CAPITULO 6 - TECNOLOGIA

Prof. Dr. Edmundo Escrivao Filho

6.1 INTRODUCAO

6.1.1 Tecnologia e Competéncia Administrativa

As organizacGes empresariais sdo organizagdes formais, pois para existirem
foram deliberadamente criadas. Neste caso, 0s objetivos ndo surgiram espontaneamente,
mas foram planejados. Toda organizacdo social, formal ou ndo, necessita realizar
atividades para concretizar seus objetivos. Nas organizacdes formais, esta preocupacgéo
de alinhar as atividades com os objetivos é dos administradores.

Para processar as atividades sempre € utilizada uma tecnologia. Se lidar com
tecnologia, do ponto de vista do projeto, implantacdo e inovacdo, é tarefa do
engenheiro, entdo lidar com tecnologia do ponto de vista da realizacdo das atividades,
especialmente com mobilizagcdo humana, é tarefa do administrador.

Compreender a administracéo da tecnologia em uma organizagéo é compreender
como uma determinada forma de processar as atividades afeta os individuos, 0s grupos,
a estrutura organizacional, estilo de lideranca; enfim, as praticas administrativas e
consequentemente a acdo do administrador.

Segundo Hampton®, “uma vez que a organizagdo se compromete com a
execucdo de uma dada atividade e com a utilizacdo de uma dada tecnologia ira
fatalmente afetar todo o resto dentro da organizacdo...como 0s tipos de empregos...as
oportunidades de satisfacdo no trabalho...os padrées de comportamento de grupo. Por
estas razdes, o entendimento dos efeitos e implicacfes da tecnologia é critico para a

competéncia da administracdo”.

5.1.2 Nogdes de Tecnologia

Somos constantemente levados a pensar que tecnologia € maquina e,
ultimamente, maquina eletrénica sofisticada. Uma simples consulta ao dicionario
Aurélio® revela que tecnologia é o “conjunto de conhecimentos, especialmente
principios cientificos, que se aplicam a um determinado ramo de atividade”.

Kast e Rosenzweig® registraram que numa vis&o restrita a tecnologia é associada

“a0s meios mecanicos para a producao de bens servigos e para substituicdo dos esforgos



humanos. Essa concep¢do mecanistica realga as manifestagdes visiveis da tecnologia”,
como a linha de produgdo automatizada, os tornos de controle numérico, 0s
computadores etc.

Para Chiavenato”, “a tecnologia envolve aspecto fisicos ¢ concretos (maquinas,
equipamentos, instalacfes, circuitos etc.) bem como aspectos conceituais e abstratos
(politicos, diretrizes, processos, procedimentos, regras, regulamentos, rotinas, planos,
programas e métodos de trabalho)”.

Continuando a argumentacéo de Kast e Rosenzweig®, os autores afirmam que
“em seu sentido amplo, a tecnologia refere-se ao conhecimento sobre a execucdo de
certas tarefas ou atividades. A tecnologia é muito mais que a maquina e refere-se aos
meios padronizados que se empregam para atingir um objetivo ou resultado
predeterminado. Desta forma, a tecnologia converte o comportamento espontaneo e
irrefletido em comportamento deliberado e racionalizado”.

A tecnologia tem sido tratada na literatura administrativa de dois pontos de vista:
0 externo & organizacdo e o interno. Segundo Chiavenato®, “a tecnologia ¢ um
componente do meio ambiente, na medida em que as empresas adquirem, incorporam e
absorvem em seus sistemas as tecnologias criadas e desenvolvidas pelas outras
empresas de seu ambiente. Por outro lado, a tecnologia é um componente empresarial,
na medida em que se faz parte do sistema interno da empresa, ja incorporada na

execucao das atividades™.

5.1.3. Tipos de Tecnologia
Tradicionalmente a tecnologia enquanto variavel interna a organizacdo tem sido
pensada como um “sistema de produgdo / operagdo” ou uma tecnologia de processo e
dessa forma avaliadas suas conseqliéncias organizacionais e administrativas.
Pode-se pensar em trés tecnologias de processo para estudar suas consequéncias
gerenciais:
A) Tecnologia de producédo (processamento de materiais);
B) Tecnologia de servicos (processamento de clientes);

C) Tecnologia de informag0es (processamento de dados).



5.2 TECNOLOGIA DE PRODUCAO

5.2.1 Tipologia de Tecnologia de Woodward

Joan Woodward estabeleceu uma classificacdo de tecnologia com base na
natureza das atividades do processo produtivo. Sua tipologia é formada por trés tipos de
tecnologia ou sistema de producdo: a) unitaria; b) em massa; ¢) por processo.

Para a autora, a natureza das atividades € dada pelo grau de padronizacao e
automatizacao dos processos produtivos. A producdo unitaria refere-se ao menor grau
de padronizacdo/automatizacdo, a producdo em massa a um grau intermediario e a

producao por processo ao maior grau.
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Figura 1 - Tipos de tecnologia de Woodward’

A producdo unitaria lembra o artesanato onde o produto é feito um de cada vez
por funcionéarios qualificados usando uma variedade de ferramentas. A producdo em
massa caracteriza-se pelo trabalho fragmentado e funcionario especializado executando
tarefas em maquinas mecanizadas. A produgdo por processo refere-se as operacoes, por
exemplo, de uma refinaria de petréleo, onde o controle do processamento estd no

equipamento automatizado e 0 homem apenas monitora.



5.2.2 Impactos da Tecnologia na Organizacao

Uma vez que a organizagdo se compromete com a utilizacdo de uma dada
tecnologia, essa tecnologia ira fatalmente afetar todos os demais componentes
organizacionais (pessoas, estrutura, estratégia, decisdo, negdcios etc.). A tecnologia
afeta os tipos de empregos, as oportunidades de satisfacdo no trabalho, o padrdo de

comportamento dos grupos etc.

a) Impactos nos individuos

Muitos autores de administracdo e engenharia enfatizaram a tecnologia como
unico fator na eficicia organizacional. Esses autores foram miopes a contribuicdo das
pessoas (fato que estdo sendo corrigidos no momento; estdo sendo?) e a complexidade
organizacional (o papel da estratégia, da estrutura etc.).

Tradicionalmente, grande parte dos administradores ndao tem compreendido
adequadamente as consequéncias da tecnologia para as pessoas. Como resultado dessa
negligéncia é que muitos efeitos da tecnologia nos individuos tém sido realmente
desastrosos (acidentes, problemas fisioldgicos, salde mental, relacionamentos

conflituosos, dificuldades na familia etc.).

e Requisitos de mdo-de-obra: uma tecnologia de producdo unitaria (ou artesanal) em

que cada produto € fabricado individualmente ou em pequenas quantidades, o
projeto de trabalho deve especificar profissionais qualificados em determinada
habilidade (marcenaria, tornearia, em refeicdo etc.). Ja, por exemplo, numa
tecnologia de producdo em massa, onde 0s processos sdo mecanizados, o projeto de
trabalho deve especificar funcionarios especializados, ou seja, treinados na execucao

de uma ou umas poucas tarefas.
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Figura 2 - Habilidades requeridas nos diferentes tipos de tecnologia®



e Conseguéncias motivacionais: existe um reconhecimento na literatura administrativa

que trabalhadores em trabalhos realizados com tecnologia unitaria (ou artesanal) tém

o seu nivel de satisfacdo melhor atendido do que aqueles em tecnologia em massa.
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Figura 3 - Satisfacdo dos trabalhadores nos diferentes tipos de tecnologia®

b) Impacto nos grupos:

A tecnologia dita os requisitos para a maior parte das interagdes humanas nas
organizacgdes. A tecnologia, por meio do arranjo-fisico, determina o quanto as pessoas
irdo trabalhar préximas ou afastadas; e o fluxo de producdo determina a necessidade das
pessoas se falarem, ou ndo. O projeto das atividades de trabalho afeta a interacao

interpessoal e dindmica grupal e, em conseqiiéncia, 0s sentimentos entre os individuos.

c) Impacto nas funcbes empresariais:

As relacdes entre tecnologia e as funcBes empresariais comecaram a ser
desvendadas com a pesquisa de Joan Woodward. Ela percebeu que a ocorréncia da
sequéncia das funcbes de desenvolvimento do produto, de producdo e de marketing

variava de acordo com o tipo de tecnologia (unitaria, em massa ou por processo).
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Figura 4 - FuncBes empresariais nos diferentes tipos de tecnologia™®

A atividade critica também varia de acordo com a tecnologia. Na tecnologia
unitaria, o desenvolvimento é central, pois 0 sucesso depende de uma inovagéo rapida.
Na producdo em massa, a producdo é a atividade central e o sucesso depende da
eficiéncia da producédo a fim de reduzir o custo unitario. Na tecnologia por processo, o
marketing é a funcéo critica visto que aborda o desenvolvimento de um mercado que

permitird o uso da capacidade plena das instalacdes e das economias dai resultantes.

5.2.3 Impactos da Tecnologia no Projeto de Trabalho

A tecnologia utilizada por uma organizacdo influencia a forma em que as tarefas
sdo distribuidas entre as pessoas. A distribuicdo de tarefas entre pessoas estabelecendo o
namero, a variedade, a autonomia de planejamento etc., € denominada de organizacao
do trabalho (na Engenharia) ou projeto de trabalho (na Administragéo).

As concepcdes sobre a organizacdo ou projeto de trabalho refletem a propria
evolucdo do Pensamento Administrativo e da pratica empresarial. Podem ser citar trés
concepcdes: a) Simplificagdo do trabalho; b)Enriquecimento do trabalho; c) Grupos

semi-autbnomos de trabalho.



a) Simplificacdo do trabalho:

A simplificacdo do trabalho fundamenta-se na divisdo do trabalho, na
especializacdo do trabalhador e no estabelecimento de procedimentos padronizados.
Projetar o trabalho pelo critério da simplificacdo € enfatizar aspectos econdmicos.

Portanto, a logica da simplificacdo é que tarefas simples ndo exigem habilidades
complexas, 0 que torna o treinamento mais rapido. Em outras palavras, existe um maior
namero de pessoas preparadas e com salario menor para desempenhar as tarefas. Assim,
a substituicdo também é mais facil. Além disso, como as tarefas sdo simples e
precisamente definidas, os trabalhadores ganham destreza e aumentam a produtividade
reduzindo os custos de producéo.

Na verdade, as situacdes ndo sdo exatamente desta maneira, pois quando 0s
trabalhadores estdo descontentes com seu trabalho eles elevam os custos por meio do
absenteismo, da rotatividade, da quebra de maquinas, da “matagdo” de pegas, etc.,

custos nem sempre consideradas pelos projetistas do trabalho.

b) Enriquecimento do trabalho

Com a introducdo do conceito de satisfagdo no trabalho, os psicélogos passam a
enfatizar os aspectos psicolégicos no projeto ou organizacgdo do trabalho. O pressuposto
é que estruturando os cargos de maneira adequada a personalidade das pessoas
(requisitos de pessoas maduras), elas estdo mais satisfeitas e, portanto mais produtivas.

Existem quatro métodos de “enriquecer” o trabalho:

e Rotacdo de cargo: implica somente o revezamento entre as pessoas envolvidas nas

tarefas de um processo produtivo; embora cada pessoa tenha que desenvolver varias
tarefas, ela s6 tem uma tarefa para desenvolver por um consideravel espaco de
tempo, quando, entdo, troca de posi¢éo;

e Ampliacdo horizontal: neste caso agrupam-se diversas tarefas, de mesma natureza

num Unico cargo; por exemplo, em vez de um operador montar apenas um
componente de um produto, ele passaria a montar varios componentes; com isso se

aumentaria o nimero de habilidades requeridas do operario;

e Ampliacdo vertical: é o caso em que atribuem tarefas de diferentes naturezas para
um cargo; por exemplo, um operador de torno seria também responsabilizado pela

inspecédo de qualidade do produto e pela manutencéo da maquina;



e Enriguecimento de cargo: é o caso em que a ampliacdo horizontal e a amplia¢do

vertical seriam aplicadas a um Gnico cargo.

A concepcdo de enriquecimento do trabalho recebeu severas criticas,
especialmente pelos pressupostos de que:
e aprodutividade de uma pessoa € tanto maior quanto mais ela estiver satisfeita;
e asatisfacdo é decorrente de fatores intrinseco do trabalho.

O enriquecimento parece funcionar mais como um corretivo a simplificacdo do

trabalho, pois pressup8e que exista algo ndo enriquecido.

¢) Grupos semi-autbnomos

O projeto de trabalho fundado nos conceitos de grupos semi-autbnomos é fruto
da concepcdo socio-técnico na analise das organizagcdes e assume a premissa que 0
sistema produtivo sO atingird o seu maximo de produtividade quando se otimizar o
funcionamento conjunto do sistema técnico (requisitos da maquinaria) e do sistema
social (requisitos das pessoas).

Um grupo semi-autbnomo é uma equipe de trabalhadores que executa,
cooperativamente, as tarefas que sdo designadas ao grupo, sem que haja uma
predefinicdo de fungdo para os membros. S&o justificativas de sua importancia:

e Aspecto social - o0 suporte para o inter-relacionamento entre os membros do grupo é

as relagdes de trabalho (cooperacdo) e ndo as relagdes espontaneas de amizade como
colocam os defensores do enriquecimento de cargos;

e Aspecto técnico - o suporte para a produtividade é a auto-regulacdo dos membros, 0

que evita a formalizacéo dos cargos e introduz a flexibilidade na producao.
Os grupos semi-autdnomos tiveram grande divulgacdo nos paises escandinavos
e a experiéncia mais famosa é a VVolvo na Suécia. Trés sdo os padrdes mais observados
de formagéao de grupos:
e Cada trabalhador produz produtos completos;
e O grupo trabalha cooperativamente para produzir o produto completo;
e O grupo trabalha de modo progressivo onde cada pessoa desenvolve uma parte do
produto.
Dificuldades para a implantagdo dos grupos semi-autbnomos podem provir do
proprio sistema de producdo, pois as tecnologias sdo projetadas para permitirem a



méaxima divisdo do trabalho. Também, ha resisténcia das pessoas, pois diminui a

necessidade de coordenagdo (e de pessoas) externa ao grupo.

5.2.4. Atualizando a Tipologia de Woodward

Dos tempos que Joan Woodward realizou suas pesquisas pioneiras que
influenciam o pensamento da contingéncia em Administragéo aos dias de hoje, muitas
mudancas ocorreram na tecnologia de processo.

Pela tipologia de Woodward, a producdo em massa exibia um alto grau de
mecanizacdo e de padronizacdo das tarefas, implicando na reducdo da intervencao
humana. Mas, também, refletia, no exemplo da linha de montagem com suas maquinas
e equipamentos dedicados a um Unico produto, uma grande rigidez na variabilidade dos
produtos.

Neste periodo a automacao teve um grande desenvolvimento com as maquinas
de controle numérico, as maquinas de controle numérico computadorizadas, 0s robos,
equipamentos automatizados de transferéncia e manipulacdo de pegas, equipamentos
automaticos de identificacdo e outros.

Essas tecnologias concretizam-se em maquinas e equipamentos isolados; a
integracdo desses componentes como parte de um sistema foi um passo adiante na
automacdo da manufatura.

Atualmente, a tecnologia de processo como pensada por Woodward, no sentido
de sindonimo de sistemas de producdo, pode ser ilustrada pelos “Sistemas Flexiveis de
Manufatura™, definidos como “grupos de maquinas de producdo organizadas em
seqliéncia, ligados por maquinas automatizadas de manuseio de transferéncia de
materiais e interligados por um sistema de computador”*.

Os sistemas flexiveis de manufatura introduziram a possibilidade de obter um
volume maior de producdo do que a producdo unitaria mantendo sua caracteristica de
alta variabilidade dos produtos; ou comparando com a produ¢do em massa, permitiu um
volume semelhante, mas com flexibilidade maior de produtos. A figura abaixo ilustra
essa introducdo da manufatura flexivel na tipologia de Woodward; inclui além disso um
proposito futuro, ainda inexistente, da producdo personalizada de produtos em alto

volume.

' conhecido, também, pela sigla FMS do inglés “Flexible Manufacturing Systems”;
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Figura 5 - Tipos de tecnologia: tradicionais versus novas*

Evidentemente esta evolucdo dos sistemas de producdo conforme pensados por
Woodward ndo para, pois os sistemas flexiveis de manufatura “integram aquelas
atividades que estdo ligadas diretamente com o processo de transformacgdo, mas néo
necessariamente a outras atividades™® de projeto do produto, projeto do processo,
planejamento da producéo etc.

Muitas dessas atividades contiguas e interativas a manufatura sdo baseadas em
sistemas computadorizados, como por exemplo o projeto do produto com o CAD": a
preparacdo de programas de producdo, o roteiro de produtos a fabricar, o
estabelecimento das configuragdes das maquinas com o CAM": o planejamento das

necessidades de materiais de fabricagdo com o MRP".

" CAD - “Computer-Aided Design” ou projeto auxiliado por computador;

"' CAM - “Computer-Aided Manufacturing” ou manufatura auxiliada por computador;

V' MRP - “Material Requirements Planning” ou planejamento das necessidades de materiais. A evolucio
deste sistema levou ao MRP Il - Manufacturing Resource Planning ou palnejamento dos recursos de
manufatura;



Essa integracdo do sistema de manufatura com as atividades contiguas por meio
de computador é conhecida por “Manufatura Integrada por Computador” ou CIMY. O
CIM pode ser definido como “a aplicagao do computador para conectar varios sistemas
computadorizados e uni-los num todo coerente e integrado™**; significando que todas as
operacdes de producdo e todas as atividades de apoio a producéo estdo integradas por
computador.

A possibilidade do administrador obter eficacia com a “Manufatura Integrada
por Computador” nao ¢ dado por si, a0 contrario, estudos recentes tém mostrado que a
inadequacdo da tecnologia com a estratégia, estrutura e filosofia administrativa pode se
tornar um 6nus, e ndo vantagem competitiva. O quadro abaixo compara a producdo em
massa com o CIM para que o administrador reflita sobre as mudancas necessarias na

organizagdo e em sua acao.
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Figura 5 - Comparacdo da produgdo em massa com o CIM*

5.3 TECNOLOGIA DE SERVICOS

5.3.1 Tecnologia de Producéo X Tecnologia de Servigos

Compreender a diferenga entre a tecnologia de producdo e a tecnologia das
operacdes em servicos € Util ao administrador, pois esta diferenca exigira acoes
adequadas para cada caso. O primeiro passo € compreender as caracteristicas que

tornam os servigos diferentes da producdo de bens.

V' CIM - Computer-Integrated Manufacturing ou manufatura integrada por computador;



De acordo com Gianesi e Corréa'®, as especificidades, ou caracteristicas

especiais, das operagdes de servigos sao:

A. A intangibilidade dos servicos: 0s servicos sdo experiéncias que o cliente

vivencia enquanto que os produtos sao coisas que podem ser possuidas. Os
produtos sdo bens fisicos (exemplo, um refrigerante), enquanto que 0s servicos
sdo conhecimentos ou ideias abstratas (exemplo, uma consulta médica);

A presenca do cliente no processo: nas operacdes de servigos € preciso a
presenca do cliente ou de um bem de sua posse a ser “tratada” ou
“transformada”. O tempo de permanéncia e o deslocamento do cliente séo
fatores importantes;

Simultaneidade da producdo e consumo: geralmente ndo ha operacdo
intermediaria entre a producdo e o consumo do servigco, impossibilitando a
estocagem do mesmo. Em consequiéncia, a capacidade produtiva oferecida e ndo
ocupada é perdida.

Essas diferencas entre as tecnologias de producéo e de servigcos podem ser vistas

na figura 6. Alguns exemplos de negocios ilustram os casos “puros” de servigos e de

producdo, bem como os exemplos do meio ilustram casos “mistos” de servigos e

producéo simultaneamente.
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Figura 6 - Tecnologia de Servigos X Tecnologia de Producéo®’



5.3.2 Tipologia de Tecnologia de Thompson
James D. Thompson criou uma classificacdo (ou tipologia) da tecnologia com
base na disposicdo das atividades no processo produtivo. Sua tipologia é formada por

trés tipos de tecnologia: a) Sequiencial; b) Mediadora; ¢) Intensiva.
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Figura 7 - A tipologia de tecnologia de Thompson

a) Tecnologia sequencial:

E a tecnologia baseada na interdependéncia de atividades processados em
seqliéncia. A atividade C sO podera ser executada depois que a atividade B ter sido
executada que, por sua vez, s6 pode ser executada apés a atividade A ter sido executada.

O exemplo “classico” de tecnologia seqiliencial ¢ a linha de montagem. A
tecnologia seqiiencial tem seu ideal de efetividade quando processa um unico tipo de
produto padronizado de modo repetitivo. A repetitividade permite acumular experiéncia
sobre processo produtivo de modo a eliminar imperfeicbes da tecnologia e, também,

permite estudar e aperfei¢coar 0s movimentos humanos.



b) Tecnologia mediadora:

E a tecnologia baseada na interdependéncia de atividades processadas em espago
e tempo diversos. E utilizada por empresas cuja funcio bésica reside na ligacdo de
clientes que desejam ser interligados.

Exemplos de empresas processadoras com tecnologia mediadora: o banco
comercial que interliga clientes depositantes com clientes que tomam emprestado; a
companhia telefénica que utiliza clientes que querem chamar com os clientes que
querem ser chamados; agéncia de trabalho temporario que interliga clientes que querem
vender imoveis com cliente que querem comprar imoveis.

Embora as atividades ocorram em espaco (agéncias diferentes, no caso dos
bancos) e tempo diferentes, os processamentos devem obedecer a procedimentos
padronizados (como garantir que a taxa de captacdo seja menor que a taxa de
empréstimo). E a padronizacdo via normas que garantira que cada unidade de

processamento estard funcionando de maneira compativel com as outras unidades.

c) Tecnologia intensiva:

E a tecnologia baseada na interdependéncia das atividades processadas em
combinagdo contingente a cada caso. As atividades A, B e C séo especialidades de
disponibilidade intensiva, mas de aplicacdo contingente; isto é, A, B e C precisam estar
permanentemente disponiveis, porém em um caso sera necessario, por exemplo, apenas
A e B, em outro caso apenas A e C.

O hospital é um exemplo tipico da tecnologia intensiva. As unidades de cirurgia,
raio X e banco de sangue precisam estar permanentemente disponiveis para
funcionamento; no entanto, um paciente pode utilizar a cirurgia apenas, outro pode
utilizar a cirurgia e o raio X, um terceiro pode utilizar apenas o raio x e ainda um quarto

paciente pode utilizar a cirurgia, o raio X e 0 banco de sangue.



Tecnologia | Principais Caracteristicas

Elos em * Interdependéncia serial entre as diferentes tarefas.
sequéncia o Enfase no produto.

* Tecnologia fixa e estdvel.

* Repetitividade do processo produtivo, que é ciclico.
» Abordagem tipica da Administragdo Cientifica.

Mediadora « Diferentes tarefas padronizadas sGo distribuidas extensivamente em diferentes locais.
e Enfase em clientes separados, mas interdependentes, que séio mediados pela empresa.
* Tecnologia fixa e estdvel, produto abstrato.

* Repetitividade do processo produtivo, padronizado e sujeito a normas e
procedimentos.

 Abordagem tipica da Teoria da Burocracia.

Diferentes farefas sGo convergidas e focalizadas sobre o cliente tomado
individualmente.

Intensiva

Enfase no cliente.

Tecnologia flexivel.

Processo produtivo envolve variedade e heterogeneidade de
técnicas determinadas pela retroacdo fornecida pelo préprio objeto (cliente).

* Abordagem tipica da Teoria da Contingéncia.

Figura 7 - Caracteristicas dos tipos de tecnologia de Thompson*®

5.3.3 Tipologia de Tecnologia de Perrow

Charles Perrow estabeleceu uma classificacdo de tecnologia com base na
natureza das atividades do processo. Aqui ha uma diferenca com Woodward, pois
Perrow concebe 0 processo hum sentido genérico, isto é, tanto de aplicacdo industrial
quanto de servigos.

A natureza das atividades do processo é dada por duas dimensdes: a) grau de
variacdo que a matéria-prima impde ao sistema de trabalho; b) grau de julgamento para
a realizacdo do trabalho. Como se refere a producdo ou ao servi¢co, matéria-prima pode

ser um virabrequim para usinagem ou um paciente para cirurgia.

a) A tecnologia “rotineira” pode ser exemplificada pelo posto de trabalho em uma
industria de producdo em massa, onde uma pequena variedade de pecas passa pelo
posto para processamento e baixo grau de julgamento € exigido do operador.

b) A tecnologia ‘“artesanato” tem como exemplo o trabalho de um arquiteto
especializado em residéncias para a classe média. As entradas tém baixo grau de

variacdo, pois as necessidades dos clientes sdo parecidas embora o grau de



julgamento do arquiteto sera alto devido as condi¢des de tamanho, nivel e clima do
terreno; de combinacédo, tamanho e estética dos cdmodos; etc.;

C) A tecnologia “engenharia” ¢ tipica de uma delegacia de policia onde as pessoas
apresentam queixas variadas de ocorréncias em circunstancias fora do comum. O
grau de julgamento é baixo, pois o funcionario tem procedimentos padronizados
para enquadrar a queixa (furto, roubo, latrocinio etc.).

d) A tecnologia “ndo-rotineira” corresponde aquela de uma escola especial para
criancas onde a matéria-prima é bastante diversa (criancas com problemas
emocionais, hiperatividade, baixa motivacédo etc.) e o grau de julgamento é elevado,

pois exige dos professores maneiras especiais de tratar cada caso.

Variabilidade de

julgamento do T\
executor da tarefa
no processo de
produgéao
Alta Tecnologia Tecnologia
tipo tipo néo
artesanato rotineira
) Tecnologia Tecnologia
Baixa tipo tipo
rotineira engenharia
Baixa Alta Variabilidade
do insumo
Nno processo
de produgéao

Figura 8 - Tipologia de tecnologia de Perrow®

5.3.4 Tipologia dos Processos de Servigos

De maneira semelhante ao trabalho de Woodward em estabelecer tipos de
tecnologias ou sistemas de producdo fundamentadas nas varidveis volume e variedade, a
literatura sobre servicos tem realizado o mesmo exercicio. A figura 9 ilustra uma
tipologia usual dos processos de servico.

Conforme classificacdo apresentada por Gianesi e Corréa®®, os processos de

servigco podem ser vistos por meio de trés tipos:



A. Servicos Profissionais: sdo aqueles em que o cliente esta geralmente buscando

no fornecedor do servigo uma capacitacdo de que nédo dispde, como no caso de
servicos médicos ou de assisténcia juridica. Neste tipo de servigo, o processo de
prestacdo da énfase as pessoas, que geralmente detém a capacitacdo que o
cliente deseja, enquanto os equipamentos séo utilizados apenas como ferramenta
de apoio. Outra caracteristica é o alto grau de contato com o cliente, em geral,
em requisito para que se consiga a personaliza¢ao do servico;

B. Servicos de Massa: sdo produtos pouco personalizados, com alto grau de

padronizacdo de operacdes. Em geral, a padronizacdo favorece o uso de
equipamentos para a producdo do servigo e 0 grau de contato com cliente é
relativamente baixo e impessoal;

C. Loja de Servicos: é um tipo intermediario entre os servigos profissionais e 0s

servicos de massa. Embora neste tipo de processo haja certo grau de
personalizacdo do servico, had diversas oportunidades para padronizacdo de
operacdes, exigindo menor autonomia do pessoal de contato.

Enfase em:
@ pessoas
o front office
@ processo

Alto grau de:
® contato
@ personalizagao
® autonomia

o assistéricia técnica

Enfase em:
@ equipamentos
@ back room
@ produto

Baixo grau de:
@ contato
® personalizagao
® autonomia

Numero de clientes processados por dia em uma unidade tipica

Figura 9 - Tipos de servi(;os21



5.4 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Embora a tecnologia da informacgdo computadorizada ja existisse desde a década
de 40, foi nos anos 80 que provocou uma grande mudanca nos negécios. A tecnologia
da informagao pode ser conceituada como “recursos tecnologicos e computacionais para
guarda, geracdo e uso da informacdo e do conhecimento. Esta fundamentada nos
seguintes elementos: hardware e seus dispositivos periféricos; software e seus recursos;

sistemas de telecomunicaco; gestdo de dados e informacdes %.

5.4.1 Nocao Geral de Tecnologia da Informacéo
A Tecnologia da Informagdo ou Informética pode ser conceituada como recursos

tecnoldgicos e computacionais para guarda, geracdo e uso da informacdo e do

conhecimento. A TI esta fundamentada nos seguintes componentes:

e Hardware - refere-se aos computadores e seus respectivos dispositivos e periféricos
(as maquinas);

e Software - refere-se aos programas em seus diversos tipos, tais como 0s programas
operacionais, de redes, aplicativos etc.;

e Sistemas de Telecomunicacdes - refere-se a transmissdo eletrénica de sinais
interligando o hardware e o software;

e Gestao de Dados e Informacéo - refere-se as atividades de guarda e recuperacdo de

dados, bem como, controle de acesso.
5.4.2 Implicagbes Organizacionais da Tecnologia da Informagéo
O uso da tecnologia da informacdo tem provocado mudancgas significativas nas

organizagdes de trabalho. Pode listar trés tipos de mudancas * :

a) Na estrutura organizacional: os niveis organizacionais tém o papel, além de outros, de

movimentar informacgdes para cima e para baixo da hierarquia. A tecnologia da
informacdo substituiu este trabalho, eliminou camadas intermediarias, tornando a

estrutura mais achatada, menos verticalizada e mais horizontalizada;

b) Na natureza do trabalho gerencial: a ampla e répida disseminacao de informacéo pela

nova tecnologia leva o administrador a delegar decisfes a niveis inferiores e a obter

maior transparéncia nos desempenhos. Desta forma deixa de ter o papel de controlador



do processo para assumir um novo papel de facilitador do conhecimento para a tomada

de decisdo dos subordinados;

¢) No desenho das funcdes: a rapida mudanca dos mercados exige flexibilidade dos

processos para uma pronta resposta. A tecnologia da informacéo tem fornecido o meio
necessario para alcancgar alta flexibilidade e forgado novos desenhos de fungdes. O
compartilhamento de informacGes, as intranets, as extranets etc. estdo quebrando antigas

barreiras e criando empowerment, equipes de trabalho, parcerias e outros.
5.4.3 Implica¢des Administrativas da Tecnologia da Informacéao
E reconhecido que a tecnologia da informagdo tem implicages positivas para a

pratica gerencial, embora néo se possa negar a existéncia de aspectos negativos 2*;

a) Melhoria da efic4cia: a tecnologia da informacdo fornece dados sobre clientes,

fornecedores e concorrentes, assim como permite o compartilhamento de informacgdes;
além de derrubar as barreiras de tempo e espaco para a realizacdo de tarefas. Desta
forma, os funcionarios tém na tecnologia da informacdo um facilitador na consecucéo

das metas;

b) Aumento na eficiéncia: a tecnologia da informacdo permite acelerar os processos de

trabalho, cortar os custos, aumentar a eficiéncia, eliminar a papelada administrativa e
automatizar tarefas rotineiras. E verdade que a promessa de eficiéncia, eliminar a
papelada administrativa e automatizar tarefas rotineiras. E verdade que a promessa de

eficiéncia foi maior do que o realizado;

c) Maior empowerment (delegacdo) dos funcionérios: a tecnologia da informacao tem

levado a todos os niveis hierarquicos mais informacdes, inclusive aos niveis inferiores.

Assim, os funcionarios sdo desafiados a tomarem decisfes que antes ndo tomavam;

d) Nova doenca laboral: a tecnologia da informagéo, muitas vezes, tem fornecido um

volume enorme de informacges a ponto de ndo conseguirem selecionar o joio do trigo e
a processar em tempo. Isto causa ineficiéncia, ineficacia e sindrome da fadiga de

informacdo, isto €, prejuizo para a organizacao e para os funcionarios;



e) Intensificacdo da colaboracdo: a tecnologia da informacéo, por meio de redes como a

intranet, extranet, internet, tem facilitado o compartilhamento e troca de informacdes

intra-empresa ou inter-empresas (clientes, fornecedores).
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