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Resumo

A pesquisa de Moraes, Bobsin e Lana (2006), envolvendo os sete periddicos internacionais mais especificos e
relevantes da area de Tecnologia da Informacéo (TI), durante o periodo de janeiro de 2000 a dezembro de 2005,
mostrou que existe um fato unanime para os pesquisadores: 0s investimentos realizados em TI apresentam um
efeito positivo e significante no desempenho das empresas. Diante de resultados como este, e conhecendo 0s
beneficios que a Tl pode gerar para as organizacOes, apresentou-se a seguinte questdo de pesquisa: por que 0s
gestores postergam investimentos em TI1? Foi esta a questdo norteadora deste trabalho, acompanhada da andlise
das potenciais causas e consequéncias decorrentes da decisdo de postergacdo. A questdo foi respondida por meio
da realizagdo de um estudo de caso e os principais resultados indicaram que a existéncia de funcionarios que
contam com alto nivel de confianca dos gestores, por serem membros da mesma familia por exemplo, pode ser
um dos fatores que levam a postergacdo de investimentos em TI. Essa postergacdo ocorreria em razdo do ndo
surgimento de conflitos gerenciais que aparentemente comprometessem o desempenho da empresa, ndo sendo
percebida a necessidade de ferramentas adicionais para a gest&o.

Palavras-chave: tecnologia da informac&o; uso de tecnologia; empresas familiares.

Abstract

The study conducted by Moraes, Bobsin and Lana (2006), involving the seven most specific and relevant
journals in the field of Information Technology (IT)from January 2000 to December 2005 showed that there is a
unanimous fact for researchers: the investments in IT have a positive and significant effect on company
performance. Faced with results like this, and knowing the benefits that IT can bring to organizations, the
following research question is posed: why do managers postpone investments in IT? This was the guiding
question of this work, together with the analysis of the potential causes and consequences of decision
postponement. The question was answered by a case study and the main results indicate that the existence of
employees who are highly trusted by and in the confidence of managers, such as members of the same family,
may be one of the factors that lead to the postponement of IT investments. This postponement may occur
because of the absence of management conflicts; therefore, the need for additional management tools is not
perceived.

Key words: information technology; technology usage; family business.
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Introducéo

Pode-se dizer que as empresas, diariamente, buscam manter sua continuidade, juntamente com o
alcance de um desempenho superior ao desempenho apresentado por seus concorrentes. Nesta linha, a
estratégia utilizada pelas empresas deve estar alinhada com essa busca por um desempenho superior
(Hult, Ketchen, & Slater, 2005). A geracdo de valor que possa ser percebido pelo cliente como
diferencial, e/ou a reducdo de custos, podem ser maneiras de buscar o desempenho superior. Dentro
deste mesmo contexto, o trabalho gerencial também ¢ fundamental para o sucesso de uma
organizacdo. Contudo o volume de informacGes que atualmente circulam nas empresas é tdo grande
(Silva & Dias, 2006), que se torna muito dificil, quase impossivel, desenvolver as atividades diarias
sem a utilizacdo de recursos da Tecnologia de Informagdo (TI). A Tl oferece o potencial para um
aumento substancial nos ganhos com o desempenho nas empresas (Davis, 1989).

A importancia do planejamento de investimentos em Tl tem sido reconhecida ha muito tempo;
contudo boa parte do seu foco inicial foi dedicado a aspectos operacionais (Kearns & Sabherwal,
2006) e ndo aos estratégicos, sendo este um dos componentes fundamentais das organizactes
modernas (Nevo & Wade, 2010; Ruggiero & Godoy, 2005). Segundo Albertin e Albertin (2007, p. 1),
a Tl “tem sido considerada um dos componentes mais importantes do ambiente empresarial atual,
sendo que as organizagdes brasileiras tém utilizado ampla e intensamente esta tecnologia, tanto em
nivel estratégico como operacional”. Analisando publicagdes em periddicos internacionais especificos
da area de TI, dentro do periodo de janeiro de 2000 a dezembro de 2005, Moraes, Bobsin e Lana
(2006, p. 14) encontraram unanimidade de resultados, indicando que “existe efeito positivo
significativo na performance das organizacdes, a partir dos investimentos realizados em Tecnologia da
Informagao”.

Mesmo assim, ainda se observa certa relutancia ndo sé em alguns funcionarios na utilizagéo de
recursos de Tl, mas também nos gestores. Esta resisténcia pode dar-se por motivos como a falta de
conhecimento dos beneficios potenciais que a Tl possui, sua facilidade (ou expectativa inicial de
dificuldade) de uso, aspectos cognitivos individuais, falta de treinamento etc. Tais topicos também
serviram de base para varias pesquisas sobre o uso de TI (ver, por exemplo, Davis, 1989; Estivalete,
Lobler, Visentini, & Andrade, 2009; Nelson & Cheney, 1987; Silva & Dias, 2006). Adicionalmente, a
relutdncia no uso de Tl pode acontecer pela associa¢do cada vez mais frequente que se faz entre Tl e
alguma mudanga no cenario organizacional (Fetzner & Freitas, 2009).

De acordo com uma pesquisa efetuada pela Fundacdo Universitéaria de Brasilia (FUBRA, 2006),
65% das empresas do Estado do Tocantins encerraram suas atividades com até dois anos de existéncia,
e 77,6% das empresas analisadas ndo tiveram um periodo de vida maior que cinco anos. Segundo o
mesmo relatério de pesquisa, taxa de mortalidade das empresas no Brasil, até o periodo de 4 anos, é de
aproximadamente 60%. Entre 2003 e 2007, a taxa de mortalidade para empresas paulistanas,
constituidas neste periodo, foi tambhém de aproximadamente 60% (Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas de Sdo Paulo [SEBRAE/SP], 2010). Um dos fatores que podem estar
associados com essa taxa de mortalidade é o ndo uso adequado de TI para fins tanto estratégicos
quanto operacionais; segundo Ruggiero e Godoy (2005, p. 3), “a utilizacdo da T1 pelas organizagdes se
vem tornando ndo apenas fator estratégico como também fator de sobrevivéncia empresarial”.

Neste contexto, considerando a relevancia do uso de TI, sua significativa contribui¢cdo com a
estratégia da empresa e com o grande volume de informacgdes que estdo disponiveis e que as empresas
devem acessar para tomar as melhores decisdes, apresenta-se a seguinte questdo de pesquisa: por que
0s gestores postergam investimentos em TI? Conforme apontado anteriormente no texto, existem
trabalhos que explicam a resisténcia no uso de TI; contudo este trabalho pretende identificar um
potencial fator que afeta o investimento em TI, mesmo quando 0s gestores ndo possuem resisténcia
quanto a sua implementac&o.

Tendo em vista gue os investimentos em T séo necessarios desde a constituicdo da empresa, se
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podem estar postergando o0 seu uso ou, em outras palavras, priorizando outras decisdes de
investimento em face da decis@o de investir em TI. Como questGes complementares que se buscou
também investigar, tém-se as duas seguintes: (a) quais as causas da postergacdo de investimentos em
TI? e (b) quais as potenciais consequéncias da postergacdo de investimentos em T1? Desta forma, este
trabalho possui como objetivo principal apresentar uma analise que permita a identificacdo dos fatores
que levam o0s gestores a postergar investimentos em TI, apresentando também as potenciais
consequéncias desta decisao.

Conforme destaca Yin (1994), quando se tem perguntas de pesquisa do tipo como ou por que, 0
método mais adequado para se conseguir as respostas € 0 estudo de caso que, para sua execucao,
apresenta uma sequéncia légica, envolvendo procedimentos de anélise como a triangulacdo de fontes e
a selecdo adequada de um objeto de estudo; detalhes sobre estes procedimentos sdo apresentados nos
aspectos metodologicos deste trabalho. A empresa selecionada para o estudo possui algumas
caracteristicas que a identificam como um caso especialmente interessante para o desenvolvimento do
trabalho, pois ela ja atua no mercado h&a mais de 10 anos; ndo é microempresa nem empresa de
pequeno porte, atende clientes e negocia com fornecedores em diferentes Estados do Brasil e possui
um uso incipiente de recursos de TI.

Na préxima secdo apresenta-se o referencial tedrico utilizado pela pesquisa. A I6gica adotada
foi a de apresentar, logo apés a teoria sobre o assunto, as proposic¢des (Yin, 1994) a serem avaliadas na
andlise do estudo de caso, pois se entende que, quando aplicavel, o estudo de caso pode ser conduzido
para a verificacdo de proposi¢Ges previamente estabelecidas.

Tecnologia da Informacao (T1): Uso e Contribui¢des para o Desempenho

Processos gerenciaise Tl

As organizagbes sdo compostas por pessoas que, mesmo atuando de acordo com 0S
procedimentos formais estabelecidos pela empresa, possuem seus interesses pessoais, que podem ser
divergentes dos interesses da empresa na qual atuam (Flamholtz, 1996). “Na falta de um sistema que
motive a performance em direcdo aos objetivos da organizacdo, as pessoas provavelmente irdo tomar
decisdes e agir de modo a atender suas necessidades e interesses pessoais, ndo necessariamente sendo
0s mesmos da organizacdo” (Flamholtz, 1996, p. 537). Assim, os funcionarios podem passar a agir de
forma a atender aos seus interesses pessoais, que podem ndo necessariamente contribuir para o alcance
de um bom desempenho pela organizagdo. Desta forma, e também em razdo de outros fatores, é
necessario que as organizacOes tenham ferramentas para o controle gerencial das tarefas exercidas
pelos funciondrios, dos resultados alcangados pela empresa, cumprimento de procedimentos
previamente estabelecidos etc. (Flamholtz, 1996). Pode-se considerar que a Tl torna a formalizacdo
dos processos empresariais mais viavel, pois “facilita a gravacdo e recuperacao de informagdes sobre
eventos organizacionais” (Dewett & Jones, 2001, p. 329), mesmo quando mantém a estrutura
administrativa existente, e isso pode contribuir para o aumento na facilidade de controle gerencial da
organizacdo. Se uma organizagdo ndo esta sujeita a esses conflitos e, mesmo assim, necessita de
investir em TI, entende-se que tal decisdo tenha uma tendéncia de ser postergada pelos gestores, a fim
de priorizar outras decisdes. Assim, a primeira proposi¢do que se pretende analisar neste trabalho é a
seguinte:

Proposicdo 1 (P1): a postergacdo de investimentos em Tl pode dar-se em razdo da crenca dos
gestores de que o controle gerencial ndo é falho, a ponto de prejudicar o desempenho da empresa. Se 0
controle for falho, pode haver a possibilidade de que os funcionarios tomem decisfes que vado gerar
beneficios individuais, que podem ser conflitantes com o objetivo principal da empresa ou com sua
estratégia.
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Influéncia das expectativas dos atores nos investimentos em TI

De acordo com Albertin (2001, p. 45), “a utilizacdo de TI significa uma mudanga, muitas vezes
profunda, na organizagdo, que deve ser planejada e preparada para que se garanta seu sucesso”. O
autor destaca trés categorias de variaveis que devem ser estudadas e tratadas para a criagdo de um
ambiente adequado ao sucesso com 0 uso de TI, sendo tais categorias (Albertin, 2001) explicitadas
como segue:

1. Cenaério, envolvendo a propensdo ao uso de TI, construida ao longo da histéria da organizacao,
tendo de forma clara a sua estratégia e como a T1 contribuira para ela.

2. Atores, envolvendo a alta geréncia que, se ndo estiver apoiando o projeto, este tera grande chance
de fracasso; envolvendo também um patrocinador do projeto, que acredite e demonstre a
importancia do projeto e da prépria TI; e a coeréncia no trabalho das equipes e capacitagdo para o
uso dos recursos.

3. Planejamento da intervencdo, pois a implementacdo de Tl afeta 0 modo de trabalho das pessoas
envolvidas. Toda a organizacdo deve estar ciente da relevancia do projeto, o que pode ser
trabalhado com a realizagdo de reuniGes e treinamento, por exemplo.

Assim, é necessario analisar os impactos decorrentes dessa nova implementagéo, eliminando
dividas e medos, buscando-se facilitar o processo de mudanca que, se ndo for bem compreendido e
aceito pelos gestores, pode implicar a postergacdo dos investimentos em TI, mesmo eles ja sendo
necessarios no momento.

“Os esforcos organizacionais para a assimilagdo e utilizacdo de TI sdo realizados na forma de
projetos de TI”, que envolvem objetivos predeterminados, expectativas de qualidade, prazo e
orcamento, entre outras (Albertin, 2001, p. 45). Os resultados obtidos pela pesquisa empirica de
Albertin (2001), com 99 empresas privadas, tanto nacionais como multinacionais, apontam que, de
maneira geral, as empresas estudadas consideram que a Tl tem grande contribui¢do para a estratégia
dos negoécios e que o principal fator que esta relacionado com o sucesso de projetos de TI se refere ao
apoio da alta geréncia em relacdo ao projeto (Albertin, 2001). Adicionalmente, conforme apontam as
evidéncias do trabalho de Saccol e Reinhard (2005, p. 13), uma nova tecnologia pode estar
acompanhada de um carater dubio: “ela pode ser tanto amiga quanto inimiga”, podendo também ser
tanto moldada quanto pode ajudar a moldar as interacfes, comportamentos e processos. Assim, ela
pode ser recebida como um hospede (aqui hda uma relagdo com a metafora da hospitalidade, proposta
por Ciborra, 1999) na empresa, que pode ser tanto bem vindo quanto ndo. “A hospitalidade descreve o
fendmeno de lidar com uma nova tecnologia como um estranho ambiguo” (Ciborra, 1999, p. 196). Em
face dessas considerages, a segunda proposicao a ser analisada é:

Proposi¢do 2 (P2): a postergacdo de investimentos em TI pode dar-se em razdo da expectativa
de impactos indesejaveis para a empresa decorrentes do uso de TI, ndo necessariamente relacionados
diretamente com o seu desempenho, o que pode gerar falta de apoio da alta geréncia. Conforme
apresentado, o sucesso na implementacdo de projetos de T depende, em grande parte, do apoio da alta
geréncia. Se a alta geréncia interpretar que a T1 pode trazer consequéncias que eles ndo desejam, seu
ndo apoio ou baixo apoio pode comprometer a intencdo de investir em TI, postergando esse
investimento.

Neste mesmo contexto, considerou-se relevante levar em conta na analise deste trabalho a
influéncia da utilidade percebida. De acordo com Davis (1989, p. 320), as “pessoas tendem a usar ou
ndo usar um aplicativo na medida em que sua crenca de que tal aplicativo as auxiliarad no alcance de
um melhor desempenho em seu trabalho”. Ou seja, se 0s gestores acreditam que a utilizacdo de
recursos da TI Ihes trara beneficios, sejam financeiros ou em termos de melhorias nos seus processos
internos, o reflexo dessa percep¢do serd positivo na intengdo de investir em TI, ndo sendo entdo
favoravel a sua postergacao.
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Lunardi e Dolci (2006, p. 4) também apontam que existem fatores que “podem estimular a
adogdo da TI, assim como desestimula-la”, sendo um destes fatores a presenca de uma estrutura
organizacional inapropriada para a implementacdo de TI, fato que poderia contribuir para a baixa
utilidade percebida (imaginada) com o inicio do uso de TIl. Consequentemente, essa baixa utilidade
percebida pode fazer com que a decisdo de investimento seja adiada para outra data. Conforme os
resultados obtidos por Silva e Dias (2006), o treinamento apresenta impacto significativo na utilidade
percebida com sistemas de informacéo, sendo tal impacto afetado pela facilidade de uso percebida, o
que pode ser uma forma a ser utilizada para contornar o efeito ndo-positivo sobre os investimentos em
Tl em relacédo a baixa expectativa de seus potenciais beneficios. Desta forma, tem-se a Proposicéo 3, a
sequir.

Proposi¢do 3 (P3): a postergacdo de investimentos em TI pode dar-se em razdo de os gestores
apresentarem uma baixa utilidade percebida, em relacdo aos novos recursos de Tl que serdo
implementados.

Estilos cognitivos e investimentos em Tl

Fetzner e Freitas (2009, p. 1) apresentam que a importancia das pessoas para 0 SuUCesso na
implementagdo de sistemas de informacdo, e consequentemente, do uso de TI, “é amplamente
reconhecida”, abordando também a influéncia de elementos cognitivos na implementacdo e uso de
novos sistemas de informagdo. Para um mesmo tipo de problema em uma organizacdo, diferentes
pessoas podem apresentar solugdes completamente diferentes, e essa diferenca pode dar-se em razdo
do seu estilo cognitivo. Segundo Kirton (1978, p. 695), existem dois extremos relacionados aos estilos
cognitivos: o estilo adaptador, em que as praticas e procedimentos atuais podem ser suficientes para
resolucdo de um novo problema que venha a surgir, sendo necessarias apenas algumas
implementagdes; e o estilo inovador, que seria caracterizado por uma maior propensao a correr riscos,
sendo “menos propensos com a manutencdo de paradigmas, favoraveis ao uso de sua criatividade na
solucéo de problemas”. Contudo ndo se quer argumentar que um estilo cognitivo seja melhor que o
outro; apenas sdo diferentes.

Estivalete, Lobler, Visentini e Andrade. (2009), apds a realizacdo de uma survey com 170
colaboradores de uma empresa de varejo calcadista, tiveram como resultados, entre outros, que o estilo
cognitivo influencia a intencdo de uso de sistemas de informacdo, levando a entender que o estilo
inovador se mostrou mais propenso ao uso de novas funcionalidades provenientes dos sistemas de
informacdo. Conforme os resultados obtidos por Chakraborty, Hu e Cui (2008, p. 236), “pessoas com
o0 estilo cognitivo inovador sdo mais propensas a perceber novas tecnologias como Uteis e faceis de
manusear ... do que aquelas pessoas com o estilo cognitivo adaptador”. Profissionais que trabalham em
areas com Marketing e Vendas possuem maior probabilidade de pertencerem ao estilo inovador
(Estivalete et al., 2009) e, consequentemente, estariam mais propensos a investir em TI, e ndo em
postergar os investimentos. Com isso, a quarta proposi¢ao é:

Proposicdo 4 (P4): a postergacdo de investimentos em Tl pode dar-se em razdo do estilo
cognitivo dos gestores responsaveis pela decisdo do investimento em TI ser do tipo
predominantemente adaptador. A justificativa € que, se o estilo do gestor for inovador, ele
presumivelmente estara mais disposto a correr riscos e a utilizar novas formas de gestdo para suas
tomadas de decisOes, e 0 investimento em T| podera soar para ele como uma oportunidade viavel e
aceitavel, enquanto o adaptador podera colocar uma série de restri¢des e condi¢des, o que pode acabar
provocando o adiamento destes tipos de investimento. A Figura 1, apresentada a seguir, resume as
quatro proposi¢des que foram listadas até o0 momento.
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Figura 1. Potenciais Fatores que Impactam a Postergacéo de Investimentos em TI.

Fonte: Adaptado de Soh, C., & Markus, M. L. (1995, dezembro). How it creates business value: a process theory synthesis
(p. 37). Anais do International Conference on Information Systems, Amsterda, Holanda, 16. As proposicoes (P1 a P4) foram
incluidas pelos autores.

Conforme mostra a Figura 1, pode existir a necessidade de investir em Tl na empresa; porém,
conforme argumentado, existem alguns fatores que interferem na relacdo entre a necessidade de Tle o
efetivo investimento em recursos de TI, que se entendeu ser a postergacdo de tais investimentos. A
relacdo entre o investimento em tecnologia, 0 seu uso e o reflexo no desempenho pode ser conferida
em outros trabalhos (como Canuto & Cherubim, 2009; Soh & Marcus, 1995).

Investimentos em T1 e desempenho

Moraes et al. (2006, p. 14), em pesquisa que envolve os sete periddicos mais relevantes e
especificos da area de TI, busca um estado da arte sobre investimentos em Tl e desempenho
organizacional, analisando o periodo de janeiro de 2000 a dezembro de 2005, constataram, nas
pesquisas analisadas, principalmente o seguinte “fato un&nime: existe efeito positivo significativo na
performance das organizagdes, a partir dos investimentos realizados em Tecnologia da Informacao”.
Contudo alguns dos autores dos trabalhos analisados apresentaram algumas ressalvas a serem
observadas, como a aplicacdo adequada dos recursos de T1, a inimitabilidade limitada dos recursos de
Tl e o treinamento. Esses resultados estdo alinhados com as consideracdes de Albertin e Albertin
(2009, p. 7): “o uso da TI por si s6 ndo determina o sucesso e 0 bom desempenho de uma
organizagdo”.

Canuto e Cherubim (2009) destacam que a relacdo entre investimentos em Tl e desempenho
deve considerar como uma variavel interveniente no uso que se faz da TI. Soh e Markus (1995)
compilaram em um quadro as justificativas encontradas na literatura que interfeririam na relacdo entre
investimento em T1 e desempenho, sendo elas principalmente relacionadas: (a) ao design do processo
de TI; (b) ao pobre gerenciamento da TI; (c) a baixos investimentos em ativos de TI de qualidade; (d)
a propria existéncia de ativos de Tl com a qualidade necessaria.

De acordo com a perspectiva de processos, “os investimentos em TI criam vantagens
competitivas no melhoramento da eficiéncia operacional de processos intermediarios da organizacao,
conduzindo a um melhor desempenho organizacional” (Canuto & Cherobim, 2009, p. 3). Com o
passar do tempo, o valor potencial da Tl para o desempenho da empresa tende a aumentar, conforme
aponta também o trabalho de Gattiker e Goodhue (2005), referindo-se especificamente aos sistemas
Enterprise Resource Planning (ERP). Neste contexto, elaborou-se a seguinte proposicao:

Proposicdo 5 (P5): a postergacdo do uso de TI provoca perdas de eficiéncia operacionais para a
empresa; tais perdas podem acabar gerando um impacto negativo no desempenho da organizacao, se
comparado ao desempenho que poderia ser alcangado com o uso de TI. Saccol e Reinhard (2005), com
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mudangas, tanto positivas quanto negativas, que podem ser provenientes do uso de uma tecnologia de
informacdo movel e sem fio. Esse quadro servira de base também para a andlise dos beneficios que
seriam perdidos em relagdo a organiza¢do objeto deste estudo.

Aspectos Metodologicos

Classificacao da pesquisa e sele¢céo do objeto de estudo

Para o desenvolvimento de trabalhos cientificos, sdo necessarios procedimentos organizados e
racionais para a conducdo da pesquisa (Lakatos & Marconi, 2000). Desta forma, nesta se¢do sdo
descritos os procedimentos que foram adotados para a realizagdo deste trabalho, tal como os critérios
adotados para a selecdo do objeto de estudo.

O objetivo principal desta pesquisa é o de apresentar uma andlise que permita a identificacdo
dos fatores que levam os gestores a postergar investimentos em T1, apresentando também as potenciais
consequéncias desta decisdo. Assim, coerentemente com 0 objetivo proposto, esta pesquisa pode ser
classificada como descritiva, pois busca apresentar as caracteristicas de uma determinada situacao,
sem a interferéncia do pesquisador, permitindo sua observacdo, registro, andlise, classificacdo e
interpretacdo (Andrade, 2004). Em rela¢do aos procedimentos técnicos, adotou-se um estudo de caso
que, segundo Yin (1994), é o tipo de estudo mais adequado para se responder a questdes de pesquisa
do tipo como e por qué. Um importante aspecto no desenvolvimento dos estudos de caso é a selecdo
do caso a ser estudado (Eisenhardt, 1989), pois entende-se que sua particularidade deve justificar a sua
selecdo e, consequentemente, a potencial contribuicdo para o corpo do conhecimento que se esteja
estudando. A selecdo de um caso Unico deve levar em conta que ele sirva aos propdsitos reveladores
da pesquisa (Yin, 1994).

Vale destacar que toda a analise desenvolvida neste trabalho se dara de forma qualitativa, em
linha com o procedimento técnico de estudo de caso que foi selecionado. Assim, ndo se pretende testar
a aceitacdo ou a rejeicdo das proposi¢des apresentadas no referencial tedrico, mas compara-las com as
evidéncias coletadas por meio da pesquisa. Para o teste formal das proposicdes sdo necessarios
procedimentos quantitativos de analise e o estabelecimento das hip6teses aplicaveis a cada caso. Nessa
mesma linha, os resultados deste trabalho podem fundamentar futuras hipGteses a serem testadas em
trabalhos posteriores.

Como o objetivo principal do artigo esta relacionado com a postergacdo de investimentos em
TI, para a escolha de um objeto de estudo para o desenvolvimento deste trabalho, optou-se por
selecionar uma empresa com alguma particularidade que mostrasse a relevancia de sua anélise sobre a
ndo adoc¢do de TIl. Conforme ja apontado na introducdo deste trabalho, em alguns Estados brasileiros,
como Tocantins e Sdo Paulo, respectivamente, aproximadamente 78% e 60% das empresas
constituidas ndo ultrapassaram cinco anos de vida (FUBRA, 2006; SEBRAE/SP, 2010). Desta forma,
inicialmente, a particularidade que serviu como critério de escolha se relacionava com o tempo de
atuacdo ha mais de cinco anos no mercado acompanhado do ndo uso de Tl. Entende-se como ndo uso
de TI o seu uso incipiente e com investimento insignificante em relagdo a receita bruta anual, pois
dificilmente seria encontrada uma empresa adequada para analise, com mais de cinco anos de vida,
que ndo possuisse no minimo um microcomputador e uma impressora.

A partir de um contato inicial com alguns consultores empresariais e pesquisadores,
identificaram-se algumas empresas que poderiam ser o foco desta pesquisa, mas uma delas chamou a
atencdo pelas seguintes razdes:

1. Ja atuava no mercado ha mais de 10 anos;
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2. Néo fazia parte do grupo de microempresas e empresas de pequeno porte. Segundo os critérios do
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, n.d.), a microempresa no
comércio possui até 09 funcionarios, e a pequena empresa possui de 10 a 49 funcionarios. Ja
segundo a Lei 11.196 (2005), no critério para o Sistema Integrado de Pagamento de Impostos —
SIMPLES, a microempresa possui receita bruta anual igual ou inferior a R$ 240.000,00 (duzentos e
quarenta mil reais), e a empresa de pequeno porte possui receita bruta anual superior a R$
240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e
quatrocentos mil reais). A empresa em questdo possui 65 funcionarios e um faturamento anual na
ordem de R$ 6.000.000,00 (seis milhdes de reais), no ano de 2009; seguem explicitadas as
caracteristicas da empresa.

3. Atua em diferentes Estados do Brasil, sendo a sua sede e principais fornecedores instalados na
regido Sudeste, enquanto os principais clientes tém sede na regido Norte.

4. Possui uma carteira de produtos composta por aproximadamente 20.000 itens. Para se ter uma ideia
desse numero de itens comercializados, o Sistema Integrado Martins conta com uma carteira de
16.000 itens comercializados, 5.280 colaboradores (funcionarios), e o seu faturamento anual em
2009 foi de R$ 4.109,3 bilhdes de reais (Sistema Integrado Martins, n. d.).

5. O gerenciamento da empresa ndo conta com o uso de recursos adequados e integrados de TI, nem
mesmo com uma planilha eletronica simples de contas a pagar e a receber; o uso de TI se limita a
trés computadores, que ndo estdo em rede e ndo possuem algum software de gestdo e controle; ao
fax para transferéncia de pedidos e ao telefone celular para comunicacdo entre os vendedores e a
empresa, basicamente.

Acredita-se que as particularidades citadas facam com que a sobrevivéncia da empresa, por
considerdvel periodo de tempo (mais de 10 anos), sem o uso adequado de TI, deve ter-se dado
mediante muita dificuldade principalmente de comunicacdo e gerenciamento. Entende-se que a
continuidade da empresa pode apresentar-se comprometida, se ela ndo optar pelo inicio do uso de TI.

Com a identificagdo desta empresa, foi feito um contato inicial com seus proprietarios por meio
de telefone, seguido de um contato pessoal, em que foram explicados os objetivos da pesquisa
envolvendo o uso de Tl e a solicitagdo de autorizacéo e fornecimento de dados para a sua realizagéo.
Contudo os sdcios da empresa apresentaram certo receio para autorizar a realizacdo da pesquisa, mas
concordaram em colaborar com o fornecimento de vérias informagdes que fossem solicitadas. Além
disso, a empresa somente permitiu a pesquisa em seu estabelecimento com a condicdo de sua ndo
identificacdo, para preservar seus dados principalmente em relagdo aos concorrentes,
independentemente dos resultados a serem obtidos e das informagdes que viriam a ser divulgadas no
relatorio final de trabalho.

Coleta dos dados

De acordo com Eisenhardt (1989, p. 534), “estudos de caso tipicamente combinam métodos de
coleta de dados como documentos, entrevistas, questionarios e observacdes. A evidéncia pode ser
qualitativa (por exemplo, palavras); quantitativa (por exemplo, ndmeros), ou ambas”; tais
consideragfes estdo alinhadas com as também apresentadas por Yin (1994). Para a coleta de
evidéncias para analise, Patton (1987 como citado em Yin, 1994, p. 92) aponta quatro tipos de
triangulacdo, que é um método que envolve o uso de multiplas fontes de informacdes: (a) de fontes de
dados; (b) entre diferentes avaliadores; (c) de perspectivas a respeito do mesmo fenémeno, também
conhecida como triangulacdo tedrica; e (d) de métodos. Para este trabalho, buscou-se abranger os
quatro tipos de triangulacdo, sendo o terceiro utilizado principalmente para a elaboracdo das
proposicoes ja apresentadas.

“Uma das mais importantes fontes de informacdo em um estudo de caso é a entrevista” (Yin,
1994, p. 84). Para Gaskell (2004, p. 65), “a compreensdo dos mundos da vida dos entrevistados e de
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também um alinhamento do uso desta técnica com os objetivos propostos neste trabalho. Realizaram-
se entdo trés encontros e duas entrevistas com 0s responsaveis por tomar a decisdo sobre investir ou
ndo investir em TI, ja que o foco do trabalho se relaciona com a postergacdo destes investimentos. As
entrevistas foram realizadas nos meses de agosto, setembro e outubro de 2010; as davidas que surgiam
com o decorrer da pesquisa e analise eram esclarecidas. As respostas das questdes foram transcritas e
organizadas de maneira que facilitassem a analise de acordo com a teoria apresentada.

Analisaram-se também outros documentos que pudessem auxiliar na pesquisa e que fossem
liberados pela empresa para observacao, sendo esta a segunda técnica relacionada a fonte de dados. O
terceiro item, que se refere a triangulacdo da fonte de dados, foi a observacéo do contexto da empresa,
em que foram feitas anotagdes a respeito do comportamento dos funcionarios, da organizacdo da
empresa (de maneira geral, como estoques, pastas com documentos etc.), do seu layout, entre outros
itens. Essas observac@es também foram feitas no mesmo periodo das entrevistas.

Quanto a triangulacdo entre diferentes avaliadores, os dados coletados para a realizagdo deste
trabalho foram analisados por trés pesquisadores que, ap6s algumas reunides, analises e discussdes,
chegaram a um consenso quanto as visdes sobre a situacdo analisada. Esta etapa apresentou grande
relevancia, principalmente na classificacdo da empresa, de acordo com as dimensfes do uso de TI,
proposta por Albertin e Albertin (2009), que permitem uma visdo geral do uso de Tl na empresa, 0
relacionando com a sua estratégia, forma de tomada de decisdo, indicadores que se melhorem,
alocacdo dos investimentos em TI, tal como os direcionadores do uso de TI: mercado, individuos,
organizacdo e a propria Tl. Nos outros pontos de andlise, houve alta convergéncia na opinido dos
pesquisadores.

Alguns dados que seriam relevantes para a realizagdo da pesquisa ndo estiveram disponiveis
para analise, ou ndo foram liberados para andlise por parte dos gestores. Foi discutido com os gestores
a possibilidade de fazer uma entrevista, por telefone, com um de seus clientes mais representativos,
para saber sobre a sua interacdo com o uso de Tl e quais seriam os potenciais beneficios esperados, se
a empresa estudada automatizasse alguns de seus processos em relacdo a sua interface com os clientes.
Porém os gestores preferiram ndo permitir o contato com os clientes, imaginando que poderiam criar
uma expectativa de uso de Tl que poderia ndo se concretizar ou até mesmo, de alguma forma, afetar a
sua relacdo com os clientes contatados.

Breve descricdo da empresa analisada

A empresa foi fundada no ano de 1998 por dois irméos de que compde a familia; atualmente,
eles atuam na organizacdo. Nenhum deles possui 0 ensino médio completo. Tais gestores fundaram a
empresa com base em experiéncia anterior que tiveram com um de seus parentes que possuia um
empreendimento comercial de pequeno porte, e também com base em uma carteira de clientes
decorrente do emprego anterior que possuiam, mas cujas empresas faliram. Conforme j& informado,
atualmente, sdo comercializados aproximadamente 20.000 itens, seu faturamento em 2009 foi de
aproximadamente R$ 6.000.000,00 (seis milhdes de reais) e a empresa conta com aproximadamente
70 funcionarios.

Seu modo de comercializagdo envolve comprar apenas aquilo que ja tiver sido programado para
venda a seus clientes, por meio de pedidos antecipados, sem o interesse de fazer estoques. Como
alguns produtos sdo vendidos em lotes com quantidades diferentes dos pedidos dos clientes, isso
provoca a necessidade de armazenar algumas mercadorias. Este estoque indesejado atualmente € um
problema para a empresa, que arca com custos de aluguel para manter determinada quantidade de
produtos parada em suas dependéncias.

Uma das caracteristicas da empresa é o emprego de familiares nas principais funcGes. Os gastos
sdo reduzidos para apenas aquelas despesas necessarias, sem desperdicios financeiros. Seus clientes
sdo empresas varejistas localizadas na regido Norte do pais, e a empresa dispde de trés caminhdes para
fazer o atendimento deles, contando com vendedores e representantes comerciais para atuacdo nos
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do uso de fax, que servem de base para a realizagdo das compras. A empresa dispde de trés micros que
nédo estdo em rede e ndo possuem algum software de gestéo.

Ha muitas reclamagdes dos clientes em razdo de atrasos na entrega e também do ndo uso de
equipamentos eletrénicos, para que os pedidos sejam feitos, pois 0s concorrentes da empresa ja atuam
desta forma. Com isso, percebe-se uma pressdo do mercado, que ndo é recente, para o inicio do uso de
TI, além de observar novos concorrentes de grande porte entrando no mercado periodicamente, com
menores pregos e prazos de entrega. Um fato que incomoda 0s socios é a possibilidade de tomar uma
decisdo inapropriada com relagdo aos novos investimentos em TI para poder continuar atuando neste
novo cenario, pois esta decisdo pode comprometer a continuidade da empresa. O interesse principal é
gue sejam feitos investimentos, o quanto antes, em palmtops, para que os vendedores controlem seus
pedidos eletronicamente.

Anadlise e Discussdo dos Resultados

Neste tdpico, serdo descritos os resultados obtidos com o estudo, com base nas entrevistas para
analise das proposi¢des anteriormente elaboradas, utilizando-se também do amparo do referencial
tedrico do trabalho para a condugéo da discusséo.

Inicialmente, uma andlise das dimensdes do uso de TI (Albertin & Albertin, 2009) permite
constatar que, em relacdo aos quatro direcionadores (mercado, individuos, organizacao e T1), os que se
mostram preponderantes foram o mercado e a propria Tl, corroborando o resultado de outras pesquisas
anteriores (como Lunardi & Dolci, 2006), no sentido de que um dos principais motivos que levam ao
uso de TI correspondem as pressdes do ambiente externo. Para continuar sobrevivendo e atendendo a
sua estratégia, a gestdo da empresa esta decidindo investir em infraestrutura e na parte transacional,
tendo em vista a melhoria de seus processos internos e a reducdo do tempo entre pedido e efetiva
entrega de produtos a seus clientes. Desta forma, os indicadores que, de certa forma, materializam as
expectativas dos socios também estdo coerentes com a forma do uso da Tl e na forma como os
investimentos serdo feitos (infraestrutura e transacional): os indicadores nos quais se esperam
melhoras sdo no prazo de entrega das mercadorias.

Proposicdo 1: A postergacdo de investimentos em Tl pode dar-se em razdo da crenca dos
gestores de que o controle gerencial ndo é falho, a ponto de prejudicar o desempenho da empresa.

No caso analisado, a divisdo de tarefas, seja em nivel de decisdes que podem ser de ordem
estratégica ou de nivel gerencial, é feita entre parentes e irmdos; a andlise dos relatos obtidos durante
as entrevistas, juntamente com a observagdo do comportamento dos sdcios com o0s demais
funcionérios, mostrou que parece existir forte confianga entre os diferentes niveis hierarquicos da
empresa. Essa confianga, que até o momento da andlise era fundamento suficiente para saber que as
tarefas executadas pelos funcionarios estavam alinhadas com o objetivo principal da empresa, ou seja,
que os interesses pessoais dos funcionarios ndao se sobrepunham aos objetivos da empresa, pode fazer
com que a criagdo de instrumentos formais de interacdo, execucdo de tarefas e de controle se mostre
ndo necessaria.

Quando se perguntou aos socios sobre a missdo da empresa, eles disseram que era, basicamente,
gerar emprego e renda para os membros de sua familia. Ou seja, existe uma ideia implicita de um
trabalho em conjunto, para que um objetivo comum seja atingido. Parece existir um indicativo de que,
enguanto a empresa conseguia pagar suas contas e ndo tinha concorrentes ameagadores no mercado, a
situagdo se mostrava confortadvel e sem necessidades de grandes ajustes; com isso 0s investimentos
necessarios em Tl pareciam ndo ser tdo criticos, podendo ser postergados pelos gestores. As
entrevistas revelaram que problemas gerenciais parecem ndo terem ocorrido de forma que prejudicasse
0 desempenho da empresa rumo a atingir sua miss&o.
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Perguntou-se aos gestores se a exposicao das informagdes da empresa aos funcionarios poderia
apresentar algum tipo de ameaca, e a resposta foi que ndo, pois todos ou sdo da familia ou sdo pessoas
nas quais eles possuem confiancga, corroborando as consideracGes anteriores sobre o elo de confianca
existente entre as pessoas da empresa. Além disso, nas entrevistas os gestores afirmaram que a opinido
dos niveis hierarquicos mais baixos é levada em conta em seus processos de tomada de deciséo.

De posse desses fatos, entende-se que uma das causas que podem ter levado a empresa analisada
a postergar por tanto tempo os investimentos em TI, quase doze anos, esta relacionada com a crenga
de que ndo existiam conflitos em niveis gerenciais, por diferencas de interesses, por exemplo, que
necessitariam de maior formalizagdo para serem resolvidos, ou até mesmo de um auxilio de uma
consultoria externa. Entende-se entdo que as evidéncias coletadas estdo em linha com o que diz a
teoria sobre o0 assunto, o que foi apresentado em P1. Novos estudos podem investigar se a influéncia
de familiares no controle e no gerenciamento da empresa pode apresentar comportamento semelhante
em outras realidades, tal como foi observado neste caso.

Proposicdo 2: A postergacdo de investimentos em TI pode dar-se em raz8o da expectativa de
impactos indesejaveis para a empresa decorrentes do uso de T1, o que pode gerar falta de apoio da alta
geréncia.

Perguntou-se aos gestores sobre 0s impactos positivos e negativos relacionados ao investimento
em TI, e eles afirmaram que uma expectativa desfavoravel se refere a dependéncia que a empresa pode
passar a ter da Tl e, como 0s sOcios entendem pouco deste assunto, temem ficar dependentes de
terceiros para a resolucdo de problemas ou até mesmo para acesso a informacdes diversas. Assim, o
beneficio esperado de obter informagdes mais precisas e seguras parece ainda ndo ser muito superior
ao risco que os sécios imaginam da dependéncia de um terceiro para o uso da TI, sendo este um
impacto indesejavel. Essas observac@es estdo em linha com o que foi proposto em P2, em que 0s
impactos desfavoraveis esperados seriam a dependéncia do uso de Tl sem conhecimento adequado
para 0 seu gerenciamento.

Proposicdo 3: A postergacdo de investimentos em Tl pode dar-se em razdo de que os gestores
apresentam baixa utilidade percebida em relacéo aos novos recursos de Tl que serdo implementados.

Quando se perguntou aos gestores sobre as expectativas do uso da internet para fins de
comercializagcdo dos produtos da empresa, 0s sOCiOS ndo conseguiram enumerar vantagens dessa
alternativa, apenas disseram acreditar que seus clientes necessitam negociar pessoalmente com o
vendedor. Além disso, destacaram que é relevante para a sua empresa fazer visitas aos clientes para
sentir a situacdo e mercado e também sua situagéo financeira. Contudo percebe-se que 0s concorrentes
da empresa atuam no comércio eletrénico e também acredita-se que seria possivel apresentar uma
interacdo eletrdnica com os clientes e ainda assim fazer algumas visitas periddicas a eles, se for o caso,
ja que a empresa considera tdo relevante o contato pessoal com eles. Ha também uma expectativa de
que o comércio eletrbnico ndo trard novos clientes para a empresa, pois eles acreditam que todos os
varejistas da regido em que atuam estdo sendo atendidos, conforme informagdes fornecidas na
entrevista. Devido a baixa expectativa de um aumento na carteira de clientes e também em razdo de
baixas expectativas relacionadas ao contato realizado prioritariamente de modo eletrénico (no caso do
uso de comércio eletrdnico), que poderia prejudicar a atual interacdo da empresa com seus clientes (na
opinido dos sdcios), entendeu-se que as evidéncias estiveram alinhadas com a teoria que fundamentou
P3.

Proposicdo 4: A postergagdo de investimentos em TI pode dar-se em razdo do estilo cognitivo
dos gestores responsaveis pela decisdo do investimento em TI.

As entrevistas indicaram que nem todos os principais atores (sdcios) estdo apoiando o uso da
tecnologia, apresentando evidéncias da relevancia de uma andlise conforme proposto por Ciborra
(1999), com a metéfora da hospitalidade. Para algumas pessoas, a Tl pode ndo ser um héspede bem-

vindo, por algum motivo particular, que pode até mesmo estar relacionado ao aspecto cognitivo
(Chalerahnrtyy Hit L Cini 2002 Ectivialete at al 2000 [|em a narticinaran doce Nnrincinaic atAarae Al
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mostrem a relevancia do uso adequado da Tl e dos beneficios esperados com o seu uso, 0s
funcionarios podem ver-se desmotivados e até mesmo descrentes em relacdo ao novo cenario que é
proposto.

Todos os sécios parecem ter um perfil relacionado com profissionais de venda, o que poderia
ser um indicativo de que eles se adequariam ao estilo cognitivo inovador (ver Estivalete et al., 2009,
por exemplo), que poderia ser mais propenso ao uso de recursos de TI (ver Chakraborty et al., 2008,
por exemplo). Porém os fatos observados apontam em uma direcdo oposta aquela estabelecida pela
teoria em P4. No caso analisado, ndo necessariamente pessoas proximas ao estilo cognitivo inovador
se apresentaram mais propensas aos investimentos em T1, o que contribui para a sua postergacéo.

Proposicdo 5: A postergacdo do uso de Tl provoca perdas de eficiéncia operacionais para a
empresa.

No caso analisado, os gestores ainda ndo percebem a Tl como ferramenta que possa ser usada
estrategicamente, fundamentando decisGes de longo prazo; talvez por isso o receio de grandes
investimentos nestes projetos. O que se percebe no caso analisado estd em linha com a ideia de
Ruggiero e Godoy (2005), de que a utilizacdo de Tl se tem também tornado fator ndo apenas
estratégico, mas até mesmo de sobrevivéncia das organizacOes. E fazer algo apenas para sobreviver,
sem pensar estrategicamente, pode auxiliar a resolucdo de problemas de curto prazo; mas pode
também iniciar o surgimento de outras questdes, que poderdo prejudicar a empresa no longo prazo.

Conforme comentado anteriormente, utilizou-se do quadro elaborado por Saccol e Reinhard
(2005), com base em quase 15 trabalhos anteriores, para auxiliar a comparacdo da teoria com as
evidéncias empiricas, fazendo-se a analise de P5 para tanto. Elaborou-se entdo novo quadro,
disponivel no Apéndice A, com consideracBes sobre como a Tl poderia ser utilizada, os seus
potenciais beneficios e impactos para o negécio.

De acordo com o apresentado no Apéndice A, as estimativas das principais perdas operacionais
de eficiéncia no caso estudado se relacionam ao elenco seguinte: (a) tempo de entrega dos produtos;
(b) processamento interno de informacdes; (¢) comunicacdo; (d) geracdo de informagbes gerenciais;
(e) gerenciamento de resultados. Essas constatagdes estdo de acordo com o previsto pela teoria, ou
seja, a postergacdo de investimentos em TI parece fazer com que a empresa deixe de ganhar em
relacdo a sua eficiéncia operacional, o que, direta ou indiretamente, afeta 0 seu desempenho.

Adicionalmente, tem-se que alguns gestores s se mostrardo favoraveis a adocdo de Tl depois
de perceber os seus beneficios, e sé perceberdo os beneficios depois de a utilizar. Treinamentos e
simulagdes talvez possam ser muito Uteis neste processo de conquista de confiangca de pessoas que
percebem os beneficios da T1 apenas ap6s a sua utilizagdo, porquanto, conforme os resultados de Silva
e Dias (2006), o treinamento apresentou impacto direto na facilidade de uso dos sistemas analisados,
tal como na utilidade percebida dos sistemas. Um dos fatores que pode interferir neste processo, no
caso da empresa analisada, é a posi¢do favoravel e a disseminacdo dessa posicdo de que a nova
realidade, com o uso da TI, é compartilhada por todos (ou pelo menos conhecida por todos) e que os
beneficios serdo altos. H& evidéncias (Lunardi & Dolci, 2006) de que o investimento planejado em
recursos de Tl aumenta seus beneficios percebidos.

A empresa parece também néo estar planejando adequadamente a intervencdo, pois uma das
etapas necessarias é a eliminacdo do medo em relacdo as novas alternativas que surgem com as
implementagdes. As entrevistas indicaram que ainda ndo ha disseminacdo dessa intencdo inicial de
investimentos em TI, a ndo ser entre 0s socios da empresa e entre alguns funcionérios, dos quais
também existem céticos em relagdo ao assunto. A conquista da confianca de todos os socios em
relagdo aos aspectos da TI j& seria um passo inicial adequado para esse fim e, neste ponto, volta-se a
questdo do estilo cognitivo neste processo. Entende-se assim, que a intervencdo sendo feita de maneira
inadequada, pode ocasionar a postergacdo dos investimentos por mais algum periodo na empresa
estudada.
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Consideracoes Finais

Este trabalho foi desenvolvido com o objetivo geral de apresentar uma andlise que permitisse a
identificacdo dos fatores que levam os gestores a postergar investimentos em T, apresentando também
as potenciais consequéncias desta decisdo. Desenvolveu-se um estudo de caso; o objeto de estudo
apresentou algumas particularidades que o mostraram adequado para a andlise, entre elas esta a sua
atuacdo no mercado ha mais de dez anos, com uso incipiente de recursos da Tl, mesmo pertencendo
atualmente ao grupo de médias empresas e atuando em diferentes Estados brasileiros.

Os principais resultados mostram que a postergacdo de investimentos em Tl pode dar-se em
razdo de uma estrutura empresarial composta por membros de uma familia que possuem alto grau de
confianga uns nos outros, o que pode ter provocado o ndo surgimento de conflitos gerenciais que
prejudicassem o desempenho da empresa. Os membros da familia compartilham uma missdo comum
para a empresa, 0 que parece ndo gerar conflitos de interesses, fazendo com que procedimentos mais
formais de controle e acesso de informacdes, facilitados por meio de investimentos em TI, sejam
postergados. Esses resultados podem gerar uma nova questdo a ser explorada em trabalhos futuros:
mesmo necessitando de investimentos imediatos em TI, empresas em que o controle gerencial e o
conselho de diretores sédo formados por membros de uma mesma familia levam mais tempo para fazer
investimentos em Tl do que empresas em que o controle gerencial e o conselho de diretores sdo
compostos por ndo familiares?

Constatou-se também no caso analisado que a postergacdo de investimentos em TI foi afetada,
tal como apontado pela teoria, por expectativas de resultados ndo desejaveis e pela utilidade percebida
com novos recursos de TI. Foram destacados também pontos em que poderia haver maior eficiéncia
operacional, caso o investimento em TI fosse, ou ja tivesse sido realizado. Isso mostra que existe na
empresa uma espécie de custo de oportunidade decorrente do ndo uso de recursos da TI, ou seja, a
empresa parece perder, em termos de desempenho, por suas decisfes de postergar investimentos em
tecnologia.

Com as respostas apresentadas as questdes de pesquisa apresentadas, espera-se que este trabalho
tenha suas contribuicBes, tanto para a pratica quanto para a teoria, no minimo para permitir
inquietacBes e geragdo de discussdes para pesquisas futuras. As contribuicBes para a pratica podem
mostrar para 0s gestores uma analise que vem antes do uso de T1, ou seja, no processo de decisdo de se
usar ou ndo T1I, indicando pontos que geralmente influenciam nesta andlise. Esta contribui¢do néo sera
dada somente pelos resultados do trabalho, mas também com base na reviséo tedrica que foi realizada.
Quanto a contribuigdo tedrica, no minimo para a execucdo de trabalhos futuros, espera-se que seja
dada pela inclusdo de pelo menos uma nova questdo a ser explorada em pesquisas futuras, que
geralmente ndo € vista como destaque na literatura, e que se relaciona a postergacdo do uso de Tl e a
existéncia de lagos familiares na estrutura da empresa.

Artigo recebido em 27.02.2011. Aprovado em 23.09.2011.
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APENDICE

Potenciais Impactos do Uso de T para a Empresa Analisada
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UsodaTI

Beneficio para o negdcio

Potencial Impacto

Melhoria na capacidade
de comunicagéo

Com o uso de palmtops por exemplo, seria possivel a transmissdo de
pedidos dos vendedores (em visitas na regido Norte) para a empresa
(com estrutura em Minas Gerais) em tempo real.

Com um sistema contendo um cadastro antecipado de produtos, a
ocorréncia de erros na elaboragao e transmissdo de pedidos sera
minimizada, podendo até ser eliminada.

Reducéo de tempo no
envio dos pedidos

Reducao/Eliminacéo de
erros em pedidos

Maior facilidade no
acompanhamento das
operagdes da organizacéo
em diferentes locais

A empresa opera em diferentes estados no Brasil, e 0 uso de Tl com
aparelhos moveis facilitaria a comunicagao entre vendedores, gerentes e
compradores.

Maior agilidade na
comunicagao interna e
processamento interno
de informacdes

Melhoria no acesso a
dados transacionais

Acesso mais rapido dos
decisores aos dados
necessarios para tomada
de decisdes

Melhor alocagéo do
tempo

Com o uso de softwares de gestdo, seria possivel 0 acesso as
movimentagdes comerciais, por exemplo, para melhores tomadas de
decisdes quanto a lotes de compra, dentre outras.

Com dados sistematizados, a geracdo de informagdes e relatérios
periddicos ficaria bem mais simples, facilitando as decisdes gerenciais.

Com a automatizagdo de alguns processos, 0 tempo que é geralmente
gasto com a obtencéo de informagdes (imprecisas) pode ser gasto com a
realizagdo de outras atividades que podem contribuir com a empresa.

Reducdo no tempo de
obtencdo de
informagdes gerenciais

Acesso a dados
corporativos em
diferentes locais

Simplificacdo da
coordenagdo do trabalho

Os gestores, para acesso aos dados necessarios para sua tomada de
deciséo, ndo necessariamente precisariam estar na empresa

Entende-se que, da maneira como esté atualmente, a coordenacéao do
trabalho e das atividades seja muito complexa, em razéo da falta de um
sistema que permita uma visualizacéo de informag@es para tomada de
deciséo.

Maior acessibilidade aos
dados da empresa

Melhor acompanhamento
das atividades realizadas
pelos funcionarios, e do
cumprimento das metas
estabelecidas

UsodaTI

Dificuldades relacionadas com o uso inicial de T1

Potencial Impacto

Tempo necessario para se
familiarizar com as
informacdes fornecidas
pelo sistema

Selecdo das informagdes
necessarias para tomar
decisdes

Dependéncia de terceiros
para operacionalizar o
sistema

Aumento do controle
sobre as pessoas

Em razéo de os gestores ndo terem familiaridade com recursos da
tecnologia, 0 tempo necessario para se adaptar ao sistema implantado
pode gerar uma dificuldade na geragdo e obtencdo de informagoes
durante os meses de adaptacdo (porém ndo se sabe se esta adaptacdo
serd um periodo curto ou longo).

Como atualmente se usam poucas informagdes, e informagdes
imprecisas, para se tomar decisoes, a implementagao de um sistema,
com o fornecimento de um grande nimero de informagdes, pode gerar
uma dificuldade inicial de quais informagdes se deve selecionar para a
tomada de determinados tipos de decisdes.

Também em razédo da baixa interagdo com a tecnologia por parte dos
gestores, no curto-prazo, ha necessidade de terceiros para auxiliar na
operacionalizagdo do sistema de informagdes a ser implantado.

Atualmente as pessoas possuem um ritmo de trabalho e uma cultura ja
estabelecida. Com a implementagéo de ferramentas que permitem um
controle mais rigido, o comportamento dos funcionarios pode sofrer
alteragdes, o que pode influenciar na qualidade dos servigos que estes
fornecem a empresa.

Informacg6es geradas
inicialmente, de forma
ndo tdo 4gil quanto
poderiam

Adiar o uso das
informagdes geradas
pelo sistema, por ndo se
saber ainda utiliza-las

Receio de se investir 0s
recursos necessarios em
TI

Alteracdo da qualidade
e dos processos de
trabalho

Nota. Fonte: Coluna Uso de TI adaptada de Saccol, A. I. C. Z., & Reinhard, N. (2005, setembro). Processo de adogédo e
decorréncias da utilizagdo de tecnologias de informagdo méveis e sem fio no contexto organizacional (p. 3). Anais do
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