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Resumo

Este trabalho tem por objetivo destacar a importancia da incorporagdo da tecnologia da informacdo aos sistemas
produtivos, enfatizando seus principais impactos sobre a estrutura e o gerenciamento organizacional, bem como as
possibilidades abertas por este tipo de tecnologia para o aperfeicoamento e integracdo dos negdcios intra e
interempresas.
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INTRODUCAO

Nos Uultimos 20 anos, com a popularizacdo dos computadores e o desenvolvimento da
microeletrdnica, a palavra informagdo adquire um significado diferente. Até entdo, o seu sentido
estava restrito a transmissdo de dados acerca de alguém ou de algo, geralmente noticias de fatos que
chegavam ao receptor com uma certa defasagem temporal. Na década de 50, a comunicagdo entre
duas pessoas, cada uma situada em paises ou estados diferentes, s6 era possivel por meio do
telefone, telex ou correios; naquele tempo ainda ndo existia a comunicagdo via satélite, nem Internet,
telefone celular etc. Nos dias de hoje, informag@o tem um significado que estad invariavelmente
associado, mesmo que inconscientemente, a velocidade, a tecnologia, ao tempo e ao espago. As
nogdes de tempo e espaco se alteram radicalmente. Com o aperfeicoamento das telecomunicagfes
e com o advento das novas tecnologias da informac&o, o tempo agora é tempo real e o distante vai
tornando-se paulatinamente mais proximo.

Para ilustrar, basta lembrar que no Brasil de 10 anos atrds era uma novidade completa a operagdo
nos caixas automaticos dos bancos: as pessoas ficavam surpresas e um tanto quanto embaracadas
com a possibilidade de interagir diretamente com uma mAaquina, sem precisar recorrer a um
funcionério especializado do banco. Atualmente, é algo inteiramente normal o cidaddo comum sacar
de seu cartdo magnético e fazer todas as suas transagfes bancarias em um mesmo lugar, diante de
uma maguina que ndo escuta e nem fala, mas que fornece automaticamente, em tempo real, toda e
qualquer informagéo a respeito da sua movimentagdo financeira. Nisto repousa o grande fascinio da
tecnologia da informac&@o, ou seja, tornar acessiveis produtos e servicos de elevado conteldo
tecnoldgico, assimilados com relativa facilidade pelo usuério, mas cuja concepcado é extremamente
complexa, fruto da aplicacdo intensiva do saber cientifico em coisas que tornam mais prética e
prazerosa a existéncia humana.

Em um ambiente tecnol6gico em permanente transformacéo, inundado por novos produtos, servi¢os e
descobertas, ficar atualizado acerca de todos esses novos conhecimentos € praticamente
impossivel. Contudo, “para funcionarmos em uma sociedade em rapida mutacdo, para lidar com uma
mudanca rapida e complexa, o individuo precisa reciclar seu estoque de imagens a um ritmo que, de
uma certa forma, corresponda ao ritmo da mudanca. Seu modelo precisa ser atualizado. A medida
qgue néo o fizer, suas respostas as mudangas se tornam inadequadas; ele proprio se torna cada vez
mais bloqueado, ineficiente. Assim, existe uma
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intensa pressdo sobre o individuo para se manter em dia com o ritmo geral’. A necessidade de
atualizacdo continua é vélida e indispensavel, tanto no plano pessoal, como no ambito das
organizacOes. Para estas, a tecnologia da informagédo fornece as possibilidades de permanente
atualizacao e integracdo dos negdcios, visto que potencializa o processo de difusao, disseminacao e
transferéncia de informacdes.

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO E SEUS IMPACTOS
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Tecnologia € comumente conceituada como o conjunto de conhecimentos, especial e principalmente
cientificos, que se aplicam a um determinado ramo de atividade; pode também ser considerada como

uma ciéncia que trata da técnica. De forma mais abrangente e sistematizada, Fleury3 define, com
muita propriedade, que “tecnologia € um pacote de informag¢des organizadas, de diferentes tipos
(cientificas, empiricas...), provenientes de varias fontes (descobertas cientificas, patentes, livros,
manuais, desenhos...), obtidas por diferentes métodos (pesquisa, desenvolvimento, copia,
espionagem...), utilizada na producdo de bens e servicos.” O autor acrescenta ainda que “0s
conhecimentos e as habilidades empregadas na producdo desses pacotes tecnolégicos constituem a
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capacitacdo tecnoldgica” . Esta ndo se compra, mas se constréi ao longo do tempo, fruto de um processo evolutivo. E
um atributo, uma competéncia que precisa ser desenvolvida e aperfeicoada a partir do
reconhecimento de que a organizacao €&, antes de tudo, uma organizagdo de aprendizado.

Tecnologia da informacdo pode ser entendida como os meios utilizados pelas empresas produtivas
para alavancar e potencializar o processo de criagdo e desenvolvimento de capacitagdo tecnologica.

Segundo MortonA, tecnologia da informacdo € composta dos seguintes elementos: hardware,

software, redes de comunicacéo, workstation (CAD, CAM, CIM etc.), robdtica e os chips inteligentes.

A crescente evolucdo e integracdo desses seis elementos tem revolucionado o modo de viver, de

comunicagdo, de pensar e de fazer negdcios. A seguir, descreveremos sucintamente algumas
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implicacbes decorrentes da aplicagcdo da tecnologia da informagdo no ambiente produtivo,
principalmente sobre a gestao da producéo e a organizacao do trabalho.

Mudancas na natureza do trabalho

A medida que a tecnologia da informacdo vai sendo incorporada ao sistema produtivo, ela altera
radicalmente a estrutura e 0 modo pelo qual o trabalho é executado, sobretudo no que diz respeito ao
trabalho de producéo e de coordenacao. Na producao, o trabalho fisico é afetado pelo uso de robés e
de maquinas de controle numérico, pela automacdo dos processos e pelo emprego intensivo de
computadores para controlar e processar dados.

O trabalho de coordenacdo tende a tornar-se mais efetivo com a introducdo da tecnologia da
informacdo, em razdo do aumento da capacidade em coletar, estocar, processar e transferir
informacdes, o0 que torna possivel obter maior velocidade de comunicagao intra e interfirmas, reduzir o
prazo de resposta as variagdes nos ambientes interno e externo, comprimir o tempo, 0 espago e
expandir o estoque de conhecimento da empresa. Quando combinadas, todas essas caracteristicas
resultantes da adoc¢do da tecnologia da informacao podem ser traduzidas em economias e ganhos de
produtividade, mediante a eliminacdo de etapas do processo produtivo que nao agregam valor
(atrasos, tempo de processa—mento), a intensificagcdo da comunicacdo e do feedback interno, maior
capacidade de coordenacédo interde—partamental, facilidade de monitorar e manter o processo sob
controle, integracdo com as atividades dos fornecedores por meio de um fluxo de informacdes
permanente e atualizado.



Mudancas no gerenciamento e na estrutura organizacional

Para que a incorporagdo dos desenvolvimentos da tecnologia da informagdo seja bem-sucedida, é
necessario que haja reestruturacdo (ou rede—finicdo) das formas de organizacdo dos sistemas
produtivos e do modo de gerencia-los. Se antes a competicdo estava baseada em custos e
quantidades, com empresas extremamente hierarquizadas, com sistemas administrativos rigidos,
varios niveis de supervisdo e comunicacdo horizontal incipiente, hoje o formato organi—zacional
precisa ser modificado para tornar-se compativel com o novo ambiente competitivo, no qual as
empresas lideres em seus segmentos de mercado sdo aquelas que tém por estratégia concorrencial
a qualidade e a diferenciagdo dos seus produtos e servicos. As palavras-chave do momento séo
cooperacao, flexibilidade, inte—gracdo e participacdo, coisas que podem ser mais facilmente atingidas
qguando da utilizacdo da tecnologia da informac&o no processo produtivo. Além disso, existem outras
oportunidades a serem exploradas pelas empresas a partir da adogdo desse tipo de tecnologia. S&o
elas:

a) Reducao de niveis hierarquicos, dada a tendéncia crescente de se integrarem funcdes que antes
trabalhavam separadas (como, por exemplo, produgdo e projeto), e como resultado da extingdo de
funcdes intermediarias e de supervisdo. Além do mais, a demanda associada de mais informacdes a
maiores velocidades é incompativel com hierarquias rigidas e verticais.

b) Crescente delegacdo de responsabilidades, em razdo da necessidade da empresa em responder
com velocidade maior as demandas dos clientes e usuarios e em face da exigéncia de trabalhadores
qualificados e comprometidos com a obtengéo de ganhos de produtividade e qualidade.

c) Descentralizagdo dos processos decisodrios e de controle, a medida que os trabalhadores passem
a assumir a responsabilidade direta pelos resultados da producgéo e tenham acesso crescente aos
dados e informagdes da empresa.

d) Valorizacdo de equipes de trabalho ad hoc, compostas por profissionais de diferentes funcdes, e
pelas quais multiplas habilidades s&o reunidas, tendo em vista a melhoria continua do processo
produtivo.

e) Formacdo de uma forca de trabalho multifuncional capaz de fazer julgamentos, assumir
responsabilidades, de ler, processar e interpretar os dados gerados por computador, com qualificagéo
suficiente para acompanhar os diversos estagios de concepcao e elaboragdo do produto, de modo a
intervir em tempo real quando o processo ameaca dar sinais de fora de controle. Em sintese, formar
trabalhadores que pensam e ndo apenas executam.

Integracéo dos negdcios intra e interempresas

A moderna tecnologia da informagé&o, sobretudo as networks com grande poder de armazenar dados,
€ um elemento fundamental para incrementar o processo de integracdo entre as diferentes atividades
da empresa, tornando-se uma fonte de dinamismo e competitividade dos negécios.

No ambito interno, essa integracdo pode se dar de diferentes formas. Tomemos como exemplo o
caso de uma empresa multinacional com unidades produtivas instaladas em diferentes paises cuja
estratégia de producgdo, comercializagdo e investimentos é formulada considerando a tendéncia do
mercado mundial, sem, contudo, deixar de respeitar as especificidades dos mercados locais em que
atua. Para coordenar todas as suas operacdes ao redor do mundo, a0 menor custo em curto espago

de tempo, é indispensavel o uso de computadores velozes e interligados, capazes de converter,
processar, estocar e comunicar extensa quantidade de



informacdes simultaneamente. Assim, espago e tempo sdo comprimidos ao maximo, de tal forma
que as fronteiras geograficas ndo mais constituem barreiras para a eficiéncia e o desempenho
organizacional.

Ainda com relacdo ao ambiente interno a empresa, 0 uso da tecnologia da informacdo é um
instrumento capacitador para promover a coordenacdo interdepartamental, cristalizada pela relagéo
cliente-fornecedor interno, na qual as diversas etapas do processo produtivo precisam estar
integradas de modo a estimular a cooperagdo interna, aumentar a capacidade de resposta a
imprevistos e dar flexibilidade as operacdes da empresa. Um mesmo banco de dados podera estar
disponivel e ser acessado pelo pessoal da engenharia, projeto, produgdo, compras, vendas e assim por diante,
sistema que a Xerox e outras empresas sao reconhecidas como referencial de exceléncia.

Inimeras sdo as oportunidades de aplicacdo da tecnologia da informacdo para a integracdo e
aproximacdo nas relacdes entre empresas, seja por intermédio da troca eletronica de informacdes,
pela possibilidade de interligar pessoas e tarefas de organizacdes distintas, ou pela articulagédo
interem—presarial com o objetivo de reunir esforcos cooperativos de desenvolvimento tecnolégico.
Todos esses aspectos tém implicagbes positivas sobre o custo das transacdes, sobre a lucra—
tividade e a competitividade orga—nizacional, a medida que o contato direto entre as empresas elimina
varias etapas de conversdo de informacdes, permite estabelecer programas conjuntos de
aperfeicoamento e desenvolvimento de produtos, bem como dinamiza os processos decisorios e de
resolucdo de problemas. A seguir, descreveremos duas situacdes nas quais a tecnologia da
informacao é primordial como fator integrativo entre as empresas.

Desenvolvimento das rela¢cdes com fornecedores

A abordagem contemporanea do sistema produtivo preconiza que sejam efetuadas mudancas
profundas no relacionamento com fornecedores. A empresa eficiente e competitiva é aquela que
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identifica na relag&o cliente-fornecedor uma fonte potencial para o sucesso . Assistimos hoje ao que
se denomina organizacao “virtual”, ou seja, aquela em que duas empresas estdo em contato direto e
permanente e cujas operacdes sdo coordenadas e interligadas eletronicamente via tecnologia da
informag&o. A harmonizacdo dos interesses e metas da empresa com seus fornecedores abre
diversas oportunidades, dentre as quais: operar sob o modelo just-in-time, aperfeicoamento do fluxo
de informagBes, planejamento conjunto, desenvolvimento de novos produtos em parceria,
racionalizacdo de custos (estoques, entrega, custos de utilizagdo dos produtos), aumento na
confiabilidade dos materiais, contratos de longo prazo etc. Segundo indicam os dados de pesquisa
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recente, no Brasil ja existe um movimento das empresas na direcdo de manter um relacionamento
mais préximo com seus fornecedores, objetivando a troca sistematica de informacbes e contratos
comerciais de longo prazo.

3
Pesquisa tecnolégica em moldes cooperativos

Este tipo de associacdo pode acontecer como uma extensao natural da parceria estabelecida com

fornecedores, como citado anteriormente, ou por intermédio da formacdo de joint ventures

compreendendo duas ou mais empresas de um mesmo setor ou de setores diferentes. Tal pratica €

comum no Japdo, onde empresas criam “centros de pesquisa com vistas ao desenvolvimento

cooperativo de projetos de pesquisa de interesse comum, especialmente em &reas de alta tecnologia
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(microeletrénica, ceramica, optica...)”. S&o 0s seguintes alguns dos beneficios obtidos pelas

empresas: 0s custos e o0s riscos sdo compartilhados; economia de recursos dedicados a pesquisa e

conhecimento dos rumos do avango tecnolégico. No Brasil ainda sdo poucas as intencdes de
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desenvolvimento de programas interativos como esfor¢os conjuntos em P&D .

TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO E RECURSOS HUMANOS



E ilusorio imaginar que a simples utilizacdo da tecnologia da informacdo no sistema produtivo ira
trazer ganhos substanciais de qualidade e produtividade. Ndo séo raros 0s casos em que estratégias
empresariais centradas na automacao, alta tecnologia e informatizacdo de processos produzem
resultados pifios em termos de economias de custos e melhoria de desempenho organizacional. De
forma geral, boa parte dos insucessos explica-se pelo fato de que as referidas estratégias foram
adotadas sem alteragBes profundas no estilo gerencial, nas praticas organizacionais e na politica de
capacitagado e desenvolvimento dos recursos humanos.
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Classico é o exemplo da General Motors , que investiu na década de 80 cerca de 650 milhdes de
dolares na automacao completa (robds e computadores) da sua fabrica de Michigan, sem, com isso,
aumentar de forma significativa a produtividade (33,7 horas para produzir um carro) ou aperfeicoar o nivel de
qualidade do processo (em média, 1,37 defeito por carro). Uma outra fabrica da GM, localizada em
Massachussets e com baixo nivel de automacdo apresentava, no mesmo periodo, indices
semelhantes: 34,2 horas para produzir um carro e uma taxa média de defeitos um pouco menor (1,17
por carro). Em contraste, a fabrica da Nummi, joint venture entre a General Motors e a Toyota,
fabricava um carro a cada 19 horas e com uma taxa média de defeitos de 0,69 por veiculo, indices
estes obtidos com investimentos moderados em novas tecnologias. O que fez a diferenca entre a
Nummi e as outras duas fabricas da GM foi a sua organizacdo do trabalho, o seu método de gestdo
da producéo e, fundamentalmente, o investimento macigco nas aptiddes e potencialidades das
pessoas, aspectos comuns da abordagem japonesa de producéo.

O exemplo anterior chama a atencgdo para o fato de que o simples uso da tecnologia da informagéo
ou de outro tipo de tecnologia ndo terd impacto positivo sobre o desempenho organizacional, incluindo a
lucratividade e a qualidade dos processos e produtos, se ndo houver um investimento consideravel na capacitacéo dos
recursos humanos. Cabe frisar que a tecnologia da informagdo € apenas um elemento capacitador
gue fornece oportunidades a serem exploradas por aquelas empresas que buscam uma posi¢éo
competitiva sustentavel.

A vantagem competitiva de qualquer organizagdo comega com as pessoas, sua disciplina, motivagao,
qualificacdo e participacdo. Assim, antes da compra de equipamentos intensivos em tecnologia
avancada, deve-se investir no potencial criativo e inovador das pessoas, desenvolvendo nelas novas
habilidades e integrando-as plenamente ao processo de trabalho, com treinamento e educacéo geral.
A capacidade criativa do trabalhador é um ativo valioso, parte integral da tecnologia da empresa.

Oferecer condi¢cdes apropriadas para desenvolver e aperfeicoar a capacidade de expressdo e de
criacdo do fator humano é condicédo basica para a inovacao e competitividade empresarial. A énfase é
gue a organizacdo seja uma instituicdo de aprendizagem continua, que estimule e desenvolva o
talento individual e na qual o pensamento analitico e abstrato da forca de trabalho seja requisito
imprescindivel. “O acirramento da concorréncia requer da forca de trabalho aptides e atitudes que
favoregcam sua maior integra¢&o no processo produtivo. Neste contexto, o trabalho ndo é visto como
item de custo, mas como um ativo que deve ser valorizado; o treinamento é intensivo; prevalece a
multifuncionalidade, pois h& necessidade de conhecimento de todo o processo produtivo e €

valorizada a capacidade criativa de resolugdo de problemas"6.

Atualmente, o trabalhador se utiliza cada vez mais de novas ferramentas para poder acompanhar e
interagir com os diversos estagios de concepc¢éo e elaboragdo do produto. Exige-se um tipo diferente
e novo de trabalhador, isto é, aquele que sabe lidar com conceitos, processar e interpretar dados,
reconhecer modelos e entender o processo produtivo como um todo, o que é radicalmente distinto do
trabalhador fragmentado e preso as amarras do pensamento mecanicista, que apenas executa. No
mundo cibernético, o trabalhador deixara de



ser um simples operador para transformar-se em um analista, um ser que pensa e desenvolve novas
habilidades conceituais cuja capacidade intelectual é valorizada, ficando o trabalho pesado e
repetitivo relegado aos robds. “Se a tecnologia do comeco da industrializacdo exigia homens sem
pensamento proprio, como robds, para realizar tarefas infinitamente repetitivas, a tecnologia do

amanhd assume precisamente estas tarefas, deixando para os homens somente aquelas fungdes
1
gue exigem julgamento, habilidades interpessoais e imaginacéo.”

No quadro 1, é descrita a nova base de conhecimentos para operar sistemas produtivos que utilizam
automa—c¢ao (inclusive tecnologia da informac&o) e novas técnicas organizacionais.

OBSERVACOES FINAIS

Ao longo do texto, procurou-se evidenciar a importancia da tecnologia da informacdo como fator
indispensavel para o processo de criagdo e desenvolvimento de capacitacdo tecnoldgica. Foram
apresentados 0s principais impactos desse tipo de tecnologia sobre o ambiente organizacional,
principalmente com relagdo as mudangas na natureza do trabalho, as transformacdes no
gerenciamento e na estrutura das empresas e com respeito a integragdo dos negdcios intra e
interempresas. Intencionalmente ndo foram abordados os possiveis efeitos da tecnologia da
informacdo sobre o nivel de emprego, haja vista ser esta uma questdo que merece tratamento
especial, dada sua complexidade e implicacdes socio-econdmicas.

Por fim, destacou-se que a estratégia empresarial de investir em tecnologia da informacéo deve ser
precedida, ou vir acompanhada por transformagdes profundas na politica de recursos humanos, de
modo que seja formada uma forga de trabalho compativel com essa tecnologia, isto €, pessoas com
pensamento préprio, capazes de tomar decisdes, assumir responsabilidades e com espirito criativo e
inovador.
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Information technology in an organizational context

Abstract

The objective of this paper is to point out the importance of incorporating technological information to productive
systems. Moreover, to emphasize its main impacts on the structure and organization management, as well as
possibilities that this kind of technology brings to the improvement and business integration within and interbusiness.
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