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RESUMO

Este artigo apresenta a tecnologia de informagdo(TI), considerando sua evolugdo e sua
importancia como auxilio ao processo decisorio e a mudanga organizacional. Duas formas orga-
nizacionais sao abordadas, as pequenas empresas e a organizagio publica, visto que ambas tém
caracteristicas especiais que tornam a TI wm desafio constante. Por fim, tecem-se consideragoes
sobre os elementos necessdrios para uma implementagao eficaz de TI.
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1INTRODUCAO

As empresas ndo sobrevivem nos dias atuais sem o uso de tecnologia de informa-
¢ao (TTI), dentro da qual se tem o uso dos computadores como ferramentas poderosas
para auxiliar tanto no desenvolvimento das tarefas organizacionais rotineiras como no
alcance da vantagem competitiva e/ou prestagao de servigos ao cidaddo. Para o uso
adequado dos computadores, é necessario, além de aparato tecnolégico e recursos
humanos qualificados, metodologias de planejamento e de desenvolvimento de siste-
mas que atendam as expectativas da organizagao.

Este artigo aborda aspectos relevantes na questao da TI: sua evolugao e sua im-
portancia como auxilio ao processo decisério e a mudanga organizacional. Busca, atra-
vés do relato da evolugao histérica, apresentar as modificagdes advindas do uso da TT,
passando pelas fases de recurso organizacional, instrumento de apoio aos negdcios e
transformagio dos negécios.
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Na questao do uso estratégico de TI, procura-se mostrar os problemas e benefi-
cios, o desafio com a apresentagido de informagoes aos tomadores de decisao e suges-
toes para adogio de TI. A abordagem dada a mudanca organizacional destaca duas
formas organizacionais: as pequenas empresas € a organizagao publica, nas quais a
utilizacao da TI tem sido um desafio constante. Por fim, di-se destaque a implementa-
¢ao da T1T, levantando elementos que contribuem para sua viabilizagao.

2 BREVE HISTORICO DO USO DE Tl

A (TT) é, seguramente, um dos maiores campos de pesquisas e discussoes deste
final de século. Para se ter uma compreensao adequada de sua influéncia atual na vida
das organizagdes, sejam publicas ou privadas, é conveniente observar sua trajetéria
desde seu surgimento.

Quadro 1 - Histérico da utilizagdo da TI

Década Caracteristicas: (Reinhard, 1996) Brito (1997)

Empresas se iniciam no uso de Tl
Poucas opg¢des tecnoldgicas (soffware e equipamentos)
Processos de construcao de aplicativos trabalhosos
com pouco suporte de ferramentas

1960 Necessidade de metodologias para atender demanda
de forma rapida
Automacao de rotinas manuais
Escassez de mao-de-obra técnica
Desenvolvimento com carater artesanal

Aumento do impacto dos sistemas nas empresas Tl como recurso

Analistas passam a considerar : conceitos de organizacional estratégico

desenvolvimento organizacional, processo decisério, Era do processamento de
1970 adocao de inovagoes, aprendizagem, interface humano- dados

computador, relacionamento entre profissionais de Tl e Recursos de informatica

usuario como instrumento de apoio

Estimulo a construgao de sistemas de apoio a decisdo. aos negécios
Mudangas no ambiente externo das empresas

Terceirizagao, sistemas interorganizacionais Execucao dos negocios
1980 Arquitetura de sistemas passa a depender cada vez
Desenvolvimento de sistemas considerando-se mais da aplicagao da Tl

aspectos econémicos, legais, politicos, culturais.

Tl assume carater mais

Tl como centro da estratégia empresarial estratégico

Conhecimento como fonte de geragéao de valor. Tl proporciona a
transformacao dos negécios

1990
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Reinhard (1996) resume a utilizagao da TT e correspondente situacdo nas empre-
sas, enquanto Brito (1997) traca um paralelo entre TT e sua relagdo com os negocios.
Ambas as visoes sao sintetizadas no Quadro 1.

Brito (1997) considera que a evolugao do TI estd atrelada aos avangos cientificos
e tecnolégicos na area de informatica, as pressoes de um ambiente cada vez mais com-
petitivo e as mudangas na propria concepgao das estratégias de gestao de negdcios.

Daniels (1996) enfoca a questao da tecnologia da informagao defendendo que,
para que uma empresa se torne verdadeiramente global, deve fazer uso de uma ampla
variedade de tecnologias de informacao, minimizando a distancia, o tempo e coletivi-
zando o conhecimento entre os funcionarios. No entanto, afirma que a tecnologia de
informacao nao pode ser considerada de forma isolada, equilibrando os processos tec-
noldgicos e organizacionais. A convergéncia de comunicagoes e atividades nas ativida-
des empresariais didrias esta tornando possivel os rapidos avancos da tecnologia de
informacao. Para se ter uma idéia dessa evolugao, o Quadro 2 expressa o desenvolvi-
mento na tecnologia de informagao.

Quadro 2 - O ambiente da tecnologia de informagao global

Portfélio de aplicacoes Tecnologia Software

Mainframes
Anos 70 Apoio a transagdes Minicomputadores
Redes operacionais

Programas isolados
Alphanumeric

Programas separados dos

Apoio funcional + P
AlIIIEY Apgig uro(f:isosi::nal Redcess funcionais Sl
polop Graficos (PCs)
. Infra-estrutura de integracdo  Objetos de software
Apoio a processos . . )
. . Cliente-servidor compartilhados
Apoio a conhecimento
Anos 90 . Redes de produto Documentos compostos
integrado em produtos ; =
= Redes de informacao Som
Coordenacéao/controle .
Networks Imagens em movimento

Fonte: Daniels, 1996.

Pelo Quadro 2, pode ser observada a evolugao das praticas organizacionais com a
tecnologia. Na década de 1970, para se ter uma idéia, a informatizagao das aplicagoes
era realizada de forma isolada; nao havia a integracao dos sistemas pela transferéncia
de informagdes, como é facilmente desenvolvido na atualidade. Chegava-se ao ciimulo
de imprimir dados gerados por um sistema e entrar (por digitacdo) com os mesmos
dados para alimentar outro sistema. A filosofia da época era utilizar os recursos tecno-
l6gicos para tornar os procedimentos operacionais mais rapidos, seguros e eficientes.
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Hoje, além de utilizar a tecnologia de informagao para essa tarefa, que é considerada
basica, novos e maiores desafios foram incorporados, principalmente com a visao da
informagao global, na busca de um gerenciamento mais eficaz.

A prépria definig¢ao aceita de TI como sendo computadores, software, redes de
comunicagdo eletronica publicas e privadas, rede digital de servigos, tecnologia de
telecomunicagdes, protocolos de transmissao de dados e outros servigos, justifica essa
incorporagdo, que se transforma em desafio as organizagdes para que possam atender
as novas demandas e se garantir em sua drea de atuacao, tanto assegurando sua sobre-
vivéncia como prestando servigos com qualidade, o que, a priori, as manteria no campo
de competitividade.

As causas que levam uma empresa de grande porte ao processo de restruturagao
com o uso de TI, estudada por Mariano e Dias (1996), podem servir de parametro
para muitas organizagoes na busca de seu aprimoramento: necessidade de um ambien-
te de hardware mais robusto; deficiéncia na manutencao de hardware; fragilidade e des-
continuidade de investimentos no sistema operacional; ambiente de produgao preca-
riamente administravel, com proliferacao de micros levando a desenvolvimento de
solugoes isoladas; dificuldade na obtencao de atualizagio de maquina; busca de plata-
forma que ocasione migragao menos traumadtica; TI presente em atividades que exi-
gem rapidez de processamento e nao permeia seus processos criticos.

3 USO ESTRATEGICO DA TI

3.1 Problemas e beneficios com o uso da Tl

A revisao histérica leva a se inferir que a questao da TT envolve tanto aspectos
técnicos como organizacionais. Os aspectos técnicos, muitas vezes, fogem ao controle
das organizagbes e representam um desafio a ser encarado com bom senso, acompa-
nhando a evolugao crescente, sem, no entanto, desprezar sua experiéncia e potenciali-
dades.

Os aspectos organizacionais englobam recursos humanos, negécios e metas, cul-
minando em uma postura administrativa que considere todos os elementos que, igno-
rados, podem levar ao insucesso. Ensslin et al. (1996) reforcam essa idéia ao elencarem
problemas com o uso de TI e os motivos para seu fracasso. Como problemas citam a
énfase excessiva na técnica, ao invés de focalizar em problemas organizacionais; a iden-
tificacao errada do problema do usuario; as falhas no gerenciamento do processo de
desenvolvimento e implantagdo de sistemas. Quanto aos fracassos com os sistemas ba-
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seados em TI, sao motivados por agdes tomadas com base na aplicacdo dos conheci-
mentos sobre os dados, e nao baseadas na integracao entre conhecimento e informa-
¢do; muitas informacgoes nao sao utilizadas pelos administradores em seu processo de-
cisorio por serem obsoletas.

Walton (1994) acrescenta alguns problemas adicionais que levam ao fracasso do
uso da TT: os empregados ignoram o sistema niao fazendo uso dele; a introdugao da T1
pode ocasionar baixo moral entre os empregados, que tendem a se sentir diminuidos;
os resultados com o uso do sistema podem ser desapontadores.

Apesar dos problemas apresentados, a introdugao da TT traz beneficios tanto as
rotinas especificas de trabalho como a estrutura organizacional, considerando-se so-
bretudo os recursos humanos envolvidos. Brito (1997) afirma que os reais beneficios
da introducao da TI advém da transformacao do escopo dos negécios, das mudancgas
nos processos internos (estrutura e processos organizacionais), das mudangas na arqui-
tetura de sistemas de informagdo e da plataforma de TI.

Uma questao que deve ser considerada amplamente na introducao de TT é a cul-
tura organizacional. Dado a seu carater técnico e organizacional, a implantagao de TI
necessita da efetiva aceitagao e incorporagio por parte do corpo funcional como um
todo e seu sucesso sera garantido se as mudancas pretendidas encontrarem-se em con-
sonancia com a cultura organizacional, que podera se posicionar como forg¢a impulsio-
nadora ou restritiva para seu adequado funcionamento. Posturas comuns, como medo
do desconhecido, medo de perder emprego, perda de auto-estima, devem ser observa-
das ao se introduzir novas T nas organizagoes.

Walton (1994) refere a questao dos beneficios da TI em trés dimensobes: eficién-
cia, eficicia e transformacgio, relacionando-as aos elementos individuo, unidade fun-
cional e organizacao. O autor apresenta um quadro relacionando a potencialidade de
TT com a organizagao, da seguinte forma:

Quadro 3 - A dupla potencialidade da TT sobre a organizagao

Efeitos na organizacao voltada a aceitacao Efeitos na organizacao voltada ao comprometimento
. Distribui o poder e a informacao e promove a auto-
Monitora e controla s
supervisao
Rotiniza e cadencia Proporciona o discernimento e promove a inovagao
Despersonaliza Enriquece a comunicagao

Levanta as necessidades de habilidades e promove o
aprendizado

Aumenta a importancia da habilidade individual e a
motivacdo humana

Despoja os individuos de seu conhecimento

Reduz a dependéncia das pessoas

Fonte: Walton, 1994.
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3.2 ATl e o processo decisorio

A TI, inicialmente aplicada a execugao de procedimentos rotineiros, vé-se diante
do crescente desafio de proporcionar aos tomadores de decisdes a apresentagido de
informacoes confiaveis e atualizadas. Nesse contexto, tanto os aspectos técnicos como
os organizacionais envolvidos no processo devem ser aprimorados. Por um lado, a
crescente evolugao tecnolégica disponibiliza recursos para garantir a confiabilidade e
seguranga necessarias; por outro, as organizagoes consideram seus processos, recursos
humanos e a informagdo como recurso estratégico.

Assim, a importancia da TI para o processo decisério (Ensslin et al., 1996) € res-
saltada, pois: permite que um nimero maior de informagoes, mais detalhadas e com-
pletas, tanto internas quanto externas a empresa, sejam acessadas e analisadas em um
menor espago de tempo; existe uma redugio do tempo gasto em atividades difusas ou
tarefas de suporte, como arquivamento, planejamento, espera e recuperagao de infor-
magoes, o que, de certa forma, permite um aumento da eficiéncia do decisor nas eta-
pas iniciais do processo decisério; permite a inovacao dentro da atividade deciséria,
através da capacidade dos decisores de gerar solugdes novas para os problemas, bus-
cando identificar oportunidades e antecipar situagdes adversas antes que essas venham
a se concretizar; permite que decisores compreendam e formulem melhor o problema,
reduzindo os aspectos subjetivos nas decisoes, e aumenta o nivel de apoio oferecido
pelos SI baseados em TT.

Fatores limitadores do uso da Tl

A capacidade de auxilio da TT ao processo decisoério é também limitada por fato-
res como: grau de envolvimento e treinamento do usuario, fontes de informagéo, su-
portes de gerenciamento, nivel de atividade gerencial e caracteristicas das tarefas su-
portadas (estruturagao, incerteza, dificuldade e interdependéncia) (Ensslin et al., 1996).
Tais limitag¢oes vao de encontro aos aspectos ja considerados, de relevancia da cultura
organizacional, tanto em seus aspectos formais como informais, que movimentam as
organizagoes.

Outro fator limitante é o desconhecimento e despreparo dos niveis gerenciais das
TI disponibilizadas, quanto a sua aplicabilidade, disponibilidade e capacidade para
solucionar seus problemas, muitas vezes impulsionada por entusiasticos (para nao di-
zer inescrupulosos) representantes dessas tecnologias.
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3.3 A adogao de Tl

Para a adocao da TT nas organizagoes, deve-se elaborar um adequado planeja-
mento de sua implantacao. Nessa linha, Brito (1997) ressalta que a estratégia tecnol6-
gica possui trés componentes basicos: medidas rotineiras que visam elevar a produtivi-
dade e a qualidade; projetos de inovacao que garantam a tecnologia necessaria para a
modernizagdo e expansio e agoes empreendedoras para enfrentar rupturas tecnolégi-
cas imprevistas, promovendo aliangas estratégicas ou investindo em novas unidades de
negocios. Pode ser observado, pela exposi¢ao de Brito (1997), que o mesmo atua em
trés linhas de a¢ao, como forma de garantir a adequada utilizagao estratégica de TI:
operacional, gerencial e interorganizacional.

Cunha (1994), referindo-se especificamente ao setor publico, sugere medidas para
alcancar a dimensao estratégica da TI: a definicio de uma estrutura (pessoas), com
poder de decisao estratégica; a definicio de um estrutura (pessoas) que viabilize a
tradugdo das orientagdes estratégicas em agdes concretas de planejamento e acompa-
nhamento (um grupo executivo); a organiza¢io de um modelo de gestao e acompa-
nhamento de informatica que diga respeito a todo o governo; um sistema de informa-
¢ao do uso da informatica para conhecer a situagao atual e indicadores de desempe-
nho.

Mesmo sendo direcionado a uma forma organizacional especifica, do setor publi-
co, essas sugestoes podem ser aproveitadas, respeitando-se as particularidades de cada
empresa, valendo a idéia basica da necessidade de planejar e envolver as pessoas embu-
tidas na proposta.

4 PAPEL DA TI E A MUDANCA ORGANIZACIONAL

Desafios como a exigéncia da qualidade de produtos e servigos, a ampliacao dos
mercado, a mudanca de postura dos clientes, a disputa pelo mercado com as concor-
rentes, o avango da tecnologia, entre outros, fazem com que as empresas procurem se
adaptar para se manter competitivas no mercado.

Empresas de qualquer porte ou estrutura ndo podem se eximir desses desafios,
ignorando-os. Experiéncias de implantagdo de TI em varias formas de organizagao
tém sido apresentadas (Walton, 1994; Camargos, 1997; Brito, 1997; Raskin, 1997),
ressaltando sucessos, fracassos e incertezas, contribuindo para a efetiva utilizagao de
TL
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Malhotra (1997) apresenta seis proposi¢oes com relagao ao papel da TT na admi-
nistragdo da mudanga organizacional:

- ambientes turbulentos dirigem as organizagoes a utilizarem T1 para monitora-

rem o desempenho do ambiente;

- ambientes turbulentos direcionam as organizagoes a usarem T1I para traduzir as

informacoes preferenciais do ambiente em metas;

- 0 meio turbulento conduz as organizagoes a usarem 11 para analisar suas estru-

turas com preferéncia do meio;

- 0 meio turbulento conduz uma organizacao a fazer maior uso de TI para incre-

mentar suas caracteristicas organicas (delegacao de autoridade e controle);

- meio turbulento conduz as organizagbes a reduzirem suas dimensoes;

-ambiente turbulento conduz as organizagoes buscarem relagdes interorganiza-

cionais para alavancar seus centros de competéncia.

Ao considerar essas proposi¢oes, Malhotra (1997) coloca a sobrevivéncia e cresci-
mento das organizagdes em um ambiente turbulento, que estaria sujeito a efetiva uti-
lizagdo da tecnologia de informagdo para alinhar a estrutura organizacional e criar
uma estrutura interorganizacional simbidtica.

Podem, ainda, ser encontradas nessas proposicoes as mesmas dimensoes operacio-
nais, gerenciais e interorganizacionais avaliadas em Brito (1997), que impulsionam as
organizagoes. Mesmo empresas consideradas médias e pequenas estdo sujeitas as ino-
vagoes apresentadas e podem colher subsidios de empresas que adotam TT para apri-
morar suas atividades.

Para Walton (1994), a TI e a organizagao interagem de, pelo menos, sete diferen-
tes maneiras:

- para ser eficaz, um sistema de TI pode requerer novas politicas ou desenhos

organizacionais;

- a introducdo de um sistema de TI pode provocar reagdes organizacionais nao

previstas;

- sob certas condigbes organizacionais, a TT pode ser depois elaborada e revisada

pelos usuarios;

-a TI pode criar ou promover novas solugbes organizacionais;

- 0s sistemas TT podem acelerar e refinar a adaptagio organizacional a condigoes

de mudanca;

- os sistemas de TT e as formas organizacionais podem, as vezes, ser consideradas

alternativas;
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- 0 planejamento de um sistema de TT pode criar oportunidades para introducao
de mudancas organizacionais que a administragao possa achar desejaveis, inde-
pendentemente das necessidades ou potenciais efeitos do sistema.

4.1 Pequenas e médias empresas e a tecnologia

A despeito de problemas especificos como a limitagao de recursos financeiros, a
escassez de recursos humanos qualificados, a dificuldade de acesso as informacoes a
falta de conhecimento das tecnologias disponiveis e a dificuldade em adquirir ou de-
senvolver tecnologia, as pequenas e médias empresas tém condigoes de assumir uma
postura proé-ativa. Nessa empreitada, alguns caminhos podem ser seguidos (Tait, 1996):
manter-se informada e atualizada; manter contato com as entidades de apoio a peque-
na empresa; treinar adequadamente os recursos humanos; conectar-se a internet; con-
sultar especialistas para discutir questoes tecnolégicas que nao domina; realizar o pla-
nejamento de tecnologia em conjunto com o planejamento organizacional; conscienti-
zar-se de seu papel e de que, para se manter competitiva, deve aproveitar e fazer o
melhor uso dos recursos disponiveis (tecnolégicos, humanos, financeiros, material e
informacoes).

A informacao e a atualizacdo das pequenas empresas se dd através de recursos
como os meios de comunicagao, revistas especializadas, seminarios, que trazem tanto
informacoes gerais sobre politica economica que as influenciam como temas especifi-
cos para a condugao de seus negdbcios.

No Brasil, ja existem entidades associativas de pequenas empresas (Sebrae, fede-
ragoes estaduais e se¢oes dentro das associagoes comerciais) que sempre trazem discus-
soes sobre temas atuais, como normatizagao da qualidade, terceirizacao e marketing, e
sobre temas ligados diretamente a situagao das pequenas empresas, como a luta pela
redugdo dos impostos, que parece estar obtendo uma vitéria com a criagao do imposto
anico.

A necessidade de treinar recursos humanos se faz necessaria para que se extraia o
maximo da tecnologia disponivel ou, no caso da criacao/difusao de tecnologia se utili-
zem métodos eficazes para o desenvolvimento do produto.

A conexao a internet nao é mero modismo; na atualidade, contribui efetivamente
para que a pequena empresa tanto amplie seu campo de informagao como divulgue
seus produtos e/ou servigos.

Um aspecto relevante, que se faz presente nas varias atividades das empresas, é a
questdo do planejamento da empresa. Nao é dificil encontrar empresas que fazem
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planejamentos setorizados, sem integracao entre si. Essa forma de atuacao leva a
posturas divergentes e, conseqiientemente, a desperdicio de tempo e de recursos nas
atividades de planejamento, gerando um manual de planejamento que permanece
engavetado. No caso do planejamento de tecnologia, esse fato configura-se uma rea-
lidade, com as empresas desenvolvendo planos de agao sem se preocupar com a ques-
tao tecnoldgica, como se fosse vidvel ignorar o aspecto tecnolégico nas organizagoes.

4.2 A organizacao publica e a Tl

A organizagdo publica passa por efetivas modificagdes em sua estrutura organiza-
cional, adequando-se as exigéncias de atendimento de servicos de qualidade e eficién-
cia e aos moldes impostos pelo onda de neoliberalismo.

No entanto, a maioria das aplicagbes preocupa-se com a iniciativa privada e nao
se adequa as exigéncias e peculiaridades da organizag¢ao publica, possuidora de aspec-
tos muitas vezes estranhos ao setor privado. Podem ser citados, dentre esses: escassez
de recursos financeiros, rigidez e burocracia, defasagem tecnolégica, problemas no
atendimento ao usudrio, a eficiéncia do setor e a propria utilizacao da informatica, que
propicia acesso pelo cidadao as informagoes da administragio publica.

Especificamente na drea de informdtica, alguns elementos sao colocados como
necessarios: a informadtica a servico do cidadao, disponibilizando informagoes sobre a
administragdo publica; a agilizacao dos servicos devido ao fornecimento de dados pelo
computador; o atendimento adequado e de qualidade, com dados disponiveis e atuali-
zados.

Iniciativas tém sido tomadas pelo setor publico na busca de atender a essas novas
exigéncias. No entanto, alguns elementos diferenciadores entre os setores publico e
privado e entre as formas de organizagoes publicas (administracao direta, autarquias,
etc) devem ser acrescentados. De acordo com Ortolani (1997), a diferenca entre a
organizagao publica e a privada € que, na administragao publica, somente é possivel
fazer o que estiver previsto na legislacao (constituicao, leis, decretos, portarias, resolu-
¢oes); ja, na iniciativa privada, é permitido fazer tudo o que nao ¢é proibido pela legis-
lacao.

Além da avaliacao realizada por Ortolani (1997), outros fatores devem ser elen-
cados como inerentes a organizagio publica: a rotatividade de pessoal, que implica e
auséncia de continuidade e de responsabilidade; a desmotivacao dos recursos huma-
nos; a defasagem tecnoldgica; o projeto politico de cada nova administragao, etc.
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Ao ser focada exclusivamente a questdo da informatica, cujos gastos sio inferio-
res a metade da média global dos outros setores, de acordo com pesquisa realizada
pelo préprio Ortolani (1997 A), uma questao é marcante: a informatica no setor publi-
co deve atender o cidadao, fazendo melhor uso dos recursos disponiveis para viabilizar
a tomada de decisdo por parte da administragdo, sem ignorar os aspectos técnicos e
politicos dessa decisao.

Um estudo realizado no Egito, ao tecer consideragbes sobre a tecnologia de in-
formagido em paises menos desenvolvidos (Nidomulu et al., 1996) apresenta: a) as
dificuldades encontradas nestes paises, como a inexisténcia de infra-estrutura de admi-
nistragio da informagao e a falta de investimento em treinamento de recursos huma-
nos; b) problemas encontrados na avaliagio realizada: os paises menos desenvolvidos
tém pobre infra-estrutura computacional quando comparados a paises desenvolvidos;
em alguns paises (Egito, india e China), ha um controle politico sobre a informagio e
o contexto sociocultural no qual a TT ¢ introduzida.

5 IMPLEMENTACAO DA TI

Para a implementacao eficaz da T1, uma série de elementos devem ser considera-
dos: os recursos humanos envolvidos, a cultura organizacional, a tecnologia disponivel,
a integracdo com negobcios e sistemas, o comprometimento dos niveis superiores € a
visao da utilizagao da TT.

Os recursos humanos envolvidos englobam nao apenas os niveis operacionais,
mas o chamado nivel técnico e gerencial, visto que cada um interage de uma forma
diferenciada com a TI disponibilizada para a consecuc¢ao de projetos comuns.

A cultura organizacional nao deve ser negligenciada, pois a introducao da TI
pode causar desmotivagao ou resisténcia, dependendo da forma como for introduzida
na organizacao; seu conhecimento torna-se uma chave para o sucesso do uso da TI,
seja em nivel de rotinas operacionais, seja de processo decisério (Tait et al., 1997).

Ao se falar em tecnologia disponivel, deve ser avaliado o que existe na organiza-
¢do e a potencialidade para aquisicao de tecnologia mais moderna. Muitos processos
podem ser aprimorados com novas tecnologias, no entanto a organizagao deve ter a
disponibilidade para adquiri-los, o que implica politica definida pela alta administra-
¢do e questao financeira.

A integragao de sistemas, negécios e tecnologia (Tait et al., 1998) esta diretamen-
te vinculada a forma de a organizagio se situar no mercado e de prestacio de seus
servi¢os. Juntar o compromentimento dos niveis superiores e a visao da utilizacao da
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TTI significa que o uso da TT sera mais facilmente alcangado se forem clarificados seus
objetivos diante de todos os envolvidos, valendo-se da cultura existente.

Pesquisadores, com base em avaliagoes realizadas em empresas que fazem uso de
TI, tém, também, apresentado modelos para uma utilizacao mais efetiva dos recursos
disponiblizados em TI (Shiozawa, 1993; Walton, 1994; Damiani, 1995), ressaltando
aspectos de: planejamento adequado, percepc¢ao do papel dos usudrios e cultura orga-
nizacional.

O modelo proposto por Shiozawa (1993), chamado Modelo de Atendimento In-
tegrado (MAI), corresponde a um encadeamento de fungbes visando a obteng¢io da
qualidade no atendimento ao cliente em informdtica (Figura 1) e a uma ferramenta
para a condugao do processo de identificagdo e implementagio de solucoes baseadas
em informatica. O conceito mais importante do modelo é o estabelecimento da parce-
ria clientes-fornecedor .

Desenvolvi-
mento

» Prospeccéo

Implantagéo|,| Sustentagéad

Negociacaor— [Customizaca

Pesquisa

™ Tecnoldgica

L » | Apoio a computacdo pelo usuario finpl

‘ ”w o oo Qa omuom-"-*w—':—'gn.:p‘

‘ Suporte Técnico

Figura 1 - Modelo de Atendimento Integrado (Shiozawa, 1993).

Ao tratar da implementagao eficaz da TI, Walton (1994) apresenta trés fases:
Criagao do contexto para TI, Desenho de um sistema de TI e Instalagiao do sistema de
TI para utilizacao. Essas fases e seus ingredientes estao esbogados no Quadro 4.
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Quadro 4 - Desenvolvimento dos ingredientes-chave para a implementagao eficaz de
TI

Fase 1: Criagéo do contexto para Fase 2: Desenho de um Fase 3: Instalagdo do sistema

Ingredientes chave TI sistema de TI de Tl para utilizagéo

Visao alinhada com as
Alinhamento estratégias de negoécios de
organizacgao e tecnolégicas

Desenho do sistema alinhado  Operacéo do sistema
com a visao alinhado com a visao

Alto comprometimento
Comprometimento/Suport- organizacional;
e/Posse suporte das liderancas ao
projeto de TI

O sistema é desenhado para Os usuarios sentem forte
ativar e promover a aceitacdo  aceitacdo em relacdo ao
pelos usuarios sistema

O sistema é desenhado para
utilizar e promover o dominio
pelos usuarios

Os usuarios dominam o
sistema

Competéncia geral para as

Competéncia/Dominio tarefas e conhecimento sobre TI

Fonte: Walton, 1994.

Assim, a fase 1 preocupa-se com o desenvolvimento de um contexto favoravel
para a 'TT; a fase 2, com o desenho de um sistema que integre a TI e a organizagao, e
a fase 3, voltada para a implantacao da TI, preocupa-se com os usuarios envolvidos.
Para que a fase 3 seja adequadamente realizada, sao necessarias algumas tarefas: asse-
gurar o alinhamento de TI, reforgar o apoio e a aceitagao pelos usuarios e desenvolver
o dominio pelos usudrios.

O modelo para avaliacao de projetos em TI proposto por Damiani (1995) consi-
dera as seguintes dimensoes basicas: organizacional (comportamento estratégico, su-
porte a gestao e riscos organizacionais), tecnolégica (alinhamento estratégico, incerte-
za de definigdo, incerteza técnica e impactos na infra-estrutura de TI) e econémica
(analise custo/beneficio, calculo do retorno sobre o investimento). O modelo permite,
ao considerar as dimensoes apresentadas, que se determine, de um modo abrangente,
o valor potencial do projeto para a organizacao.

Esses modelos tém em comum a indicagao da necessidade de se pensar adequada-
mente a implantagdo da TI em consonancia com a visao organizacional, havendo a
consideragio do papel desempenhado pelos usudrios, sejam usuarios internos, sejam
clientes. Tal visao é ampliada pelas exigéncias de mercado dadas as questoes relevantes
como a busca da qualidade e o atendimento a clientes.

CONSIDERACOES FINAIS

Desde a introducdo da TI na década de 1960, uma série de aspectos tém sido
abordados: a mudanga organizacional, a cultura organizacional, as rapidas mudancas
em T1, os usuarios, etc. Mesmo diante das poucas opcoes tecnolégicas da época, a T1 ja
se apresentava como um desafio as organizagoes.
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Hoje, passadas trés décadas, ja se conhecem mais apropriadamente as implica-
¢oes, os beneficios e problemas com a T1, pautados em pesquisas como a realizada pela
Sloan School of Management (MIT), na década de 1980, apresentada em Morton
(1996) e Brito (1997), que enumeram pontos relevantes:

1. as TI estao provocando profundas alteragdes na organizacao do processo de
trabalho: automacao dos processos, disponibilizagio do conhecimento, coordenagao a
distancia e novas formas de gestio;

2. as TI viabilizam a integracao entre as diversas unidades de negécios em nivel
organizacional e além de duas fronteiras, ou seja, permitem a integracao entre organi-
zagbes que se situam em dreas dispersas geograficamente (clientes e fornecedores);

3. as TI estdo alterando a natureza competitiva de muitas industrias, que se valem
de recursos como aliangas estratégicas e acordos cooperativos;

4. as TI disponibilizam novas oportunidades estratégicas para as organizagoes
provocando uma avaliagao e redefinicio da missdo, metas, estratégias e operagoes;

5. a introdugao bem-sucedida das TI requer mudangas nas estratégias de gestao e
da estrutura organizacional, o que pressupoe uma mudanga na cultura organi-
zacional (menores niveis de autoridade, novas formas de organizagio do tra-
balho);

6. Na década de 1990, o maior desafio a ser enfrentado pelos gestores serd orien-
tar as organizagoes no sentido de alcangarem as transformagbes necessarias
para prosperar em um ambiente globalmente competitivo.

Os modelos para uma utilizagao mais efetiva dos recursos disponiblizados em TT
(Shiozawa, 1993; Walton, 1994; Damiani, 1995), ressaltando aspectos de planejamento
adequado, percepcao do papel dos usuarios e cultura organizacional, demonstram a
preocupacgao em aliar esses aspectos ao alto investimento realizado em TI, visando
garantir a melhor utilizacdo das informacées para o funcionamento adequado das or-
ganizagOes e garantia de sua sobrevivéncia. Seja na estrutura publica, seja na estrutura
privada, a informagido como geradora de conhecimento assume patamares cada vez
mais elevados, exigindo o aperfeicoamento e atualizacao das tecnologias utilizadas
para dar suporte ao nivel de informagao necessaria.
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SYNOPSIS

INFORMATION TECHNOLOGY: EVOLUTION AND APPLICATIONS

This article presents the information technology (IT) by considering its evolution and
relevance as an aid to the decision-making process as well as to the organizational change. Two
organizational forms are approached: small businesses and public organizations. They both have
special features that make I'T a constant challenge. Finally, considerations on necessary elements
to effectively implement IT are discussed.

Keywords: information technology, decision-making, organizational change.

SINOPSYS

TECNOLOGIA DE INFORMACION: EVOLUCION Y APLICACIONES

Este articulo presenta la Tecnologia de la Informacion (TI), considerando su evolucion e
importancia como ayuda al proceso de decision y la cambio organizacional. Dos formas
organizacionales son abordadas: las pequerias empresas y la organizacion puiblica, visto que ambas
tienen caracteristicas especiales que hacen de la TI, un constante desafio. Finalmente, son
elaboradas, también, consideraciones sobre los elementos necesdrios para una implementacion
eficaz de la TI.

Palabras clave: tecnologia de la informacion; toma de decision,; cambio organizacional.




