but also because of its actuation in the development and implementation of the
organization strategy process, once this makes possible the innovation business, by allowing
to change significantly the competitive advantage of the companies. In this context, this work
aimed at performing a study concerning the contribution of the information technology for the
organizational innovation. Moreover, the theoretical development was performed based on the
main authors works and subjects related to innovation, strategic administration, organizations



and information technology issues. The analysis of the results allowed to identify the adopted

information technology practices, easy and difficulty aspects met to promote the
organizational innovation.
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1. Introducéo

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

Com relacdo ao ambiente organizacional que favorece o desenvolvimento da
inovacdo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) identificam a organizacdo que aprende. Os
autores sugerem que esta se caracteriza pela administracdo do processo de aprendizado
estratégico, na qual as a¢Bes provenientes da interacdo e conflitos entre as diversas areas da
organizacdo se tornam um padrdo de forma a influenciar pro ativamente a reorganizacgéo e
melhoria do desempenho organizacional. Neste ambiente, o poder de decisdo esta distribuido
por toda a organizacgdo, onde todos os participantes influenciam e ajudam no desenvolvimento
da estratégia emergente de maneira que ela nunca se estabiliza. O papel da alta direcdo é estar
atento e reconhecer sua emersdo de forma a incentivar, interromper ou permitir que a
estratégia emergente tome lugar de estratégias intencionadas, mas ainda nao realizadas.

Por outro lado, a Tecnologia da Informacdo (TI) tem sido reconhecida pela sua
capacidade de criar formas inovadoras de negdcios, contribuindo para o desempenho
organizacional. Segundo Castells (2003), a Tecnologia da Informacéo (TI), por meio de
equipamentos, comunicacGes em rede e sistemas inteligentes capazes de capturar, codificar,
distribuir e criar conhecimentos revolucionou as bases da economia e da sociedade
modificando, fundamentalmente, a forma como se trabalha, se aprende e se vive. Albertin e
Albertin (2005) ressaltam que o nivel de utilizacdo da Tecnologia da Informacdo (TI) pelas
organizacOes esta relacionado a perspectiva, visdo e valor que a organizacdo possui desta
tecnologia. Assim, apesar de no inicio da informatizacdo das organizagdes, a Tecnologia da
Informacdo (TI) ter sido utilizada principalmente como ferramenta de produtividade e
controle, a partir da disseminacdo do seu uso, as organizacOes identificaram e ampliaram suas
capacidades buscando obter alinhamento estratégico adequado da organizacdo com a
Tecnologia da Informagéo (TI).

No contexto em que o objetivo da Tecnologia da Informacdo (TI) é colaborar com a
realizacdo das necessidades estratégicas, verifica-se que as organizacdes tém concedido maior
importancia a questdo da administracdo da informacdo, da mesma forma como tém se
interessado em identificar quais beneficios podem ser conquistados.

Por outro lado, entende-se que a obtencdo de desempenho organizacional com base na
inovacdo, ndo se consolida unicamente por meio de investimentos aplicados em Tecnologia
da Informacéo (T1).

Assim, o presente estudo busca identificar no contexto organizacional, as préaticas e as
condi¢cdes que favorecem a inovacdo organizacional de forma a compreender sobre as
contribui¢cdes da Tecnologia da Informacéo (T1) neste processo.



2. Revisao Bibliografica

2.1 Inovacdo Organizacional

Diversos autores como Tushman e Anderson (2004), Bullinger et al. (2004) e Barbieri,
2004, descrevem a inovagdo organizacional como a criacdo de valor por meio da inovacgdo
estratégica e administracdo das mudancas organizacionais. De acordo com o0s autores, 0
conceito de inovacao é multidimensional, incorpora novos processos, formas de distribuicéo,
de marketing ou de produto e esta direcionada para o crescimento. Além disso, as inovacdes
desempenham papel fundamental para as empresas e estdo presentes em qualquer atividade
gue se renova e se atualiza. Deste modo, as empresas de alto desenvolvimento sdo capazes de
introduzir novidades organizacionais ou tecnoldgicas constantemente (Barbieri, 2004).

Considerando tais aspectos para Albertin e Albertin (2005), a inovacdo organizacional
esta relacionada a forma como a organizagdo atua num ambiente em constantes mudancas,
com o objetivo de criar e manter vantagem competitiva.

Com relagdo a estrutura, a organizacdo inovadora é descentralizada, facilita e agiliza
as decisbes, de maneira a possibilitar a constante criacdo do novo e abandonar
sistematicamente o que esta estabelecido (Drucker, 2001).

Em seus estudos sobre o processo de inovacdo, Van de Ven et al. (1999) identificam a
estrutura necessaria para a mudanga organizacional a qual envolve a adog¢do de novos
componentes administrativos com o objetivo de estimular a adocdo de inovagfes técnicas.
Para os autores, a inovacdo organizacional pode ser compreendida por meio da conexao
existente entre as dimensdes técnicas e administrativas, no qual os fatores criticos sdo
superados por meio da flexibilidade, foco na criacdo, competéncia técnica e atencdo nos
responsaveis pela sua implementacdo. Com relacdo ao ambiente, os estudos demonstram que
experiéncias sucessivas e acumulo de aprendizado podem proporcionar a organizacdo uma
base de conhecimento e competéncias, e assim gradativamente obter sucesso na criacdo de
inovagdes subseqlientes.

Kim e Mauborgne (2005) definem a inovacao como sendo uma ldgica estratégica para
identificar e fornecer fontes de valor completamente diferentes que permitem obter maiores
vantagens competitivas. Os autores descrevem que empresas de alto crescimento buscam
novas idéias, solucbes inovadoras desejadas e saltos quanticos, concentrando-se nos principais
elementos valorizados pelo mercado e nas suas capacidades. Conseqlientemente, mesmo néo
se preocupando em desenvolver vantagens em relacdo aos seus concorrentes, as empresas de
alto crescimento obtém vantagens competitivas.

Quanto ao ambiente, na perspectiva de Eisenhardt (2005) e Weick (2002), a
improvisacao necessaria para a criacdo da inovacdo, se assemelha ao jazz, no sentido de que
para que 0s musicos improvisem & preciso que todos os componentes do grupo mantenham
foco no que esta acontecendo. O processo pelo qual o jazz se desenvolve possibilita analisar a
questdo da inovacdo sob o aspecto da geracdo de idéias e criatividade. Destarte, a
musicalidade proveniente do jazz relaciona-se com o interesse dos tedricos por processos,
desenvolvimento e modelos. Da mesma forma que a relevancia do jazz como metéafora para
analise organizacional ressalta que este ndo se baseia na tradicional distin¢cdo da musica entre
compor e tocar, assim como na teoria das organizagdes que separa a estrutura do processo, a
formulacdo da estratégia e planos de implantacdo, os processos dos produtos e o futuro do
passado. No jazz, os componentes do grupo tém um senso continuo de localizagdo, no qual o
musico é criador, intérprete, solista e artista, demonstrando pouca importancia sobre qualquer
divisdo do trabalho. Além disso, a0 mesmo tempo em que 0s musicos estdo conectados por
formas sociais coordenadas, preservam sua diversidade. A improvisacdo permite a
personaliza¢do da melodia inicial de forma que os musicos sejam capazes de encontrar ordem
no meio do caos. As cancdes criadas representam um tipo de estrutura de equivaléncia matua



que produz coesdo em meio a diversidade, mas deixando os musicos livres para se concentrar
em gualquer ponto, sem perder a coesdo e a ordem continua. Desta maneira, o jazz é definido
como uma arte imperfeita que possui falsos comecos, falhas e execuc6es imperfeitas que séo
freqlientemente encontrados no ambiente organizacional. Esta estética da imperfeicéo
denominada por Weick (2002) cria um entendimento diferente em relagéo ao erro, uma vez
gue estes podem ser vistos como momentos de experimentacdes a partir dos quais as pessoas
podem aprender, e ndo como ameacas a serem evitadas.

2.2 Administracdo Estratégica

O intenso desenvolvimento tecnoldgico, a competicdo global, as transformactes
econdmicas e politicas, da mesma maneira como a valorizacdo das questBes sociais e
ambientais tem influenciado e provocado mudancas estruturais nas formas pelas quais as
atividades de uma organizagéo se estabelecem, exigindo novas habilidades, competéncias e
estratégias de negocios. Desta forma, cada vez mais as organizacdes tém sido pressionadas a
reduzir seus custos, aumentar a sua eficiéncia, identificar e explorar novas fontes de receitas.

A area da administracdo estratégica constitui um campo dindmico, na qual a estratégia
esta integrada tanto a organizacdo quanto ao ambiente. Sua esséncia € complexa, influencia o
ambiente geral da organizacdo, envolve acdes deliberadas, emergentes e realizadas, engloba
diversos processos de pensamentos sobre sua formulacdo e existe em diferentes niveis:
gerencial, corporativo, de negécios e diretivo. Desta forma, as competéncias essenciais
emergem por meio de um processo organizacional na qual a empresa se torna capaz de
oferecer seus servicos e produtos de forma unica, mas seus concorrentes ndo conseguem
imitar seus beneficios.

O Modelo de Aprendizado, definido por Mintzberg et al. (2000) reforca o processo de
aprendizado continuo ao longo do tempo e no qual ndo ha distingcdo entre o processo de
formulacdo e implementacdo da estratégia, favorecendo a estratégia emergente, focando no
aprendizado coletivo e reconhecendo a capacidade da organizagdo para experimentar. Tem
como objetivo transformar o aprendizado organizacional em elemento principal, por meio da
transferéncia interna do conhecimento de uma parte para outra e permitir que as organizagoes
aprendam com o fracasso, tanto quanto com o sucesso e ainda mais. Ainda de acordo com o
autor, as estratégias emergentes existem nas organiza¢des inovadoras, administradas em torno
de projetos e estruturadas por especialistas que trabalham em grupo. Nesse tipo de estrutura,
ndo had énfase na hierarquia, supervisao direta, padronizacdo, regras ou controle de
desempenho e o poder esta vinculado ao conhecimento exigido em cada projeto.

Para Mariotto (2003), se uma empresa tem como finalidade a inovagao organizacional,
entdo, ndo pode determinar uma estratégia, visto que a estratégia deve surgir por meio das
acOes. O poder de deciséo € distribuido por toda a organizacao, no qual todos os participantes
influenciam e ajudam no desenvolvimento da estratégia emergente de maneira que ela nunca
se estabiliza. O papel da alta direcdo é estar atento e reconhecer sua emersdo de forma a
incentivar, interromper ou em alguns casos, até permitir que a estratégia emergente tome lugar
de estratégias intencionadas, mas ainda ndo realizadas. Quanto a maneira tradicional de
elaboracdo da estratégia, compreendida como um processo periédico e formal de
planejamento estratégico, o autor ressalta que esta forma ja nao é suficiente para enfrentar os
modelos vigentes de competicdo, de maneira que a formacdo da estratégia nas organizacdes
atuais deve focar na continua questdo estratégica e orientacdo em tempo real. A organizacao
deve ser agil em suas respostas as oportunidades, assim como em suas habilidades pré-ativas.

Nestas condicBes, a formacdo de estratégia se torna um processo continuo,
incremental, dinamico e flexivel, no qual os objetivos gerais e a visdo da organizacdo tendem
a permanecerem estaveis, mas as estratégias intencionadas sdo constantemente desafiadas por



novas estratégias emergentes que integram idéias que surgem de atividades diérias dos
negocios.

A perspectiva de Prahalad e Ramaswamy (2004) propde uma abordagem emergente,
na qual a estratégia € vista como um processo continuo de experimentacdo, de inovacdo e de
descoberta. Neste Modelo, ndo hé& distingdo entre formulacéo e implementacéo da estratégia.
Para os autores, a realidade emergente cria a necessidade de revisao do sistema tradicional de
criacdo de valor com base na empresa, impulsionando a organizagdo para um novo cenario de
referéncia centrado na co-cria¢do de valor. Desta maneira, a co-criacdo de valor ocorre pela
interacdo diferenciada entre seus consumidores e redes de organizagdes em colaboragéo, de
maneira a criar novas oportunidades.

Eisenhardt e Brown (2004) afirmam que as abordagens tradicionais da estratégia,
guando inseridas em um ambiente de mudancas rapidas e imprevisiveis, geralmente ndo sdo
suficientes para garantir o sucesso de uma empresa. As abordagens tradicionais da estratégia
concentram-se em definir "onde se deseja chegar" e "como chegar onde se deseja". Estas
abordagens sdo Uteis em situacdes de estabilidade e previsibilidade, porém, em ambientes de
mudancas constantes e aceleradas, tais maneiras de enfoque podem ndo ser suficientes para
que as organizacdes prosperem. Segundo as autoras, a mudanca é caracteristica da empresa
atual, interpde-se por toda a organizacdo, € capaz de reestruturar mercados, promover novos
concorrentes e destituir lideres de negacios.

Sob esta percepcdo, o principal desafio estratégico é conseguir administrar os diversos
niveis de mudanca impostos pelo mercado. Para as autoras, administrar a mudanca significa
reagir a concorréncia por meio do langcamento de um produto ou servigco melhor, ajustar-se a
uma nova regra politica por meio da criacdo de um servico original capaz de superar as
expectativas dos consumidores, posicionar-se no futuro, antecipando as necessidades do
mercado, preparando antecipadamente 0s recursos necessarios e ainda ser capaz de criar a
mudanca, assumindo a lideranca a partir de um novo mercado ou acelerando o ritmo dos
ciclos de producéo das atividades econémicas.

Para lidar com essa questdo, as autoras propGem uma estratégia chamada de
competi¢do no limiar. Essa estratégia é definida como a criagdo de um fluxo continuo de
vantagens competitivas, na qual a capacidade de reinventar a empresa ao longo do tempo é o
principal instrumento utilizado para obter superioridade em relacdo as demais empresas que
competem no mercado. E também conseqiiéncia da capacidade da organizacdo de mudar
constantemente e permitir a emergéncia de diversas iniciativas que se tornam um padrao.

2.3 Organizacdes

Segundo Etzioni (1989), as organizac6es sdo unidades sociais planejadas, estruturadas
intencionalmente com a finalidade de atingir determinados objetivos. A partir da busca pelo
aumento da produtividade para as organizacGes surgiu a Teoria Classica de Administracdo e a
Administracdo Cientifica que é caracterizada pela organizacao formal.

No inicio dos estudos organizacionais, as empresas eram vistas como sistemas
fechados, constituidas pela dimensdo econdmica para obtencdo de lucro e pelas abordagens
prescritivas. Por outro lado, atualmente sdo compreendidas como sistemas complexos, sendo
analisadas sob multiplos aspectos, ndo somente por meio da dimensdo econémica, como
também por meio das dimens@es técnica, social, cognitiva, politica e cultural. Atualmente as
abordagens tém como base analises empiricas realizadas a partir do estudo do ambiente
organizacional.

Motta (2002) caracteriza os Sistemas Mecéanicos como sendo adequados as
organizacOes nas quais cada individuo executa atividades previamente definidas, a hierarquia
de controle é nitida, a interacdo entre superiores e subordinados ocorre de forma vertical, a
lealdade e a obediéncia aos superiores sdo valorizadas. Por outro lado os Sistemas Organicos



caracterizados por organizacdes que valorizam a contribuicdo de todos os niveis hierarquicos
para redefinicdo de atividades, existéncia de um alto grau de envolvimento com os objetivos
da organizacdo e carater organico que muda de forma adaptativa no tempo.

Na perspectiva de Morgan (1996), a metafora organica descreve o desenvolvimento de
organizagdes que sejam capazes de inovar, transformando-se e sendo capaz de atender aos
desafios de um ambiente em constante mudancga. Assim, as organizac¢fes inovadoras devem
ser planejadas como sistemas de aprendizado, sendo que a forma organica ocorre quando se
permite que os diferentes elementos organizacionais possuam liberdade para agir de forma
flexivel e criativa e encontrar seu proprio modo de integracéo.

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

Segundo Fleury e Fleury (1997), as competéncias essenciais da organizacdo sao
desenvolvidas por meio dos processos de aprendizagem. Para os autores, o Modelo
Organicista compreende o ser humano como um organismo ativo, composto por estruturas e
funcdes que interagem com o meio ambiente.

Senge (2004), da mesma forma, adota a linha cognitivista relacionando os conceitos de
aprendizagem organizacional e pensamento sisttmico. Segundo o autor, as organiza¢des em
aprendizagem sdo baseadas em autonomia, os individuos possuem poder de decisdo e 0
aprendizado é estimulado em todos os niveis hierarquicos.

Para Drucker (2006), as organizacGes de comando e controladoras estruturadas em
departamentos e divisdes se transformam em organizagcdes com base no conhecimento com
estrutura horizontal. Nos anos 60, 0 autor apresentou o termo trabalho do conhecimento para
destacar o conhecimento como recurso econdmico essencial ao invés do capital, mdo-de-obra
Ou recursos naturais. As organizacGes de aprendizagem adquirem, criam e transferem o
conhecimento na empresa para modificar suas atividades de acordo com as novas exigéncias
do ambiente.

Nonaka (2006) afirma que o conhecimento é capaz de assegurar vantagem competitiva
as organizacdes. Assim, a empresa ndo é vista como uma maquina, mas como um organismo
vivo, capaz de se desenvolver. Para o autor, a partir da interacdo dindmica entre todos os
funcionarios, independentemente de sua posicao hierarquica na organizacdo, ocorre a criacao
de novos conhecimentos.

Com base nos seus estudos, Argyris (2006) apresentou duas tipologias definidas como
aprendizagem em circuito simples e aprendizagem em circuito duplo.

Segundo o autor a aprendizagem de ciclo Unico analisa uma questdo sob uma unica
dimensdo, realiza uma acao de analise e deduz uma solu¢do de uma Unica dimensdo. Morgan
(1996) descreve a aprendizagem em circuito Unico pela habilidade da organizacdo em detectar
e corrigir situacOes, a partir de um conjunto de normas operacionais.

Desta maneira, as organizagdes que se caracterizam pela aprendizagem em circuito
Unico sdo capazes apenas de examinar o ambiente, determinar objetivos, observar o
desempenho geral do sistema, seus desvios criticos em relacdo aos seus objetivos e propor
corregoes.

Por outro lado, a aprendizagem em circuito duplo ocorre quando a organizacgéo é capaz
de reformular seus objetivos por meio do questionamento dos padrOes existentes e
estabelecimento de mudancas a partir da implantacdo de novos padrdes de acdo e geracdo de
inovacdo (Motta e VVasconcelos, 2002).

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



inovacdo. O autor ressalta ainda que as organizacdes que possuem capacidade em termos de
uma aprendizagem de circuito duplo desenvolvem um ambiente de flexibilidade, tolerancia as
incertezas, a0 mesmo tempo em que estimulam a compreensdo e aceitacdo de fatores
incontrolaveis e aleatorios, a fim de transformar os erros em experiéncia e os conflitos em
fonte de conhecimento com valor prético. Outro fator destacado pelo autor é o
reconhecimento da importancia de exploracdo de diferentes pontos de vista para tornar os
assuntos e a natureza dos problemas claros e permitir que ag0es participativas possam emergir
do processo organizacional, ao invés de impor objetivos e metas predeterminadas.

2.4 Tecnologia da Informagéo

Segundo Drucker (2001), a tecnologia surgiu no século XVIII por meio das escolas
técnicas e da Enciclopédia que registraram experiéncias, aprendizados e os oficios que eram
mantidos em segredo e os transformaram em conhecimento, texto e metodologia. A partir
deste contexto, a tecnologia modificou 0 mundo criando uma demanda pelo capital que o
artesdo ndo era capaz de atender. Deste modo, em decorréncia da concentracdo da producéo
surgiram as fabricas e as maquinas que transformaram a producdo, com base no trabalho
artesanal, em produgdo com base na tecnologia. Gradativamente o conhecimento aplicado ao
trabalho, processos e produtos provocou a revolucdo da produtividade criando economias
desenvolvidas. Ainda segundo o autor, o periodo caracterizado pela economia industrial foi
sucedido pela era da informacdo no final dos anos de 1950, de forma que a informacéo
tornou-se um elemento essencial para as organizagoes.

Para Albertin e Albertin (2005), o objetivo da tecnologia da informacéo é atender as
necessidades estratégicas e operacionais da organizacdo. Sob esta visdo, as organizagdes tém
concedido maior importancia a funcdo da administracdo da informacéao para alcancar e manter
uma margem competitiva. Partindo do pressuposto que a utilizacdo da tecnologia da
informacdo isoladamente ndo é capaz de gerar sucesso a organizacdo, os autores ressaltam a
importancia de considerar 0s aspectos internos e externos da organizacdo, como a sua cultura,
politicas, estrutura, processos, caracteristicas do mercado em que atua, clientes, parceiros,
concorrentes e fornecedores. Desta forma, o enfoque holistico possibilita que as demandas do
mercado sejam atendidas, que os fatores internos sejam equilibrados e que a tecnologia da
informacdo esteja integrada as estratégias estabelecidas pela organizacéo.

Quanto aos beneficios ganhos pelo uso da Tecnologia da informacao, os autores citam
a reducdo de custo por meio da integracdo de processos e areas funcionais, aumento da
produtividade pela automatizacdo de processos, melhoria da qualidade de produtos e servicos,
aumento da flexibilidade por meio da base tecnoldgica que permite um crescimento de forma
rapida e inovacdo por meio da criacdo de novas praticas e processos.

Daft (2002) compreende que o uso da Tecnologia da informagcdo em empresas com
base no conhecimento é fundamental para realizacdo de negdcios bem sucedidos a medida em
que auxilia as organizagbes a atingir suas estratégias em um ambiente de crescente
competicdo global e um mercado cada vez mais exigente em termos de qualidade,
conveniéncia e valor.

O autor acrescenta que a tecnologia da informacdo é capaz de fornecer um fluxo de
informagBes de qualidade, rdpida e completa que se propaga por toda a organizacdo
permitindo o compartilhamento de conhecimento e oportunidades para propor novas maneiras
de realizar as atividades, torna vidvel que as empresas identifiguem e diferenciem seus
processos produtivos estratégicos de seus processos de apoio e estabelecam critérios para
definir quais fungbes poderdo terceirizar a fim de utilizar menos recursos internos.

A tecnologia da informacdo promove a reducdo de niveis hierarquicos e maior
descentralizacdo na tomada de decisdes, por meio da utilizagdo de uma configuracédo
organizacional dindmica, em rede, agil e flexivel na qual informacdes sdo compartilhadas por



toda a organizacdo, mesmo quando ha grandes distancias geogréaficas. Desta forma, reunides
on-line podem proporcionar comunicacdo entre grupos remotos e distintos para tomada de
decises e colaboracao entre equipes.

Tachizawa e Scaico (1997) descrevem que no principio a aplicacdo da tecnologia da
informacdo teve como funcdo a automacdo de rotinas existentes por meio da criacdo de
aplicacdes estruturadas, seguida da fase de integracdo das aplicacBes e posteriormente
evoluindo para tecnologias de banco de dados, telecomunicagdes, computagdo pessoal, redes
de computadores e processamento distribuido com o objetivo de possibilitar a implementacéo
das estratégias definidas pela organizacdo. Para os autores a produtividade da area de
tecnologia da informacdo deve ser avaliada em termos do impacto sobre as atividades de
negocios da organizacgdo e da satisfacdo dos seus clientes e usuérios.

Segundo Laudon e Laudon (2004), as organizacGes e a economia global estdo em
constantes mudancas e a tecnologia da informacéo tem uma funcéo essencial no processo de
ajudar as organizac@es a prosperar tornando-as mais competitivas e eficientes. Para os autores
cada vez mais as organizacbes e a tecnologia da informacdo s&o interdependentes
influenciando-se mutuamente. Assim na medida em que os administradores propdem solugdes
para os desafios da organizacdo, desenvolvem novas estratégias e planos de acdo sdo
necessarias mudancas no conjunto da arquitetura da informacdo por meio do desenvolvimento
de sistemas complexos, precisos, confiaveis e seguros capazes de atender as principais areas
funcionais da organizacao.

A tecnologia da informacdo permite a criagdo de novas oportunidades
disponibilizando ferramentas para monitoracdo, planejamento e identificacdo de novas
oportunidades de negocios de forma precisa e acessivel possibilitando que a organizacao
elabore um plano de agdo capaz de responder rapidamente ao ambiente empresarial em
mudanca.

A aprendizagem organizacional ocorre por meio das experiéncias vivenciadas ao
longo do tempo, pela observagdo das agOes realizadas e pelo retorno obtido de clientes,
parceiros e mercado. Neste aspecto a tecnologia da informacdo possui uma funcdo importante
ao facilitar o fluxo de informacdes e a gestdo do conhecimento da empresa permitindo que
sejam capazes de incorporar, armazenar, disseminar e aplicar o conhecimento gerado pelas
experiéncias e tornando-as mais eficientes na utilizacdo de seus recursos, mais ageis em
perceber e reagir ao ambiente, capazes de auxiliar nas tomadas de decisdo, propor novos
procedimentos operacionais e processos organizacionais.

Por outro lado, processos ineficientes de captura e distribuicdo do conhecimento
impedem a otimizag&o do uso de seus recursos de conhecimento.

Na economia com base no conhecimento e na informacdo, a tecnologia da informacéo
tem grande importancia tornando-se as bases para a criacdo de servigos e produto. Sob este
aspecto, a organizacdo obtém vantagem competitiva ao ser capaz de oferecer servigos ou
produtos com qualidade superior, a um custo menor, a partir do uso estratégico da tecnologia
da informacdo, possibilitando reducdo de custos, com o aumento da eficiéncia operacional,
controle automético de operacGes, auxilio a deteccdo de problemas, desenvolvimento de
solucdes e diferenciacdo, como desenvolvimento de novos produtos ou desenvolvimento de
produtos para mercado especializados. Neste aspecto, a medida que a gestdo do conhecimento
se tornou estratégico para as organizacgdes, a tecnologia da informacdo se tornou essencial
sendo capaz de criar, capturar, compartilhar e distribuir conhecimento (Laudon e Laudon,
2004).

3. Metodologia
Com relacdo aos critérios basicos quanto aos fins e quanto aos meios de investigacao
da pesquisa utilizou-se como base 0s conceitos apresentados por Vergara (2000) e Hair et al.



(2005). Quanto aos fins, o presente estudo é exploratorio e descritivo com utilizagcdo do
método de pesquisa cientifica quantitativo, a partir da aplicacdo de recursos estatisticos
descritivos. A pesquisa exploratoria foi utilizada na fase conceitual por meio do método
levantamento bibliografico. A pesquisa descritiva foi realizada a fim de descrever
caracteristicas da tecnologia da informacdo que contribuem para o processo de inovacao
organizacional buscando compreender suas relagdes.

Para a coleta de dados foi elaborado um questionario estruturado, com itens associados
a uma escala do tipo Likert de seis pontos. A amostra foi composta por setenta e dois
profissionais dedicados as atividades relacionadas a area de tecnologia da informacdo de
instituicGes privadas e publicas, com atuacdo nos diferentes setores de negocio, incluindo
analistas, coordenadores, gerentes, diretores e presidentes, escolhidos por conveniéncia.

Os dados foram tratados e analisados estatisticamente, a fim de descrever e examinar a
as possiveis relacdes entre tecnologia da informacéo e inovagdo organizacional.

4. Descricdo dos Resultados

Com base nos questionarios respondidos identificou-se que a origem do capital
controlador da empresa é composta por 40% estrangeiro, 35% nacional e 25% misto. Segundo
o0s respondentes, a principal area de atuacdo das empresas é a area de servicos (42%), seguida
pela industria (11%), comércio (10%), area financeira (8%), salde (6%), consultoria (6%),
educacdo (3%), setor publico (3%), organizacdes ndo governamentais (1%), pesquisa (1%).

De acordo com o Sebrae a microempresa na inddstria possui até 19 pessoas ocupadas;
no comeércio e servicos, até 9 pessoas ocupadas; a pequena empresa possui de 20 a 99 pessoas
ocupadas; no comércio e servicos, de 10 a 49 pessoas ocupadas; a média empresa possui de
100 a 499 pessoas ocupadas; no comércio e servicos, de 50 a 99 pessoas ocupadas e a grande
empresa possui acima de 499 pessoas ocupadas; no comércio e servicos, acima de 99 pessoas
ocupadas. Segundo este critério, verificou-se que 56% das empresas possuem acima de 499
funcionérios, 26% de 100 a 499 funcionarios, 11% de 20 a 99 funcionérios e somente 4% das
empresas possuem até 19 funcionarios.

O critério adotado para divisdo das empresas respondentes por porte seguiu 0 padrdo
definido pelo BNDES no qual as empresas com receita bruta anual até um milhdo e duzentos
mil reais sdo consideradas microempresas, as pequenas empresas possuem receita anual
superior a milhdo e duzentos mil reais e inferior ou igual a dez milhdes e quinhentos mil reais,
as médias empresas possuem receita anualizada superior a dez milhdes e quinhentos mil reais
e inferior ou igual a sessenta milhdes de reais e as grandes empresas possuem receita
anualizada superior a sessenta milhdes de reais. Desta forma, 54% das empresas nas quais
pertencem os respondentes, se enquadram em grandes empresas, 21% sdo medias empresas,
14% sdo pequenas e 8% microempresas.

Ao se analisar o perfil dos profissionais que responderam o questionario, verificou-se
que 84% sdo do sexo masculino, sendo as mulheres minoria (16%). Todos o0s respondentes
possuem acima de 20 anos e menos que 61 anos, sendo que 99% dos respondentes estdo na
faixa etaria de 21 a 50 anos. A maioria dos respondentes trabalha na empresa de 5 a 10 anos
(44%), sendo que 80% estdo atuando na empresa no maximo ha 11 anos. Para 60% dos
respondentes o grau de escolaridade méximo alcancado foi a especializacdo, sendo que 99%
possuem ao menos um diploma de graduacdo e apenas 1% possui o titulo de doutorado. A
principal area de formacdo dos profissionais da tecnologia da informacdo é a Exatas (86%),
seguida da area de Humanas (11%) e Biologicas (3%). A maioria dos respondentes (33%)
atua no cargo de geréncia, 24% sdo analistas, 22% coordenadores, 11% diretores e apenas 3%
exercem o cargo de CIO na empresa. 63% dos respondentes atuam em seus cargos ha mais de
um ano e menos de seis anos. Sendo que a maioria exerce o cargo atual de quatro a seis anos
(35%). A area de atuacdo mais frequente na qual os respondentes trabalham € a area de gestao



(44%), seguida pelas areas de suporte e projeto (18%), pesquisa e desenvolvimento — P&D
(8%), planejamento (4%) e treinamento (3%).

Na percepcédo dos respondentes, 83% concordam que a divisdo do trabalho € realizada
por areas funcionais, 79% concordam que a organizacdo é representada formalmente por meio
de um organograma, 73% apontam que ha controle rigido por meio de regras e hierarquia e
71% definem a estrutura como sendo deliberadamente planejada (Gréafico 1).

Sintetizando os quatro itens abordados (divisdo do trabalho realizada por &reas
funcionais, representada formalmente por meio de um organograma, controle rigido por meio
de regras e hierarquia e deliberadamente planejada), verifica-se que 76% dos respondentes
concordam que a estrutura organizacional da empresa é formal.
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Grafico 1 - Estrutura Organizacional

Com relagdo ao Modelo de Gestdo, os respondentes concordam que na empresa ha
melhoria continua de seus processos produtivos (79%), ha objetivos definidos por area (77%),
aprendizado coletivo (67%), planejamento estratégico participativo (66%), bbnus por
resultados e manutencdo de pessoal mesmo em época de crise (57%), descentralizacdo da
gestdo dos recursos humanos e remuneracdo por habilidades (51%) (Gréfico 2).

Modelo de Gestao
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5 - Bonus por resultados 8 - Remuneracdo por habilidades



Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Gréfico 2 - Modelo de Gestéo

Os respondentes concordam que ha estimulo para o trabalho em equipe (77%),
estimulo para assumir riscos (67%), 0s erros sao vistos como oportunidade de aprendizagem e
estimulo para o desenvolvimento de novas solucgdes (66%), ha estimulo para criacdo de novas
formas de trabalho (64%), estimulo para o desenvolvimento da criatividade (61%) e constante
investimento em treinamento (60%) (Grafico 3).
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Fonte: Dados coletados na pesquisa.
Gréfico 3 — Estimulo a Aprendizagem

Para 30% das empresas a tecnologia da informacdo estd diretamente ligada a
presidéncia, 21% a &rea de desenvolvimento, 18% a area financeira, 10% a area de negécios e
apenas 4% a area de planejamento e orcamento. Para 48% da empresas, 0 maior nivel
hierdrquico na qual se situa o principal responsavel pela tecnologia da informacdo é a
Diretoria, seguida pela Geréncia (25%), C1O (16%), Supervisdo (6%) e em somente 3% das
empresas 0 maior nivel hierarquico é representado por analistas.

A area da tecnologia da informacdo segue principalmente as diretrizes definidas pela
empresa matriz (81%) e em apenas 13% segue as diretrizes da propria filial.

Com relacdo aos profissionais dedicados as atividades de TI, 38% das empresas
respondentes possuem mais de 90 funcionarios, 26% das empresas possui menos de 10
funcionarios, 17% possuem de 10 a 30 funcionarios, 12% de 51 a 90 funcionarios e apenas
7% possuem de 31 a 50 funcionarios.

A maioria dos respondentes concorda que a Tl possui um papel importante na
organizacdo. Sendo que 85% concordam que a Tl despende esforgos para integracdo das
diversas areas da empresa, 82% concordam que o plano estratégico da Tl estd alinhado ao
plano estratégico de negdcio, 81% concordam que a produtividade da T1 é avaliada em termos
do impacto sobre as atividades de negdcios da organizacdo, 76% concordam que a empresa
possui uma estratégia comum para Tl e 75% concordam que a produtividade da TI é avaliada
em termos do impacto sobre a satisfacdo dos seus clientes e usuarios e que o0s gastos e ganhos
com a Tl sdo mensurados e gerenciados.



Os facilitadores encontrados pela tecnologia da informacdo foram assinalados pela
maioria dos respondentes como fatores importantes que auxiliam suas atividades. Concordam
que sdo relevantes: o apoio da alta direcdo (90%), lideres e gerentes qualificados (86%),
recursos humanos qualificados (85%), a participacdo da Tl no planejamento estratégico e
investimento em infra-estrutura (82%), o papel do diretor de tecnologia executado com
eficiéncia (81%).

A maioria dos profissionais concorda com os aspectos que dificultam as atividades da
tecnologia da informacdo, como a auséncia de treinamento (80%), pouca cooperacgao entre as
areas internas da empresa (75%), resisténcia as mudancas (72%), excesso de estrutura
organizacional (70%), usuarios que possuem pouco conhecimento sobre tecnologia (68%),
auséncia de profissional qualificado (65%) e falta de investimento em infra-estrutura (63%).
Os profissionais de tecnologia da informacao indicaram as préaticas adotadas pela area de Tl
nas organizagGes. Os resultados apresentaram que praticamente todas as empresas possuem
estrutura de rede (98%) e a maioria utiliza sistemas de informacdes gerenciais (86%); portal
corporativo (83%); sistemas de suporte a decisdo (79%); ERP (78%); CRM, Data Warehouse
e sistemas de informacdes executivas (72%) e sistemas de processamento de transacoes
(71%). Além destas praticas, mais da metade das empresas utiliza o comércio eletrdnico
(60%); ITIL (59%); Bl (54%); SCM (53%) e BSC (52%). Apenas 44% aplicam a
metodologia CobiT para a gestédo de TI.

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

Para 77% das empresas, a organizacdo realiza modificacbes significativas na sua
estrutura, como integragdo de novos departamentos ou novas atividades. Para 72%, a empresa
realiza aliancas, parcerias e terceirizacao de servicos e para 59% novos sistemas de gestdo do
conhecimento ou significativamente alterados séo aplicados na organizacdo, a fim de obter
mais eficiéncia, melhoria do intercdmbio de informacdes, conhecimentos e competéncias
técnicas internas. Sob este aspecto foi citado que a tecnologia da informac&o possui relevancia
(71%) para a realizagdo dos processos de desenvolvimento de inovagGes organizacionais
como criagéo de novas atividades, aliangas, parcerias e desenvolvimento de novos sistemas.

Observa-se que para mais da metade dos respondentes a tecnologia da informacdo é
capaz de propiciar resultados como: reducdo de custo por meio da integragdo de processos e
areas funcionais (81%); melhoria da qualidade de produtos e servi¢os (81%); reducdo do
tempo de resposta as necessidades dos clientes (76%); crescente delegacdo de
responsabilidades (73%); maior descentralizacdo na tomada de decisdes e no controle (61%);
aumento da satisfacdo dos empregados (60%) e reducdo de niveis hierarquicos por meio da
integracdo de funcdes (59%).

Relacionado & relevancia da tecnologia da informacdo os profissionais de TI
apontaram que para a organizacdo, mais de 80% dos profissionais concordam que a TI é
essencial. 92% dos profissionais concordam que a velocidade da disseminacdo das
informacdes € relevante, assim como 89% concordam que a maximizacdo da relacdo
custo/beneficio e a agilidade nos processos sdo importantes. Para 88% a Tl é indispensavel
para o crescimento do negocio e aumento da produtividade pela automatizacao de processos e
82% indicam que a T1 é importante para a flexibilizagdo dos negdcios e reducdo de custos.



5. Conclusoes

Os resultados demonstraram que os respondentes, em geral sdo jovens profissionais do
sexo masculino, graduados na area de exatas, especialistas que ocupam cargo de geréncia e
possuem bons conhecimentos sobre 0 modelo de gestdo e estrutura organizacional.

Em geral, a area de tecnologia da informacdo estd subordinada a presidéncia da
empresa, tem a diretoria como o maior nivel hierarquico do principal responsavel pela TI,
segue as diretrizes definidas pela empresa matriz e gerencia um grupo de profissionais com
mais de noventa funcionarios.

Quanto as empresas, estas em sua maioria, sdo classificadas como empresas de grande
porte, compostas por capital estrangeiro e atuam na area de servicos.

A relevancia da tecnologia da informacdo para a inovacdo organizacional foi
assinalada por mais da metade dos respondentes, de forma que este resultado corrobora com
os estudos descritos pelos autores Albertin e Albertin (2005). Quanto aos beneficios obtidos
pela Tl foram citados: a reducdo de custo por meio da integracdo de processos e areas
funcionais, o aumento da produtividade pela automatizacdo de processos, a melhoria da
qualidade de produtos e servi¢cos, o aumento da flexibilidade por meio da base tecnoldgica.
Esta ultima permite um crescimento de forma rapida e a inovacdo por meio da criagdo de
novas praticas e processos.

Autores como Morgan (1996) e Mintzberg (2003) discutem sobre a questdo da
estrutura organizacional e aprendizagem definindo a organizacdo mecanizada como aquela
que é deliberadamente planejada com foco para a execucdo de atividades previamente
estabelecidas, divisdo de tarefas por areas funcionais, hierarquia vertical e funcdes descritas
por um organograma. Neste contexto, a flexibilizacdo das funcdes, capacidade de acéo
criativa e desenvolvimento das capacidades humanas sdo desestimulados. Por outro lado,
Motta e Vasconcelos (2002) descrevem a aprendizagem para o0 estabelecimento de mudancas,
a partir da implantacdo de novos padrdes de acdo e geracdo de inovacao.

Com base nos resultados verifica-se que, se por um lado, a maioria dos respondentes
concorda que a estrutura organizacional é formal sendo composta pelo controle de atividades
e planejamento. Por outro lado, a maioria concorda que ha estimulos para realizagdo do
trabalho em equipe, incentivos para assumir riscos, propor novas solucdes ou formas de
trabalho, demonstrando que apesar das caracteristicas estruturais das empresas serem formais,
estas parece permitir a emersao de novos procedimentos e inovagao.

Laudon e Laudon (2004) definem a infra-estrutura de tecnologia da informacgéo,
composta por equipamentos fisicos, programas, tecnologia de armazenagem e tecnologia de
comunicagdes, capaz de fornecer a base para a organizagdo estabelecer seu sistema de
informacdo. Além disso, 0s autores ressaltam que na economia com base no conhecimento e
na informacdo, a tecnologia da informagdo torna-se a base para a criacdo de servigos e
produto a partir da criacdo, captura, compartilhamento e distribuicdo de conhecimento.

As préaticas de tecnologia da informacdo adotadas pelas empresas pesquisadas
mostraram que, apesar de a maioria das empresas adotarem os diversos sistemas e estrutura
necessarios para o estabelecimento de um sistema de informacédo (estrutura de rede, sistemas
de informacdes gerenciais e portal corporativo), o nivel de utilizacdo de recursos de infra-
estrutura para gestdo do conhecimento (groupware, intranet, editoragdo eletronica,
digitalizacdo de imagens, editoracdo Web, sistemas de trabalhadores do conhecimento e
sistemas de inteligéncia artificial) ainda é baixo. Por outro lado, a projecdo de aumento de
investimentos para 0s proximos anos pode indicar aplicacdo de recursos em novos sistemas ou
ainda em treinamento, com o objetivo de aumentar o nivel de utilizacdo dos sistemas ja
implantados.

Albertin e Albertin (2005) apresentam um enfoque holistico com relacdo a utilizagdo
da tecnologia da informacédo para gerar sucesso a organizacdo. Deste modo aspectos internos



e externos da organizacdo, como cultura, politicas, estrutura, processos e 0 mercado devem
ser considerados e integrados as estratégias estabelecidas pela organizacéo.

Nos termos relacionados as demais areas da empresa, os respondentes identificaram os
aspectos facilitadores e dificultadores encontrados pela tecnologia da informacdo. Assim, a
pesquisa demonstrou que a maioria dos respondentes considera como facilitador de suas
atividades o apoio da alta direcdo, lideres e gerentes qualificados, recursos humanos
qualificados, participacdo da area no planejamento estratégico, investimento em infra-
estrutura e o papel do diretor de tecnologia executado com eficiéncia. Os dificultadores
nomeados pela maioria dos respondentes foram, principalmente, a auséncia de treinamento,
pouca cooperacdo entre as areas internas da empresa e resisténcia as mudancas.

Em termos de desenvolvimento, o nivel mais alto de aplicacdo da tecnologia da
informacdo ocorre quando esta se torna capaz de auxiliar na elaboracdo e aprimoramento da
estratégia da organizacdo para criacdo de inovacdo (Daft, 2002). Assim, ratificando as
afirmacdes do autor, 71% dos respondentes concordam que a tecnologia da informacéo possuli
relevancia para realizacdo de modificacdes significativas na estrutura da empresa. Com
exemplo citaram a integracdo de novos departamentos ou novas atividades, realizacdo de
aliangas, parcerias, terceirizacdo de servigos e novos sistemas de gestdo do conhecimento ou
significativamente alterados, a fim de obter mais eficiéncia, melhoria do intercdmbio de
informagdes, conhecimentos e competéncias técnicas internas.
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