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Resumo

O impacto da Tecnologia da Informacgdo (TI) na produtividade do nivel gerencial das organizagoes
¢ uma questdo de grande importancia que vem sendo extensivamente pesquisada desde a
disseminacgdo da TI nas empresas na década de 70. Esse esfor¢o se justifica pela preocupagdo das
empresas em relagdo as pressoes simultianeas sofridas, tais como a globalizagdo, mudancgas
mundiais no mercado de mdo de obra, sofisticacdo da demanda dos consumidores, esgotamento de
mercados inexplorados, entre outros, vide Caldas (1999). No entanto, medir a produtividade do
fator TI ndo é uma tarefa simples, pois esta sujeita a variagoes subjetivas de cada administrador e
varia para cada empresa. As solugées encontradas costumam ser generalizadas para varios casos
em segmentos totalmente diferentes, o que gera distor¢oes e resultados insatisfatorios. O objeto de
estudo deste artigo é o conjunto de estruturas internas a organiza¢do capazes de extrair beneficios
da TI em favor da produtividade. A pesquisa envolve um levantamento teorico e um estudo de caso
em uma empresa de produgdo e presta¢do de servigos na area de cromatografia a gas na cidade de
Sdo Paulo. Como resultado, chegou-se a uma lista de verifica¢do dos elementos necessarios para
impulsionar a produtividade através do auxilio da TI.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacao, Produtividade, Processos de Negocio

1. Introducio

O presente trabalho apresenta um estudo de caso realizado para levantar como considerar
os fatores relevantes dentro das organizagdes que devem ser estruturados para aumento da
produtividade viabilizada pelo uso da TI.

Inicialmente sera introduzido um conceito de produtividade e como tem sido seu

desempenho no conjunto das empresas. Neste ponto, sera feito um paralelo entre o aumento de

Revista Gestao Industrial



Santos, L. S., Laurindo, F. J. B. 92

produtividade no Brasil e certos fatores que também impulsionam tal produtividade, com o intuito
de encontrar outros fatores que alinhados a TI contribuiram para o incremento da produtividade nos
ultimos anos.

A seguir serdao enumerados fatores que apdéiam a TI e que, se bem implementados, sdao
pilares para a atuacao da TI como elemento de melhoria da produtividade dentro da empresa.

A importancia desta analise ¢ que ndo s6 um, mas um conjunto de fatores ¢ necessario, tais
como processos bem planejados e profissionais capacitados, de forma que a sinergia de todos juntos
promove o sucesso da implantagdo da TI. Tenta-se mostrar que os investimentos em TI nao devem
ser realizados sem uma séria composi¢ao, dentro da organizacdo, de um quadro importante para o
retorno dos investimentos em TI.

Assim, ndo ha uma maneira de “garantir” que o investimento em TI possa sempre retornar
beneficios devido a especificidade de cada empresa, mas alguns pontos devem ser analisados nessa
situagdo, como: utilizacdo de processos de negocios adequados; analise da intensidade de
informacgdo e inovacao tecnologica da empresa; erros de medicao (uso de indicadores inadequados);

especificidades de areas dentro das empresas e das proprias empresas.

2. Produtividade e tecnologia da informacao

Produtividade possui diferentes significados para diferentes pessoas, sob a luz de suas
experiéncias proprias e interesses conforme Machado (1964). Tradicionalmente € o quociente de
uma produ¢do por um dos fatores de producgdo, tais como tempo, matéria prima € recursos
financeiros. Atualmente, este conceito tradicional de produtividade ndo se ajusta ao mercado
competitivo, no qual o sistema de produgcdo em massa e de baixa flexibilidade d4 lugar a processos
mais intensivos em informacgao conforme Porter e Millar (1985) e organizagdes altamente sensiveis
ao mercado mundial, vide Weill et al (2002).

Nesse sentido, um conceito mais amplo de produtividade inclui eficiéncia e eficacia, no
qual eficiéncia ¢ a medida do desempenho do processo de conversdo das entradas em saidas,
enquanto eficacia ¢ a medida do grau em que as saidas satisfazem os requisitos, conforme
apresentado por Carvalho e Laurindo (2003).

Para Laurindo (2002), dentre as tecnologias adotadas para o aumento de produtividade nos
ultimos anos, a TI ¢ vista como fator de viabilizagao da competi¢do em abrangéncia mundial, bem
como de criagdo de novas estratégias de negocios, de novas estruturas organizacionais € de novas

formas de relacionamento entre empresas e entre empresas e seus consumidores.
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Porter e Millar (1985) afirmam que se aumenta a produtividade desempenhando as
atividades de valor (atividades ordenadas dentro da organizagdo que agregam valor ao produto final
para o cliente) a um custo menor ou com orientagdo a diferenciagdo, e a TI ¢ ferramenta essencial
para esta mudanca. Para Carr (2003) a TI ¢ infra-estrutura essencial para o desenvolvimento intra e
inter organizacional. Para Farrel (2004), o conceito de produtividade envolve o conceito de
inovac¢ao, buscando novos bens e servicos de maior valor adicionado, e de agregagdo de valor nos

bens atuais.

3. A produtividade no Brasil

Muitos textos referem-se a aplicagdo da TI e ao aumento da eficiéncia nas empresas norte-
americanas, mas a relacdo causa-efeito na maioria das vezes ndo ¢ a mesma no Brasil, ¢ a
produtividade pode nao ser explicada de forma adequada.

Muitas empresas norte americanas consideraram a reengenharia o trunfo produtivo dos
anos 90. No Brasil, ¢ importante ressaltar que os aumentos na produtividade industrial foram
obtidos dentre outras formas, através de investimentos em técnicas gerenciais € organizacionais.
Para Feij6 e Carvalho (1994), basicamente, tais técnicas seguiram a tendéncia mundial de
enxugamento do quadro de empregados, da elevacdo do nivel de qualificacdo da mdo-de-obra e
insercao tecnologica. Para estes autores, os fatores para o aumento de produtividade foram: ajuste
recessivo (abertura de mercado e mudanga de governo); globalizacao; reestruturacao produtiva, com
técnicas como programas de qualidade, JIT e reengenharia, com paradigma tecnologico gerencial
altamente poupador de mado de obra. Portanto, o aumento individual da produtividade dos
funcionarios explica somente parte dos resultados obtidos neste periodo, e originou-se do aumento
da qualificagdo profissional e da inser¢ao de tecnologia, dentre as quais a TI.

De forma geral, a abertura economica da década de noventa trouxe para as empresas do
setor produtivo brasileiro a competicdo em ambito mundial. Desde entdo, o avango da TI, a
formacdo de blocos comerciais, a disseminagdo de empresas (majoritariamente estrangeiras) ditas
globais pelos cinco continentes e os diferentes custos de mao-de-obra e incentivos fiscais entre os
paises desenvolvidos e em desenvolvimento levaram a uma situacdo em que qualquer redugdo
significativa nos custos de producdo poderia alterar a distribuicdo das plantas industriais no mundo
conforme Muniz (2000).

Nesse contexto € que as empresas brasileiras passaram a responder de maneira mais

flexivel as mudancas do mercado e a competir com os produtos estrangeiros. Diante desses fatores,
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o investimento em TI deve ser realizado com cautela, pois o simples fato de investir em TI pode nao
contribuir significativamente para o aumento de produtividade dentro da empresa.

Fatores estruturais da organizagdo foram fundamentais no suporte a TI, e as relagdes entre
investimento em TI e produtividade sdao complexas. O texto buscara identificar caminhos
alternativos para avaliar os beneficios potenciais da TI para as empresas, de acordo com a situagao

estrutural das empresas e seu alinhamento com a conjuntura global.

4. Avaliacido do suporte oferecido a TI para aumento da produtividade

a)Verificagcdo dos processos gerenciais

Conceituacdo bastante satisfatéria ¢ dada por Uono (1996), na qual processo ¢ uma
ordenacao especifica de eventos de uma empresa que, consumindo recursos de trabalho no espago e
no tempo e visando um resultado especifico, possui um comeg¢o € um fim, além de entradas e saidas
claramente identificadas e definidas. Para ¢ Hammer e Champy (1994), a gestdo por processos
apresenta vantagem para a produtividade, pois medir a eficiéncia por departamento ou por
atividades isoladas prejudica a eficiéncia da organizagdo como um todo.

Tenner (1997) apresenta métodos de desenho de processos que oferecem solucdes
gerenciais, além de técnicas de intervengdo no desempenho das empresas que vao das mais
conservadoras, como programas de melhoria continua, até¢ as mais radicais como a reengenharia,
conforme Pereira (1999). Um quadro bastante completo de processos empresariais aplicaveis a
maioria das empresas ¢ apresentado por Gongalves (2000), dos quais alguns sdo apresentados no

quadro 1.

Quadro 1 — Familia de processos gerenciais

Administragao Geral Geréncia de contas, comunicagdes internas, desenv. de liderangas;
Manufatura Gestao da qualidade, gestdo de estoques, distribuicdo;

Marketing Gestao de canal, pesquisa de marketing, introducdo de produtos;
Educacionais Desenvolvimento de habilidades, educacdo do consumidor;
Desenvolvimento de tecnologia | Avaliagdo de tecnologia, selecdo de novos produtos;

Financeiros Acompanhamento do desempenho, gestdo de crédito de clientes;
Organizacionais Recrutamento e selegdo, avaliacdo de desempenho;

Legais Regulamentagao, registro e controle de patentes;

Comerciais Marketing direto, gestdo de filiais;

De suporte ao cliente Suporte técnico, garantia e reparo.

Fonte: Adaptado de Gongalves (2000).

A insercdo da gestdo de processos e a racionalizagdo do nivel gerencial que passou a

ocorrer na maioria das empresas a partir da década de 90 ndo dependia especificamente da
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tecnologia, vide Feijo e Carvalho (1994). No entanto, a TI possibilita a melhoria do acesso a
informacdo e da coordenacdo entre unidades organizacionais em termos de custo e tempo, de forma
que as fungdes dentro da organizacao, tais como marketing e producao, ndo deixaram de existir,
pois sdo centros de conhecimento dentro das empresas, mas passaram a alinhar-se no sentido de
obter o resultado final para o cliente, convergindo na gestao por processos.

A partir dai, os saltos de produtividade obtidos com a TI e a gestdo de processos como
ferramenta gerencial podem deixar de ser obtidos apenas com a reducao de custos (uma vez que
este paradigma gerencial ¢ altamente poupador de mao-de-obra), mas também com técnicas de
diferenciagdo, capacitando as empresas a agregar valor em seus produtos e servigos, tornando-se

mais competitivas.

b)Capacitagdo profissional

Embora a TI tenha tido como efeito a drastica redu¢ao de empregos, permitiu a criacao de
outros que demandam maior grau de capacitagdo, vide Laver (1989). Cohen (2003) argumenta que
mesmo o papel dos lideres mudou, e para estes a eficiéncia ¢ criar condigdes para que outros
profissionais sejam eficazes, de forma que sejam capazes de arranjar recursos, informagoes e
conexoes certas para realizar o seu trabalho. O desenvolvimento da TI exige que os profissionais
sejam mais selecionadores, questionadores e comparadores.

A tecnologia possibilitou Workgroups, shareware e Internet, viabilizou a transformagao da
concepgao de grupos, a estrutura ad hoc e o compartilhamento de recursos de informacao, alterando
a maneira pela qual pessoas e 6rgaos se relacionam conforme Caldas (1999). De maneira geral, o
trabalho tende a ser menos manual ¢ mais intensivo em informagao ¢ em conhecimento, levando a

necessidade de novos padrdes de trabalho nas empresas.

c)Intensidade de informagdo e Grau de inovagdo tecnologica nos processos e produtos

Baseando-se na matriz de intensidade de informag¢ao de Porter e Millar (1985) apresentada
na figura 1, as caracteristicas do processo e do produto em relagdo a necessidade de informagao
influenciam o potencial da TI em beneficiar a organizacdo. Uma empresa bem classificada em um
dos quadrantes dessa matriz possui maiores indicagdes de quao necessarios sdo os investimentos a

serem realizados em T1.
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Baixo
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Figura 1 — Intensidade de informag@o no processo e no produto. Adaptado de Porter e Millar (1985).

d)Especificidades de areas das empresas

Para realizagdo de um investimento em TI, € necessario encontrar os fatores criticos para a
aplicacdo da tecnologia para que os investimentos sejam orientados adequadamente.

Uma maneira de orientar os investimentos ¢ como colocado na figura 2, que diferencia os
dominios estdveis e os dominios de alta varidncia da organizag¢do, de forma que os sistemas de

priorizagao de eficiéncia devem ser aplicados nos dominios mais maduros € com pouca

- S Inovagao
Dominios em Aplicacdes com
Desenvolvimento experimentagao
(alta variancia na e inovacio.
expectativa dos clientes)

Dominios Estaveis Apllca(;o'es S
(baixa variancia na conforn.udade
expectativa dos clientes) EEIp——
Eficiéncia

variabilidade.

Figura 2 — Dinamica do portifolio de aplicagdes. Adaptado de Prahalad, Krishnan (2002).

Carvalho e Laurindo (2003) descrevem uma outra abordagem igualmente importante, a
distin¢do entre fatores qualificadores (fatores nos quais a empresa deve ter um desempenho minimo
para que continue competindo) e ganhadores de pedidos (fatores que distanciam a empresa da
média, melhorando-a em relagdo aos concorrentes). Dessa maneira a produtividade da organizacao
dependera da decisdao adequada de quais areas receberao prioritariamente maiores investimentos.

e) Flexibilidade — adequada para o atendimento do mercado

Para Hamel e Vilikangas (2003), a flexibilidade, ou a habilidade para reinventar
dinamicamente os modelos de negdcios e as estratégias conforme as circunstancias mudam, ¢ uma

caracteristica imprescindivel para atender a um mercado exigente, global, e altamente mutavel.
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Em pesquisa realizada por Weill et al (2002) em empresas norte-americanas de grande
sucesso, mostrou-se que embora os componentes de infra-estrutura sejam comumente disponiveis,
os processos de gestdo necessarios para implementa-lo flexivelmente ndo o sdo. Cerca de 55% do
or¢amento destinado a TI aplica-se tanto na fusdo entre tecnologia e processos € quanto no
treinamento de pessoas que compdem infra-estrutura. Além disso, tais investimentos envolvem uma
escolha entre niveis de retorno presente e futuro, especialmente numa infra-estrutura flexivel o
suficiente para ser reusada em muitos negocios de maneira a reduzir o time to market.

f)Erros de medic¢do, (Uso de indicadores adequados);

Como visto, produtividade tem dentre outros aspectos tempo, dinheiro, energia. Esta
amplitude do conceito de produtividade produziu distor¢des na medida de produtividade em relagdo
a TI, pois com a entrada da TI alguns dos padrdes de medida deveriam também mudar. Willcocks
(1996), em seu artigo, argumenta que alguns problemas de medi¢ao podem ser evitados através do
desenvolvimento de praticas de gestdo e avaliagdo de desempenho em nivel gerencial, ou seja,
melhoria nas praticas de medigao.

Remenyi (2000) apresenta quatro pontos que contribuem para as dificuldades encontradas
na medi¢ao e no gerenciamento dos beneficios oferecidos pelos investimentos em TI: discernimento
entre beneficios tangiveis e intangiveis (ha aspectos da TI que sdo de dificil mensuragdo, mas que
podem impactam no sucesso da organizacao); evolugdo do beneficio (perspectivas futuras); escopo
dos sistemas de informacao (integragdo da TI aos processos organizacionais); identificacdo das
melhorias de performance e beneficios (queda de produtividade no periodo de implantagao do

projeto de TI).

5. Fatores de suporte de produtividade da TI

Do que foi apresentado acima verifica-se a necessidade de concentrar esforcos nos fatores
de suporte de produtividade da TI citados abaixo e organizados segundo a figura 3:
a- Adequacao dos processos de negdcios;
b- Capacitagado profissional adequada e gestao do conhecimento;
c- Verificagao da intensidade de informagao e do grau de inovagao nos produtos e processos;
d- Observacao das especificidades de cada area da organizagao;
e- Flexibilizacdo na estrutura de TI da empresa, de modo a atender rapidamente ao mercado;

f- Indicadores adequados, de forma a evitar erros de medicao.
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Figura 3 — Fatores de suporte a TI no aumento da produtividade.

6. Estudo de caso

A metodologia adotada foi a de estudo de caso conforme Yin (1991), que foi realizado em
uma empresa de producdo e prestagdo de servigos na area de cromatografia a gas na cidade de Sao
Paulo, selecionada para devido a estar passando por um processo de revisao em seus processos. As
informacodes foram obtidas através de entrevistas a um dos diretores da empresa.

A empresa originalmente produzia cromatografos a géas, que ¢ um tipo particular de
analisador de substancias liquidas volatilizdveis ou substancias gasosas, largamente utilizado em
laboratorios de industrias quimicas, petroquimicas, alimenticias, farmacé€uticas e analise ambiental.
Seu desenvolvimento envolve profissionais da area quimica, mecanica, de software, entre outros.

Devido as mudangas que ocorreram no ambiente competitivo brasileiro nos tltimos anos,
sobretudo a abertura do mercado, a empresa deixou de ter um carater tipicamente fabril, montando
equipamentos com dispositivos construidos pela propria empresa, adquiridos no mercado interno e
do mercado externo (componentes € matérias primas), € passou a apresentar também um carater de
prestadora de servigos. Hoje, embora continue a fabricar equipamentos, a receita da empresa

provém principalmente de treinamento no uso das maquinas de analise cromatografica, servigos de
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manutengdo, reparacdo e instalacdo de equipamentos, fornecimento de pecas de reposi¢do e
desenvolvimento de métodos de trabalho para laboratorios.

A empresa atua ha 40 anos no mercado de cromatografia (praticamente desde o comego da
utilizacao deste tipo de equipamento em laboratorios) e ¢ composta por 15 funcionarios dos quais
alguns possuem fung¢des bastante flexiveis na empresa, talvez por ser hoje uma empresa de pequeno
porte (chegou a ter 140 funcionérios antes da abertura do mercado no inicio dos anos 90). Possui
cadastro de atendimento de 140 clientes nos ultimos 2 anos, € o prego de um equipamento varia de
R$20.000, 00 a R$300.000,00.

Foi elaborada uma entrevista com o diretor da empresa, tendo com objetivo investigar os
itens apresentados no item 5. Durante a entrevista, falou-se sobre a estrutura existente na empresa
que pudesse oferecer beneficios para aplicacoes de TI conforme a lista proposta. A sintese da

analise da entrevista forneceu o seguinte resultado:

a- Adequagdo dos processos de negocios: Nao ha processos bem determinados. Como dito
anteriormente, muitos funcionarios realizam diferentes papéis dentro da empresa, contribuindo
também para uma nao conformidade dos processos. Como exemplo de alguns processos
encontrados, citou-se processo de suporte ao cliente, geréncia de contas, avaliacdo de tecnologia e
gestao de qualidade do produto.

b- Capacitagdo profissional adequada e gestdo do conhecimento: Os profissionais da empresa sdo
bem capacitados, pois o trabalho de desenvolvimento de métodos de trabalho para os clientes (um
dos servigos prestados) exige grande conhecimento da area técnica tanto do equipamento quanto do
negocio do cliente.

c- Intensidade de informag¢do nos produtos e processos: Com o auxilio da matriz de intensidade de
informacao de PortereMillar (1985), verificou-se que hé pouca informagao no produto (o produto ¢
simplesmente um equipamento, diferente de um jornal ou banco) mas possui grande intensidade de
informag@o no processo, uma vez que ¢ necessario ter grande conhecimento da necessidade do
cliente para a confec¢do do produto além do conhecimento técnico sobre o produto (os produtos sdo
semi-customizados). Além disso, a empresa tem feito uso intensivo de software em seus
equipamentos, permitindo maior grau de inovacao em seus produtos e maior flexibilidade para
acompanhar as mudangas do mercado.

d- Especificidades das areas da empresa: A empresa possui duas areas principais — desenvolvimento
de produtos e atendimento ao cliente. Nesse sentido, a drea de desenvolvimento de novos produtos
possui inerente necessidade de TI (software), caracteristica mais acentuada que na area de

atendimento a clientes.
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e- Flexibilidade na estrutura de TI: A empresa percebeu a necessidade da introdugdo de dispositivos
eletronicos, programados por software. Com isso, percebeu a grande flexibilidade permitida por
este recurso no presente e no futuro, pois € possivel a reprogramacdo do sistema para
desenvolvimento de novos produtos. Além disso, os produtos sdo semi-customizados, existindo
uma estrutura central e uma variabilidade permitida de acordo com a necessidade do cliente. Esses
fatores mostram a preocupacdo da empresa com a flexibilidade de soluc¢des oferecidas.

f- Indicadores adequados: A empresa utiliza como indicadores o benchmarking e o nivel de
satisfacao dos clientes em relacdo aos produtos. Seguindo a concepgao de Willcocks (1996), estes
sd0 bons indicadores de aumento de produtividades.

A figura 4 ilustra a disposi¢do dos fatores de suporte a TI para a promogdo da

produtividade:
Processos
Indicadores T Capacitagao
rofissional
Flexibilidade da -+ . ~
solucdo para o mercado | Intenmsiade de 1r’1f(.)rmag:a0/
Inovagao tecnologica

Especificidades das
areas da empresa

Figura 4 — Alavancas de eficiéncia para TI

7. Conclusao

O texto discorreu sobre alguns aspectos importantes no contexto do suporte necessario a T1
dentro das organizagoes.

Como foi visto, houve um grande salto de produtividade no Brasil na década de 90,
explicado pelo fendmeno de reestruturagao produtiva ocorrida ndo s6 no Brasil mas em nivel
internacional, altamente poupador de mao de obra e calgada em grande parte pela redugdo do
quadro de funciondrios.No entanto, em conjunto com este novo paradigma gerencial houve uma
mudanca de padrdo tecnoldgico, sendo a TI o aspecto tecnologico mais importante a ser

considerado nesse periodo.
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Dessa maneira, outros aspectos dentro da organiza¢do sdo relevantes para o aumento de
produtividade em relagdo a utilizagdo da TI, os quais foram apresentados no levantamento teérico,
chegando-se a lista de verificagdao apresentada no item 5 e sumarizada na figura 3. O estudo de caso
permitiu compreender melhor como estes fatores devem ser considerados para o uso da TI em prol
do aumento de produtividade, trazendo aumento no retorno dos investimentos realizados, além do
aumento da confianga na implementacao de sistemas empresariais.

Abstract

The impact of the Information Technology (IT) in the productivity of the management level of the
organizations is an important issue that has been extensively studied since the dissemination of IT
in the companies in the 70’s. This effort can be justified by the concern of the companies in relation
to the simultaneous pressures suffered, such as the globalization, world-wide changes in the labor
market, sophistication of the demand of the consumers, exhaustion of unexplored markets, vide
Caldas (1999). However, to measure the productivity of the IT factor is not a simple task, because it
depends on subjective variations of each administrator and varies for each company. The solutions
use to be generalized for several cases in total different segments, what might generate distortions
and unsatisfactory results. The object of study in this article is the set of internal structures of the
organization which are capable to extract benefits from IT in favor of the productivity. The research
involves a theoretical survey and a case study in a gas chromatography production and service
company in Sao Paulo city. As a result, it was composed a check-list of the necessary elements to
stimulate the productivity with the aid of IT.

Key words: Information Technology, Productivity, Business Process
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Resumo

O impacto da Tecnologia da Informação (TI) na produtividade do nível gerencial das organizações é uma questão de grande importância que vem sendo extensivamente pesquisada desde a disseminação da TI nas empresas na década de 70. Esse esforço se justifica pela preocupação das empresas em relação às pressões simultâneas sofridas, tais como a globalização, mudanças mundiais no mercado de mão de obra, sofisticação da demanda dos consumidores, esgotamento de mercados inexplorados, entre outros, vide Caldas (1999). No entanto, medir a produtividade do fator TI não é uma tarefa simples, pois está sujeita a variações subjetivas de cada administrador e varia para cada empresa. As soluções encontradas costumam ser generalizadas para vários casos em segmentos totalmente diferentes, o que gera distorções e resultados insatisfatórios. O objeto de estudo deste artigo é o conjunto de estruturas internas à organização capazes de extrair benefícios da TI em favor da produtividade. A pesquisa envolve um levantamento teórico e um estudo de caso em uma empresa de produção e prestação de serviços na área de cromatografia a gás na cidade de São Paulo. Como resultado, chegou-se a uma lista de verificação dos elementos necessários para impulsionar a produtividade através do auxílio da TI.


Palavras-chave: Tecnologia da Informação, Produtividade, Processos de Negócio


1. Introdução

O presente trabalho apresenta um estudo de caso realizado para levantar como considerar os fatores relevantes dentro das organizações que devem ser estruturados para aumento da produtividade viabilizada pelo uso da TI. 


Inicialmente será introduzido um conceito de produtividade e como tem sido seu desempenho no conjunto das empresas. Neste ponto, será feito um paralelo entre o aumento de produtividade no Brasil e certos fatores que também impulsionam tal produtividade, com o intuito de encontrar outros fatores que alinhados à TI contribuíram para o incremento da produtividade nos últimos anos.


A seguir serão enumerados fatores que apóiam a TI e que, se bem implementados, são pilares para a atuação da TI como elemento de melhoria da produtividade dentro da empresa.


A importância desta análise é que não só um, mas um conjunto de fatores é necessário, tais como processos bem planejados e profissionais capacitados, de forma que a sinergia de todos juntos promove o sucesso da implantação da TI. Tenta-se mostrar que os investimentos em TI não devem ser realizados sem uma séria composição, dentro da organização, de um quadro importante para o retorno dos investimentos em TI.


Assim, não há uma maneira de “garantir” que o investimento em TI possa sempre retornar benefícios devido à especificidade de cada empresa, mas alguns pontos devem ser analisados nessa situação, como: utilização de processos de negócios adequados; análise da intensidade de informação e inovação tecnológica da empresa; erros de medição (uso de indicadores inadequados); especificidades de áreas dentro das empresas e das próprias empresas.


2. Produtividade e tecnologia da informação


Produtividade possui diferentes significados para diferentes pessoas, sob a luz de suas experiências próprias e interesses conforme Machado (1964). Tradicionalmente é o quociente de uma produção por um dos fatores de produção, tais como tempo, matéria prima e recursos financeiros. Atualmente, este conceito tradicional de produtividade não se ajusta ao mercado competitivo, no qual o sistema de produção em massa e de baixa flexibilidade dá lugar a processos mais intensivos em informação conforme Porter e Millar (1985) e organizações altamente sensíveis ao mercado mundial, vide Weill et al (2002).


Nesse sentido, um conceito mais amplo de produtividade inclui eficiência e eficácia, no qual eficiência é a medida do desempenho do processo de conversão das entradas em saídas, enquanto eficácia é a medida do grau em que as saídas satisfazem os requisitos, conforme apresentado por Carvalho e Laurindo (2003).


Para Laurindo (2002), dentre as tecnologias adotadas para o aumento de produtividade nos últimos anos, a TI é vista como fator de viabilização da competição em abrangência mundial, bem como de criação de novas estratégias de negócios, de novas estruturas organizacionais e de novas formas de relacionamento entre empresas e entre empresas e seus consumidores.

Porter e Millar (1985) afirmam que se aumenta a produtividade desempenhando as atividades de valor (atividades ordenadas dentro da organização que agregam valor ao produto final para o cliente) a um custo menor ou com orientação à diferenciação, e a TI é ferramenta essencial para esta mudança. Para Carr (2003) a TI é infra-estrutura essencial para o desenvolvimento intra e inter organizacional. Para Farrel (2004), o conceito de produtividade envolve o conceito de inovação, buscando novos bens e serviços de maior valor adicionado, e de agregação de valor nos bens atuais. 


3. A produtividade no Brasil


Muitos textos referem-se à aplicação da TI e ao aumento da eficiência nas empresas norte-americanas, mas a relação causa-efeito na maioria das vezes não é a mesma no Brasil, e a produtividade pode não ser explicada de forma adequada.


Muitas empresas norte americanas consideraram a reengenharia o trunfo produtivo dos anos 90. No Brasil, é importante ressaltar que os aumentos na produtividade industrial foram obtidos dentre outras formas, através de investimentos em técnicas gerenciais e organizacionais. Para Feijó e Carvalho (1994), basicamente, tais técnicas seguiram a tendência mundial de enxugamento do quadro de empregados, da elevação do nível de qualificação da mão-de-obra e inserção tecnológica. Para estes autores, os fatores para o aumento de produtividade foram: ajuste recessivo (abertura de mercado e mudança de governo); globalização; reestruturação produtiva, com técnicas como programas de qualidade, JIT e reengenharia, com paradigma tecnológico gerencial altamente poupador de mão de obra. Portanto, o aumento individual da produtividade dos funcionários explica somente parte dos resultados obtidos neste período, e originou-se do aumento da qualificação profissional e da inserção de tecnologia, dentre as quais a TI. 


De forma geral, a abertura econômica da década de noventa trouxe para as empresas do setor produtivo brasileiro a competição em âmbito mundial. Desde então, o avanço da TI, a formação de blocos comerciais, a disseminação de empresas (majoritariamente estrangeiras) ditas globais pelos cinco continentes e os diferentes custos de mão-de-obra e incentivos fiscais entre os países desenvolvidos e em desenvolvimento levaram a uma situação em que qualquer redução significativa nos custos de produção poderia alterar a distribuição das plantas industriais no mundo conforme Muniz (2000).


Nesse contexto é que as empresas brasileiras passaram a responder de maneira mais flexível às mudanças do mercado e a competir com os produtos estrangeiros. Diante desses fatores, o investimento em TI deve ser realizado com cautela, pois o simples fato de investir em TI pode não contribuir significativamente para o aumento de produtividade dentro da empresa. 


Fatores estruturais da organização foram fundamentais no suporte à TI, e as relações entre investimento em TI e produtividade são complexas. O texto buscará identificar caminhos alternativos para avaliar os benefícios potenciais da TI para as empresas, de acordo com a situação estrutural das empresas e seu alinhamento com a conjuntura global.


4. Avaliação do suporte oferecido à TI para aumento da produtividade


a)Verificação dos processos gerenciais


Conceituação bastante satisfatória é dada por Uono (1996), na qual processo é uma ordenação específica de eventos de uma empresa que, consumindo recursos de trabalho no espaço e no tempo e visando um resultado específico, possui um começo e um fim, além de entradas e saídas claramente identificadas e definidas. Para e Hammer e Champy (1994), a gestão por processos apresenta vantagem para a produtividade, pois medir a eficiência por departamento ou por atividades isoladas prejudica a eficiência da organização como um todo. 


Tenner (1997) apresenta métodos de desenho de processos que oferecem soluções gerenciais, além de técnicas de intervenção no desempenho das empresas que vão das mais conservadoras, como programas de melhoria contínua, até as mais radicais como a reengenharia, conforme Pereira (1999). Um quadro bastante completo de processos empresariais aplicáveis à maioria das empresas é apresentado por Gonçalves (2000), dos quais alguns são apresentados no quadro 1.


Quadro 1 – Família de processos gerenciais

		Família de processos

		Processos selecionados



		Administração Geral

		Gerência de contas, comunicações internas, desenv. de lideranças;



		Manufatura

		Gestão da qualidade, gestão de estoques, distribuição;



		Marketing

		Gestão de canal, pesquisa de marketing, introdução de produtos;



		Educacionais

		Desenvolvimento de habilidades, educação do consumidor;



		Desenvolvimento de tecnologia

		Avaliação de tecnologia, seleção de novos produtos;



		Financeiros

		Acompanhamento do desempenho, gestão de crédito de clientes;



		Organizacionais

		Recrutamento e seleção, avaliação de desempenho;



		Legais

		Regulamentação, registro e controle de patentes;



		Comerciais

		Marketing direto, gestão de filiais;



		De suporte ao cliente

		Suporte técnico, garantia e reparo.





Fonte: Adaptado de Gonçalves (2000).


A inserção da gestão de processos e a racionalização do nível gerencial que passou a ocorrer na maioria das empresas a partir da década de 90 não dependia especificamente da tecnologia, vide Feijó e Carvalho (1994). No entanto, a TI possibilita a melhoria do acesso à informação e da coordenação entre unidades organizacionais em termos de custo e tempo, de forma que as funções dentro da organização, tais como marketing e produção, não deixaram de existir, pois são centros de conhecimento dentro das empresas, mas passaram a alinhar-se no sentido de obter o resultado final para o cliente, convergindo na gestão por processos.


A partir daí, os saltos de produtividade obtidos com a TI e a gestão de processos como ferramenta gerencial podem deixar de ser obtidos apenas com a redução de custos (uma vez que este paradigma gerencial é altamente poupador de mão-de-obra), mas também com técnicas de diferenciação, capacitando as empresas a agregar valor em seus produtos e serviços, tornando-se mais competitivas.


b)Capacitação profissional


Embora a TI tenha tido como efeito a drástica redução de empregos, permitiu a criação de outros que demandam maior grau de capacitação, vide Laver (1989). Cohen (2003) argumenta que mesmo o papel dos líderes mudou, e para estes a eficiência é criar condições para que outros profissionais sejam eficazes, de forma que sejam capazes de arranjar recursos, informações e conexões certas para realizar o seu trabalho. O desenvolvimento da TI exige que os profissionais sejam mais selecionadores, questionadores e comparadores.


A tecnologia possibilitou Workgroups, shareware e Internet, viabilizou a transformação da concepção de grupos, a estrutura ad hoc e o compartilhamento de recursos de informação, alterando a maneira pela qual pessoas e órgãos se relacionam conforme Caldas (1999). De maneira geral, o trabalho tende a ser menos manual e mais intensivo em informação e em conhecimento, levando à necessidade de novos padrões de trabalho nas empresas.


c)Intensidade de informação e Grau de inovação tecnológica nos processos e produtos


Baseando-se na matriz de intensidade de informação de Porter e Millar (1985) apresentada na figura 1, as características do processo e do produto em relação à necessidade de informação influenciam o potencial da TI em beneficiar a organização. Uma empresa bem classificada em um dos quadrantes dessa matriz possui maiores indicações de quão necessários são os investimentos a serem realizados em TI. 
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Figura 1 – Intensidade de informação no processo e no produto. Adaptado de Porter e Millar (1985).


d)Especificidades de áreas das empresas

Para realização de um investimento em TI, é necessário encontrar os fatores críticos para a aplicação da tecnologia para que os investimentos sejam orientados adequadamente.


[image: image3.wmf]Processos


 


Capa


citação


 


Profissional


 


Intensidade de informação/


 


Inovação tecnológica


 


Especificidades das


 


áreas da empresa


 


Flexibilidade da


 


solução para o mercado


 


Indicadores


 


 


Uma maneira de orientar os investimentos é como colocado na figura 2, que diferencia os domínios estáveis e os domínios de alta variância da organização, de forma que os sistemas de priorização de eficiência devem ser aplicados nos domínios mais maduros e com pouca variabilidade.


Figura 2 – Dinâmica do portifólio de aplicações. Adaptado de Prahalad, Krishnan (2002).


Carvalho e Laurindo (2003) descrevem uma outra abordagem igualmente importante, a distinção entre fatores qualificadores (fatores nos quais a empresa deve ter um desempenho mínimo para que continue competindo) e ganhadores de pedidos (fatores que distanciam a empresa da média, melhorando-a em relação aos concorrentes). Dessa maneira a produtividade da organização dependerá da decisão adequada de quais áreas receberão prioritariamente maiores investimentos.


e) Flexibilidade – adequada para o atendimento do mercado


Para Hamel e Välikangas (2003), a flexibilidade, ou a habilidade para reinventar dinamicamente os modelos de negócios e as estratégias conforme as circunstâncias mudam, é uma característica imprescindível para atender a um mercado exigente, global, e altamente mutável.


Em pesquisa realizada por Weill et al (2002) em empresas norte-americanas de grande sucesso, mostrou-se que embora os componentes de infra-estrutura sejam comumente disponíveis, os processos de gestão necessários para implementá-lo flexivelmente não o são. Cerca de 55% do orçamento destinado à TI aplica-se tanto na fusão entre tecnologia e processos e quanto no treinamento de pessoas que compõem infra-estrutura. Além disso, tais investimentos envolvem uma escolha entre níveis de retorno presente e futuro, especialmente numa infra-estrutura flexível o suficiente para ser reusada em muitos negócios de maneira a reduzir o time to market.


f)Erros de medição, (Uso de indicadores adequados);


Como visto, produtividade tem dentre outros aspectos tempo, dinheiro, energia. Esta amplitude do conceito de produtividade produziu distorções na medida de produtividade em relação à TI, pois com a entrada da TI alguns dos padrões de medida deveriam também mudar. Willcocks (1996), em seu artigo, argumenta que alguns problemas de medição podem ser evitados através do desenvolvimento de práticas de gestão e avaliação de desempenho em nível gerencial, ou seja, melhoria nas práticas de medição.


Remenyi (2000) apresenta quatro pontos que contribuem para as dificuldades encontradas na medição e no gerenciamento dos benefícios oferecidos pelos investimentos em TI: discernimento entre benefícios tangíveis e intangíveis (há aspectos da TI que são de difícil mensuração, mas que podem impactam no sucesso da organização); evolução do benefício (perspectivas futuras); escopo dos sistemas de informação (integração da TI aos processos organizacionais); identificação das melhorias de performance e benefícios (queda de produtividade no período de implantação do projeto de TI). 


5. Fatores de suporte de produtividade da TI


Do que foi apresentado acima verifica-se a necessidade de concentrar esforços nos fatores de suporte de produtividade da TI citados abaixo e organizados segundo a figura 3:


a- Adequação dos processos de negócios;


b- Capacitação profissional adequada e gestão do conhecimento;


c- Verificação da intensidade de informação e do grau de inovação nos produtos e processos;


d- Observação das especificidades de cada área da organização;


e- Flexibilização na estrutura de TI da empresa, de modo a atender rapidamente ao mercado;


f- Indicadores adequados, de forma a evitar erros de medição.
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Figura 3 – Fatores de suporte à TI no aumento da produtividade.


6. Estudo de caso


A metodologia adotada foi a de estudo de caso conforme Yin (1991), que foi realizado em uma empresa de produção e prestação de serviços na área de cromatografia a gás na cidade de São Paulo, selecionada para devido a estar passando por um processo de revisão em seus processos.  As informações foram obtidas através  de entrevistas a um dos  diretores da empresa. 


A empresa originalmente produzia cromatógrafos a gás, que é um tipo particular de analisador de substâncias líquidas volatilizáveis ou substâncias gasosas, largamente utilizado em laboratórios de indústrias químicas, petroquímicas, alimentícias, farmacêuticas e análise ambiental. Seu desenvolvimento envolve profissionais da área química, mecânica, de software, entre outros. 


Devido às mudanças que ocorreram no ambiente competitivo brasileiro nos últimos anos, sobretudo a abertura do mercado, a empresa deixou de ter um caráter tipicamente fabril, montando equipamentos com dispositivos construídos pela própria empresa, adquiridos no mercado interno e do mercado externo (componentes e matérias primas), e passou a apresentar também um caráter de prestadora de serviços. Hoje, embora continue a fabricar equipamentos, a receita da empresa provém principalmente de treinamento no uso das máquinas de análise cromatográfica, serviços de manutenção, reparação e instalação de equipamentos, fornecimento de peças de reposição e desenvolvimento de métodos de trabalho para laboratórios.


A empresa atua há 40 anos no mercado de cromatografia (praticamente desde o começo da utilização deste tipo de equipamento em laboratórios) e é composta por 15 funcionários dos quais alguns possuem funções bastante flexíveis na empresa, talvez por ser hoje uma empresa de pequeno porte (chegou a ter 140 funcionários antes da abertura do mercado no início dos anos 90). Possui cadastro de atendimento de 140 clientes nos últimos 2 anos, e o preço de um equipamento varia de R$20.000, 00 a R$300.000,00.


Foi elaborada uma entrevista com o diretor da empresa, tendo com objetivo investigar os itens apresentados no item 5. Durante a entrevista, falou-se sobre a estrutura existente na empresa que pudesse oferecer benefícios para aplicações de TI conforme a lista proposta. A síntese da análise da entrevista forneceu o seguinte resultado:


a- Adequação dos processos de negócios: Não há processos bem determinados. Como dito anteriormente, muitos funcionários realizam diferentes papéis dentro da empresa, contribuindo também para uma não conformidade dos processos. Como exemplo de alguns processos encontrados, citou-se processo de suporte ao cliente, gerência de contas, avaliação de tecnologia e gestão de qualidade do produto.


b- Capacitação profissional adequada e gestão do conhecimento: Os profissionais da empresa são bem capacitados, pois o trabalho de desenvolvimento de métodos de trabalho para os clientes (um dos serviços prestados) exige grande conhecimento da área técnica tanto do equipamento quanto do negócio do cliente.


c- Intensidade de informação nos produtos e processos: Com o auxílio da matriz de intensidade de informação de PortereMillar (1985), verificou-se que há pouca informação no produto (o  produto é simplesmente um equipamento, diferente de um jornal ou banco) mas possui grande intensidade de informação no processo, uma vez que é necessário ter grande conhecimento da necessidade do cliente para a confecção do produto além do conhecimento técnico sobre o produto (os produtos são semi-customizados). Além disso, a empresa tem feito uso intensivo de software em seus equipamentos, permitindo maior grau de inovação em seus produtos e maior flexibilidade para acompanhar as mudanças do mercado.


d- Especificidades das áreas da empresa: A empresa possui duas áreas principais – desenvolvimento de produtos e atendimento ao cliente. Nesse sentido, a área de desenvolvimento de novos produtos possui inerente necessidade de TI (software), característica mais acentuada que na área de atendimento a clientes.


e- Flexibilidade na estrutura de TI: A empresa percebeu a necessidade da introdução de dispositivos eletrônicos, programados por software. Com isso, percebeu a grande flexibilidade permitida por este recurso no presente e no futuro, pois é possível a reprogramação do sistema para desenvolvimento de novos produtos. Além disso, os produtos são semi-customizados, existindo uma estrutura central e uma variabilidade permitida de acordo com a necessidade do cliente. Esses fatores mostram a preocupação da empresa com a flexibilidade de soluções oferecidas.


f- Indicadores adequados: A empresa utiliza como indicadores o benchmarking e o nível de satisfação dos clientes em relação aos produtos. Seguindo a concepção de Willcocks (1996), estes são bons indicadores de aumento de produtividades.


A figura 4 ilustra a disposição dos fatores de suporte à TI para a promoção da produtividade:




Figura 4 – Alavancas de eficiência para TI


7. Conclusão


O texto discorreu sobre alguns aspectos importantes no contexto do suporte necessário à TI dentro das organizações.


Como foi visto, houve um grande salto de produtividade no Brasil na década de 90, explicado pelo fenômeno de reestruturação produtiva ocorrida não só no Brasil mas em nível internacional, altamente poupador de mão de obra e calçada em grande parte pela redução do quadro de funcionários.No entanto, em conjunto com este novo paradigma gerencial houve uma mudança de padrão tecnológico, sendo a TI o aspecto tecnológico mais importante a ser considerado nesse período.


Dessa maneira, outros aspectos dentro da organização são relevantes para o aumento de produtividade em relação à utilização da TI, os quais foram apresentados no levantamento teórico, chegando-se à lista de verificação apresentada no item 5 e sumarizada na figura 3. O estudo de caso permitiu compreender melhor como estes fatores devem ser considerados para o uso da TI em prol do aumento de produtividade, trazendo aumento no retorno dos investimentos realizados, além do aumento da confiança na implementação de sistemas empresariais.


Abstract

The impact of the Information Technology (IT) in the productivity of the management level of the organizations is an important issue that has been extensively studied since the dissemination of IT in the companies in the 70´s. This effort can be justified by the concern of the companies in relation to the simultaneous pressures suffered, such as the globalization, world-wide changes in the labor market, sophistication of the demand of the consumers, exhaustion of unexplored markets, vide Caldas (1999). However, to measure the productivity of the IT factor is not a simple task, because it depends on subjective variations of each administrator and varies for each company. The solutions use to be generalized for several cases in total different segments, what might generate distortions and unsatisfactory results. The object of study in this article is the set of internal structures of the organization which are capable to extract benefits from IT in favor of the productivity. The research involves a theoretical survey and a case study in a gas chromatography production and service company in São Paulo city. As a result, it was composed a check-list of the necessary elements to stimulate the productivity with the aid of IT.
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