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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo descrever os refledos processos virtuais de
uma empresa do setor siderurgico de grande po&M do Brasil S.A., situada em Belo
Horizonte. A analise foi elaborada baseada em guwatrtentes, verificando e descrevendo o
impacto ocorrido na competitividade, na estrutunas praticas e no comportamento
organizacional. Os estudos existentes sobre o @ssupstram a dificuldade de definicdo e
entendimento da virtualizacdo, que ocorre no momente ha uma interacdo entre a
tecnologia e a subjetividade humana. No processaalias atividades sédo reestruturadas para
uma tramitacdo eletrbnica que possibilita um medamtrole sobre as mesmas. Optou-se pela
analise de conteudo tematica como instrumento roktgdo para identificar temas que
emergem dos depoimentos de pessoas envolvidas cpracesso virtual implantado. Os
impactos mais significativos estdo associados ammpenho da organizacdo, custos de
producdo, qualidade dos produtos, coleta, moniimra@ controle das informacdes,
reestruturacdo do organograma, capacitagdo do @dadcional, modificacdes nas préticas

organizacionais e reac¢des dos funcionarios ao gsoce

Palavra-chave: Processo virtual, impactos na competitividade; uiéficias na estrutura;
impactos nas praticas organizacionais; reflexos emmportamento

organizacional.



ABSTRACT

This study's objective is to describe the consecgeof the virtual processes of a
large company of the siderurgy sector, the V&M d@iBS.A., located in Belo Horizonte.
This analysis was conceived upon four paths, viegfiand describing the impact sustained in
competitiveness, in the structure, in the practiaed in the organizational behaviour. The
existing studies about the subject show the difjcito define and understand the
virtualization process, which takes place at themiot when there is an interaction between
technology and human subijectivity. In the virtuabgess, the activities are re-structured in
order to achieve an electronic flow that allowsedtdr control over the very same activities.
An option was made for the analysis of thematictemnas methodological instrument to
make it possible the identification of the subjeztiming up from the statements of the people
involved in the virtual process implemented. Thestrgignificant impacts are linked to the
performance of the organization, production cosiality of the products, collection,
monitoring e control of the information, re-struchg of the organization chart,
empowerment of the staff, modification in the orgational practices and the response of the

employees to the process.

Key-words: Virtual process; competitiveness impacts; infltesin the structure; impact on

the organizational practices; reflections in thgamizational behaviour.
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1 INTRODUCAO

As constantes mudancas em um mercado cada vez dirdsico, a alta
competitividade decorrente do fenbmeno da globgdi@aa o avanco da tecnologia e das
comunicacoes, a abertura de mercados e a buscaatesfazer clientes cada vez mais
exigentes, tém levado as organizacfes a utiliza®mais diversas maneiras de se tornarem
competitivas. O principal objetivo que vem sendlbddo pelas empresas, para fazer frente a
concorréncia é oferecer produtos e servicos com \@tor agregado e baixo custo de
producao.

A evolucdo das modernas tecnologias - equipament®s comunicacao,
ferramentas tecnoldgicas de apoio a decisdo, dismss que permitem conectividade e
interdependéncia - estao fornecendo as organizapd®sibilidades de romper suas fronteiras,
facilitando a criacdo de unidades mais fluidas, pgaanitem um acesso mais rapido as
informacdes disponiveis nas redes computacionasesErecursos tecnologicos disponiveis
no mercado tém viabilizado a virtualizagcdo de pgeos que passam a integrar as atividades
relacionais da empresa com sstakeholdersinternos e externos.

Talvez o grande desafio para acompanhar a inselgdaovas tecnologias no
mundo corporativo, seja decifrar os impactos quenadancas tecnoldgicas provocam na
estrutura, Nnos processos e nas pessoas que faztandpaorganizagdo. Conceitos como
tecnologia, automacao e virtualizacdo passaranvafeente a serem abordados nos estudos
organizacionais. O interesse nessa pesquisa rasidentendimento de como 0s avangos
tecnologicos influenciam na expansdo das frontegagnizacionais e no aumento da

eficiéncia dos processos produtivos.

! Stakeholders- refere-se as pessoas envolvidas em um procpssoexemplo, clientes, funcionarios,
acionistas, investidores, fornecedores, comuniéatle
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Com o advento da virtualizacdo, diminuiu-se a digt para a obtencédo e
distribuicdo da informacdo e do conhecimento emisteno mundo global. O advento da
internete a interdependéncia entre as organizacfes qaeaoppor adotar novas formas de
coordenacado e execucao para 0s seus processosivmeduabilizaram o acompanhamento
remoto das atividades organizacionais operaciaddizoor uma rede de empresas virtuais
(SKYRME, 1998).

Uma das formas encontradas pelas organizactes cdaecat flexibilidade e
competitividade no mercado € alterando a forma rorgaional convencional, buscando
transcender os limites fisicos da organizacao, apaio da tecnologia e da comunicacdo. A
organizacao virtual € a mais nova e moderna forrganizacional que ultrapassa os limites
das estruturas fisicas. Ela altera a relacdo estientes e os consumidores, substituindo o
contato pessoal por uma relacao de base virtual.

As pesquisas existentes sobre os impactos da oegaotle informacdo nas
empresas tém ganhado uma relevancia cada vez mMaiaraso da virtualizagdo, a tematica
foi tratada em uma area especifica - Gestdo de éutds Virtuais — no Encontro Nacional de
Programas de Pds-Graduagdo em Administracdo (EnANRE 2006, o que denota uma
atencdo maior sobre o fendmeno nas organiza¢oesiig#a poucos 0s estudos que tratam do
impacto da adocdo de processos virtuais no deserehoeestruturacdo e na reacao das
pessoas que passam a fazer parte do espaco virtual.

Esta dissertagcdo tem como objetivo identificar oscgssos virtuais que vem
sendo utilizados pelas empresas e entender os togpate sua implementacdo na
competitividade, estrutura, praticas e comportamesrganizacional. Assim, além dessa
introducdo, a seguir sdo apresentadas no capital® rAotivacées para o estudo dos impactos
da virtualizacdo no ambiente organizacional e &lproatizacdo; em seguida, no capitulo 3,

séo descritos os objetivos do trabalho. O cap#tulata da fundamentacao teorica associada a
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influéncia da virtualizacdo nas pessoas e nas maygies, onde sdo resgatados 0s conceitos
de tecnologia, tecnologia da informacéo, virtuaézg organizacao virtual e as implicacdes
da tecnologia na estrutura, na competitividade, padticas e no comportamento
organizacional. O quinto capitulo aborda a metagialproposta para a pesquisa. No capitulo
6 € apresentado o processo virtual e a area detemgdo da organizacdo estudada. No
sétimo capitulo, sdo descritas as analises da igasguno capitulo 8 sdo demonstradas as

conclusdes e limitagbes da pesquisa.
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2 MOTIVACOES PARA O ESTUDO DOS IMPACTOS DA VIRTUALIZA CAO NO

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Assim como as teorias de rede e as aliancas eptiagése tornaram populares
para descrever o incremento das formas intraorgeioizais nos anos 90, hoje é cada vez
mais evidente o importante papel que a virtuali@agdn exercido na primeira década do
novo milénio. Ao contrario dos arranjos cooperaijvonde as empresas objetivam ganhar
competitividade, aprendendo umas com as outras e@mgas complementares, o foco
central da organizacéao virtual estd em possibgithexibilizacdo dos limites organizacionais,
por meio da comunicacao e troca de dados elet®i(€HILD, FAULKNER e TALLMAN,
2005). A base das relacdes entre as empresas mat@zacdo com os seus fornecedores e
clientes estdo sendo supridas por diferentes fengl@tronicamente ligadas

Para se adequar as novas atualidades tecnologerdsa-se que as organizacoes
buscam rever o formato das estruturas organizasionddo se concentram mais,
exclusivamente, em departamentos funcionais. S&ganmadas seguindo processos
administrados por equipes multidisciplinares eapanrfrentarem as adversidades oriundas das
rapidas mudancas no mercado, estdo substituindstaguras rigidas e verticalizadas por
estruturas flexiveis e horizontalizadas (NETO, 2005

A virtualizagdo se apresenta como uma forte tendéna opcao gerencial de
aumentar a competitividade e adotar novos formatganizacionais. A escolha pela presenca
virtual nas relagdes com o mercado, é derivadaasteacos tecnoldgicos que permitem o
incremento da comercializagcdo por meio eletrOni@a®ntrole da execucao de trabalhos e
servicos a distancia. S&o decisfes que envolvetequacao da estrutura organizacional com

reflexos imediatos nas praticas e no corpo funtidagempresa. O propdsito dessa pesquisa
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vai justamente de encontro a entender de que maareivirtualidade tem atuado na
competitividade e refletido no ambiente interndrdéalho.

Segundo Laurindo (2005), a disseminacdo da teciaoldg informacdo nas
organizacdes brasileiras justifica a realizaca@elxuisas que aprofunde a investigacdo dos
modelos de gestdo tecnologicos que as empresaadi@ado para gerenciar e controlar suas
atividades. Como a tecnologia, em muitos casosaélaipara automatizar processos e esta
associada a eficiéncia e a reducéo de custos, gyrzarte dos estudos centram-se ainda nos
resultados decorrentes de sua aplicacéo.

As organizacfes que utilizam intensivamente basesais para aumentar o
relacionamento com o mercado, aumentam as relagddspendéncia com etakeholdere
com outras empresas que as suprem da tecnololigaddi (TROPE, 1999). Essas empresas
se diferenciam sobremaneira do modelo tradiciomalbjanizacdo. Em funcéo disso, os
processos virtuais tendam a ser adotados de mamadativa. Grande parte das organizacdes
que comecgam a utiliza-los prefere manter algumasties organizacionais operando no modo
tradicional.

A intencdo deste estudo é verificar de que marasrarganizacdes tém migrado
para a adocdo de processos virtuais. Explorarafs@céo de novas tecnologias de fato gera
maior competitividade e as implicagbes provocadas estrutura, nas praticas e no
comportamento organizacional das empresas quenadotartualidade em seus processos. A

questéo de pesquisa foi levantada para trilhaawsnhos da investigagéo:

Quais os reflexos dos processos virtuais na estruél) na competitividade, nas

praticas e no comportamento dos membros organizaciais?
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3 OBJETIVOS DA PESQUISA

3.1 Objetivo geral

Analisar como 0s processos virtuais influencianesiautura, na competitividade,

nas praticas e no comportamento organizacional ruoddstria siderurgica.

3.2 Objetivos especificos

a) Descrever a atividade virtual utilizada na produsiderurgica,

b) Elucidar as vantagens e limitacfes da utilizac&opilocessos virtuais;

c) Levantar os impactos da atividade virtual no tdabadas classes funcionais
envolvidas com a atividade siderurgica;

d) Analisar e descrever os reflexos dos processosiaisrtna estrutura, na

competitividade, nas praticas e no comportamergarozacional.



20

4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo aborda a reviséo de literatura asdach influéncia da virtualizacéo
nas pessoas e nas organizacdes. Inicialmente sgatados os conceitos de tecnologia e os
impactos que ela provoca. O segundo topico tratacateceituacdo sobre tecnologia da
informacdo e sua aplicacdo nas empresas. Em seguidaerceiro topico, a evolucéo
tecnoldgica no sentido de virtualidade e sua atiio nas corporacdes. No quarto topico, a
transformacdo das organizacbes em organizacacalviggupor ultimo as implicacbes da

tecnologia na estrutura, na competitividade, nasgars e no comportamento organizacional.

4.1 Tecnologia

Na sociedade contemporanea, a invencdo humana rpimpe mudancas
poderosas, apoiadas na inovacao e nas aplicac@mhdecimento cientifico. Coletivamente,
sdo denominadas essas funcbes de “tecnologia” (WEISR9, apud ROBERTS e
GRABOWSKI, 2004). A tecnologia se substancia nchemmmento e nos aspectos cientificos
da inovagao.

Entender a tecnologia em uma organizagédo € obsargarporacdo como o local
em que muita energia é aplicada para a transfoondedentradasinputy em saidas
(output3. O conceito é amplamente definido pelos tedricaganizacionais e inclui, ndo
apenas os instrumentos usados no trabalho, magitaeb habilidades e o conhecimento dos
trabalhadores, e as caracteristicas dos objetagueno trabalho é realizado (SCOTT, 1992).
Nessa mesma linha de pensamento, Hulin e Rozndd38b) definem tecnologia como o0s

processos fisicos, combinados com os processdsciiais e de conhecimento, pelos quais
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os fluxos de dados, de alguma forma, sdo transttsmam informacdeso(tputy usados
pela propria organizagdo ou mesmo por outra orgaa@

Para Berniker (1987apud Roberts e Grabowski (2004), a tecnologia refera-se
um conjunto de conhecimentos sobre 0s meios, nais,(as pessoas visualizam o mundo, as
artes e os métodos. Essencialmente, € o conhedrmselnte as relacdes de causa e efeito das
acOes individuais, que pode ser estudado, coddieadnsinado. De acordo com o autor, as
novas tecnologias sdo apenas instrumentos de umair@gdo especifica de maquinas,
equipamentos e métodos usados para produzir alguototp de valor.

Collins, Hage e Hull (1986), identificam a existnde trés tipos de tecnologia
que sao processadas nas organizacOes. As tecrsologgaanicas, de conhecimento e

humanas. De acordo com os autores:

As tecnologias mecénicas referem-se a maquinasnientas e equipamentos usados
para produzir bens. As tecnologias de conhecimeafayem-se aos significados e aos
conceitos abstratos usados na producdo. As tedasldgumanas consistem nas
habilidades e na energia fisica usadas na proddeddens. Ressaltando que as
tecnologias do conhecimento podem restringir odlittat o0 desenvolvimento e a
utilizacdo de tecnologias mecénicas e humanas. (08 et al, 1986, p. 82)

A competéncia para processar com eficiéncia a kegiaode conhecimento pode
gerar uma vantagem competitiva para a organiza¢chmhes (1987) sugere que o
desenvolvimento tecnologico é semelhante a selaafiral, no sentido de que a melhor
tecnologia sobrevive. O autor faz mencéo ao eflam“saliéncias reversas”. Esse fenbmeno
pressupde que a medida que as novas tecnologeagardem, os componentes do sistema
tecnoldgico — as pessoas, 0s equipamettagiyare e os programass¢ftware$ - podem
continuar atrasados ou defasados em relacdo dszatdas das tecnologias geradas. Sao
situacbes em que o ndo acompanhamento das atéakzternoldgicas aumenta a distancia

entre o estado atual e o estado evoluido da tegiagboaticada.
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Weick (1990) indica que a tecnologia nas organigagd uma fonte de eventos
estocasticos, continuos e abstratos. Estocasticoduacdo das tecnologias nédo serem
deterministas, com relacfes claras de causa ®.efetecnologia € manifestada também por
eventos continuos e se caracteriza, mesmo enfoentardispersdo geografica, pela busca
constante da eficiéncia nos processos de trabalferecendo respostas rapidas as
oportunidades e emergéncias do ambiente organmadcicSeu foco estd mais na
operacionalizacdo de processos e produtos do gogrigmente, na énfase nas pessoas. A
tecnologia gera um processo de abstracdo, a medielamuito do trabalho associado as
novas tecnologias € assumido por equipamentos.

Para Orlikowski (1992, p. 402) o papel da tecn@agas organizacdes se baseia

em trés perspectivas:

1) O imperativo tecnoldgico: modelo que trata a tesgi@l como uma influéncia
independente sobre o comportamento humano ou salrepropriedades
organizacionais. Uma visdo mecanicista da tecnalegla estrutura.

2) A escolha estratégica: a tecnologia ndo é um olgjeterno, mas produto da acao
humana progressista. Esse modelo possui trés vagedneira, estuda como uma
tecnologia especifica se constréi por meio de aigfies sociais. A segunda examina
como as interpretagbes compartilhadas de cert@ltgia surgem e afetam essa
interacdo; a estrutura tecnologica seria um prodigoconstrucdo social. E a
terceira investiga como a tecnologia € desdobrada gervir aos propositos dos
interesses politicos e econdmicos dos capitalistas.

3) O fenbmeno como propulsor da mudanca social: esgkelmretrata a tecnologia
como interventora no relacionamento entre as psssaaestrutura organizacional.

Em um cenario de crescimento organizacional quduiinconhecimento,
complexidade e turbuléncia, Huber (1984, p. 940ppe que as organiza¢gOes adotardo trés
formatos basicos de utilizacdo da tecnologia: téthologias avancadas de comunicacao e
computacdo; (2) tecnologia de suporte a gestaatégica e processos decisorios; (3)
estruturas de tecnologias aplicadas a dissemirndgsiaecisdes.” Em algumas situacdes, os
velhos modelos organizacionais estdo sendo demsbaélas atuais tecnologias. Essas

tecnologias incluem os avancos na engenharia bicméal realidade virtual, a engenharia de
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processo quimico e genético e a tecnologia danrdgéo (TEICH, 1993; MORTON, 1991
apudROBERTS e GRABOWSKI, 2004).

O desenvolvimento de eventos abstratos, continessratéegicos aumenta e altera
a natureza do trabalho mental humano. Essas muslareeraveis sao capazes de restringir
e derrubar os modelos de gestéo tradicionais, dwi@mculos que produzem ou facilitam o
surgimento de novos formatos organizacionais. Twsnologias proliferam e sé&o
reestruturadas e integradas a medida que as oagédez amadurecem e percebem a
importancia de sua utilizacdo. Segundo Campos xeifai(2001), a evolugcéo das pesquisas
sobre a influéncia da tecnologia mostra que ase$ode investigacdo tém, paulatinamente,
abandonado a abordagem deterministica dos imp&etoslogicos, cedendo espaco para
pesquisas que focam nas manifestacdes do compattaimemano e nas interacdes sociais

provocadas pelas mudancas tecnoldgicas.

4.2 Tecnologia da informacao

A informagdo marca uma nova era e a tecnologianflarmacdo é um dos
instrumentos principais para toda essa revolucdde8e dizer que a invencao das redes de
computadores, em especial, dos recursos-deail e as teleconferéncias, causaram um
impacto profundo a partir da década de 70. As esfsr passaram a contar com uma nova
midia, um meio eficiente de comunicacdo entre el fornecedores, um veiculo mais agil
de acesso as informacdes e ainda um processo oroypasla a operacdo de negocios
(SOCINFO, 1999). Abordando as mudancas e as pérsgmeda nova economia, Filos e

Banahan (2000@pudNeto (2005) afirmam:

A informacdo é o combustivel da nova economia e=dmr compreendida em seu
sentido mais amplo, como conhecimento, idéias eddade mentalbfainpowe).
Bens intangiveis, satisfacdo software representam um segmento crescente da



24

economia. As organizacBes mais bem-sucedidas s#&lagqque operam sobre uma
base do conhecimento coletivo. Isso significa coaqio eficiente, compartilhamento
de informacdes, geracdo de novas idéias e o ddsangato para explora-las. (FILOS

e BANAHAN, 2000apudNETO, 2005, p. 17).

Nesse ponto, aternetse destaca por ser um instrumento de construgébveo
do conhecimento que permite a interacdo entrev@easoas. Lévy (1998, p. 28) denomina

esse fendbmeno de “inteligéncia coletiva” e o defiomo

[..] uma inteligéncia distribuida por toda a pariacessantemente valorizada,
coordenada em tempo real, que resulta em uma mathlo efetiva das competéncias,
potencializando as interacdes e produzindo um campento globalmente inteligente.

Paiva (2005) ressalta que a inteligéncia coletevhaseia em um novo espaco, que
se caracteriza pela predominancia da assincrabe&xdade de expressao, cidadania global
mediada pelo computador, expansao das fronteiragr@fecas e auséncia de controle dos
governos.

Os novos recursos tecnoldgicos permitiram ampBao@ortunidades de negécios
e revolucionar as interacdes sociais, desonerasi@toactos que a distancia fisica provocava
antes do advento das redes computacionais. Novdslaosoestéo surgindo, paradigmas sendo
quebrados e a exigéncia de adaptabilidade a essdengas esta transformando as estruturas
organizacionais.

Tecnologia da informacdo representa um conjunto cdeponentes inter-
relacionados -hardware software sistemas de telecomunicacdes, administracao rom luke
dados — que atuam em conjunto para coletar, remypgrocessar, armazenar e distribuir
informacdes, com a finalidade de facilitar o planggnto, o controle, a coordenacdo e o
processo decisorio nas organizacdes (TURBAN, RANIHR. e POTTER, 2003;

RUGGIERO e GODOQY, 2005).
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Stair e Reynolds (2002) definem Tecnologia da mmfogdo (TI) como qualquer
sistema de informacdo que utiliza recursos tecmm8ge computacionais, para fins e
solucdes organizacionais que permite conservegrdea duradoura, uma posicéo sustentavel
no mercado. Para os autores, a nova empresa passa suportada pela informacao
tecnoldgica gerada da automacdo dos processos. d&adaa-estrutura e atividades das
organizacdes parecem, cada vez mais, depender@ihpdaa que as atividades possam ser
mais produtivas e rentaveis, agregando valor, duiopde vista competitivo para a empresa
(TURBAN et al, 2003).

A Tl tem desempenhado um papel importante na égteatlas empresas na busca
da obtencdo de vantagens competitivas ao longadeia de valor (PORTER e MILLAR,
1985). Esses autores afirmam que os meios compuotsi desempenham um importante

papel na integracdo dos processos produtivos:

A tecnologia da informag&o abrange todas as infod@s que séo criadas e utilizadas
pelos negocios, assim como o grande espectro deoltggas cada vez mais
convergentes e interligados, que processam essagmatdes. Além dos
computadores, equipamentos de reconhecimento deosdatecnologias de
comunicagbes, automagdo industrial e outradwarese servigos estdo envolvidos.
(PORTER e MILLAR, 1985, p. 18)

Laurindo (2005) em seu artigo “Tecnologia da infagiio como suporte as
estratégias empresariais” define a cadeia de daldtorter e Millar (1985) como o conjunto
das atividades tecnoldgicas, economicamente distigie a empresa utiliza para realizar
seus negoécios. Cada uma dessas atividades é aamasidema “atividade de valor”. A
empresa se torna mais competitiva ao agregar aakssa cadeia, conseguindo diminuir
custos e melhorar a eficiéncia dos processos pradutSegundo o autor, a Tl permeia as
cadeias de valor mudando de trés maneiras a foerexelcutar as atividades e a natureza

das ligacdes entre elas:
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1)Pode vir a mudar a estrutura do setor, pois temacidpde de influenciar e gerar
competitividade nas situacdes de: (1) entrada d®:@oncorrentes; (2) ameaca
dos produtos substitutos; (3) aproximacdo com antdia; (4) interacdo com
fornecedores; (5) competicdo com os concorrenteisteentes. (PORTER e
MILLAR, 1985).

2)Consegue criar novas vantagens competitivas, nedoizcustos, aumentando a
diferenciacdo e alterando o escopo competitivo;

3)Possibilita a abertura de novos negécios.

A velocidade, a capacidade de processamento demafdes e a conectividade
das redes de computadores proporcionadas pela ddnpaumentar substancialmente a
eficiéncia dos processos de negocio, bem como @sirdoacdes e a colaboracdo entre as
pessoas envolvidas (O’'BRIEN, 2004). Por meio deoraatdo, € possivel diminuir a
estrutura de pessoal — algumas funcfes passamexesgrtadas por um nimero menor de
funcionarios — eliminar processos e responder nagislamente as mudancas e exigéncias do
mercado. A Tl permite multiplicar pontos de contptya vendas e distribuicdo, sem custos
adicionais de comunicacdo, e 0 acegsdine a clientes para solucdes, em tempo real, de
possiveis problemas associados ao consumo ou aerfiambém € usada para facilitar a
comunicacdo e a coordenacdo das empresas que Glweemvem parcerias com outras
organizacoes.

Laurindo (2005) ressalta que, ndo se pode igrofato de uma nova tecnologia
da informacdo passar a ser adotada por varias sagpd® um mesmo ramo de atividades.
Aqui, ela deixa de ser um fator de vantagem corigeefpara quem a detém, tornando-se um
fator de desvantagem para quem néo a utiliza. hufte993, 1996 ppud Laurindo (2005),
apresenta duas perspectivas presentes nas essaigempresas que usam a Tl para criar
novas formas de relacdo com consumidores, parceiomspradores e fornecedores: (1) a
transformacdo tecnolégica, onde a Tl é a viabibizadde estratégias de negdécios; por
exemplo, uma empresa tradicional passa a atusnteraet (2) o potencial competitivo, que
possibilita a criagcdo de novas estratégias de mEgder exemplo, uma empresa passa a atuar

de forma virtual.



27

Leon (1989)apud Neto (2005), confirma que a TI, assim como os &iow
organizacionais que privilegiam as relacfes enfarozacoes, estdo convergindo no sentido
de reforcar modelos de cooperacao, de aliancaastégittas e de redes internas e externas.
Arranjos organizacionais, detentores de fronteim@mnizacionais menos nitidas, valorizam
mais a empresa flexivel. A tecnologia da informaéagdsta como fator de viabilizacdo da
integracdo em abrangéncia mundial. Além de permaitocriacdo de novas estratégias de
negocio, ela torna as estruturas organizacionais fluledas e geram formas alternativas de
relacionamento entre empresas, fornecedores e camsimidores (LAURINDO, 2005).
Nesse contexto, iaternetse traduz em um importante instrumento de aplcégénologica,
podendo fornecer a infra-estrutura necessaria pamesenvolvimento e execucdo das
estratégias de Tl. (EVANS e WURSTER, 1999)

Malone, Yates e Benjamin (1989) vislumbram a paéd#tnle da Tl causar uma
ruptura nos padrbes de comércio e distribuicdo, b@mo produzir formas diferenciadas de
interligacéo entre fornecedores e clientes. A Bsalita a geracao de redes empresariais que
executam diferentes etapas nas atividades da aegda, integrando os diversos parceiros
que agregam valor aos produtos e servicos da Pedplataformas tecnoldgicas facilitam o
acesso a compradores e vendedores, proporcionamintegracao dos recursos de interesse
de cada ator do processo interativo. Esse movimegpoesenta grande parte da base
estratégica das organizacdes virtuais (VENKATRAMANHENDERSON, 1998) que serdo

discutidas no tépico 4.4.

4.3Virtualizacao

A imaginacdo, a memoéria, o conhecimento, a religi&w vetores de virtualizacdo

que fizeram abandonar a presenca fisica muito alsteeformatizacdo e das redes digitais
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(PAIVA, 2005). O conceito de virtual esta associads significados atribuidos a falta da
existéncia material, algo que néo é fisico, potsrminda ndo realizado, aquilo que nao é
palpavel.

A palavra virtual, derivada do latimrtualis, derivado, por sua vez, dartus,
virtude, forca, poténcia - € empregada frequentégnaara significar a auséncia de existéncia.
Virtual seria aquilo que apresenta um desprendindataqui e agora, ou talvez o que nao
esta presente. O “Novo Dicionario da Lingua Portsgli (FERREIRA, 1986) descreve
virtual como o que existe em faculdade, porém sgencéio ou efeito atual; aquilo que é
suscetivel de se realizar; algo potencial que mstdeterminado e contém todas as condi¢cdes
essenciais para a sua realizacao.

O estudo de Lévy (1996) confirma que o virtual @im@o ou pontencializado pela
tecnologia, produto da externalizacdo de constsigbentais em espacos de interacao
cibernéticos. O virtual possui a potencialidadeapse atualizar sem passar a concretizacéo
efetiva ou convencional. O termo virtual vem sebdstante utilizado por estudiosos e pela
midia, para caracterizar trabalhos tradicionalmemi@nuais, € que agora estdo sendo
realizados eletronicamente.

De acordo com Di Agustini (2000), a intensidadeuhbzac&o de tecnologias da
informacdo e comunicacgédo, frente a presenca ffgta interagir com clientes externos ou
internos, realizar e operar 0os negdcios como urn, tddtermina o grau de virtualidade de
uma organizacgédo. A virtualidade seria a qualidaderdidade que denota sua extrapolacéo do
concreto, ou 0 grau de rompimento com as formaléctamais de ser e acontecer, usualmente
associada as extensdes tecnoldgicas (SOUZA, 2@4)tem uma relacdo direta com a
repercussao da inexisténcia fisica da matéria qasapa ser refletida em um campo virtual.

Mowshowitz (1997apudGoulart (2000) define que a virtualidade podeesgendida como o
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fato de todas as caracteristicas principais de bjgtaexistir em forma digitalizada, apesar
do objeto em si ndo existir fisicamente.

Na organizacéao, a virtualidade esta relacionadaaahabilidade para transformar
as etapas de processos que compdem a prestac@ovigo ®u producdo serem executadas
remotamente. Segundo Lévy (1996), uma organizagée virtualiza, se desterritorializa, se
torna "ndo presente” fisicamente. Os limites deagspdeixam de existir e as interacdes
ocorrem em tempo real, ou seja, 0 contato realizado a organizacdo acontece em qualquer
lugar do mundo, a qualquer hora, por meio dasidacies disponibilizadas pela tecnologia da
informacé&o. (GRAEML, 2001)

Nesse ponto, a aplicabilidade da virtualizacdo maresa consiste em fazer das
coordenadas espaco-temporais do trabalho uma logygemizacional. Assim, as fronteiras de
tempo, espaco geografico, unidades organizaci@atesso a informacdes nao representam
mais uma barreira para as organizacfes. O espagerspo se misturam, nao existindo um
limite nitido entre eles (GRAEML, 2001). Dentro sagerspectiva, o centro da gravidade da
organizacdo deixa de ser um conjunto de departasiethe postos de trabalho e de livros de
ponto, para se tornar um processo de coordenagiredistribui o local e a temporalidade da
coletividade de trabalho e de cada um de seus nosn@mn funcdo de diversas exigéncias
(LEVY, 1996).

Skyrme (1998, p. 30) sugere que a virtualizacdoreote as organizagdes

significativos beneficios, tais como:

(1) ganho de flexibilidade com estruturas dinamica};dgsenvolvimento de projetos
ou solucdo de problemas que de outra maneira nd@ pessivel; (3) alcance no
mercado global sem uma presenca fisica local ee@)cdo de custos em relacdo as
maneiras convencionais de trabalhar.

Laurindo (2000) demonstra que a tecnologia da mé@do e comunicacdo, em

especial anternet possibilitou que o mercado virtual se tornassdidade. Par entender
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melhor esse “espaco virtual’, Anghern (19@pud Laurindo (2000, p. 7), desenvolveu um

modelo para visualizar quatro formas de utilizad@wirtual:

(1) espaco virtual de informacag pelo qual a empresa se torna visivel aos
consumidores de todo o0 mundo, 24 horas por diagg@aco virtual de comunicacdo
quebrar limitac8es fisicas, criando formas de cdcagdo entre empresas e clientes,
tais como correio eletrdnico, férum de discussdesnides virtuais, entre outras; (3)
espaco virtual de distribuicdqQ as empresas podem dispensar intermediarios para
atingir seus consumidores, ganhando tempo e redluzinstos; e (4¢spaco virtual de
transagcbes processamento automatico de pedidos, pagametitibatio, usando -
commerces oe-bussinestanto B2C usiness to consunjercomo o B2B(business to
businesy

Evans e Wurster (1999, p. 90) consideram trés weig&para a compreensao da

competicdo no mercado virtual:

a)Alcance: saber quantos consumidores podem seraaitesse quantos produtos podem
ser oferecidos a esses consumidores;

b) Rigueza: relacionada com a profundidade e nivelde®lhes das informacdes
fornecidas aos consumidores;

c) Afiliacdo: esti relacionada com a nog¢do de quaisrésses o negdcio virtual
representa.

Se as organizacOes inicialmente utilizaram a tegml exclusivamente para
automatizar e replicar as arquiteturas burocrgtiGgealmente uma nova geracdo de
tecnologias da informagédo e comunicacdo tem supexadimitacées de tempo e espago que
delinearam a burocracia classica, possibilitandordiguracdo de organizacdes diferenciadas
de informacdo e comunicacdo (GRAEML, 2001). A dlidade organizacional é cada vez
mais utilizada como estratégia competitiva, e aadiegias de comunicacdo e informacao
estdo possibilitando a emergéncia de um desenbstdgégias organizacionais diferenciadas.
As corporacgdes estdo se reestruturando para estgtesia usufruirem de todas as vantagens
oferecidas pela virtualidade organizaciodesim, uma nova concepg¢ao de organizagdes que

trabalham com a virtualidade tem surgido. Ela smatada no tdpico seguinte
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4.4 0rganizacao virtual

N&o existe ainda uma concordancia entre os tedrsaise 0 conceito de
organizacdo virtual. As dificuldades no entendirnedb significado dizem respeito as
diferencas existentes entre virtualidade organireti e tecnologia utilizada pelas
organizacdes que facilita a virtualizacdo dos psag internos e externos (CHILD, 2005;
NETO, 2005; MORAES, 2002; GOULART, 2000). Este dstypretende contribuir para um
melhor esclarecimento dos conceitos de organizacial.

Warner e Witzel (2003, p. 18) indicam que as omggdes virtuais “usam
construtos mentais e tecnolégicos para represertéws aspectos da organizacdo que, nas
organizacdes mais convencionais, tém uma existéigi@”. Os autores sugerem que a
virtualidade envolve um salto mental, que permitealtforma de atividade altamente fluida
que transcende aos limites da organizacdo. Hedb88y) descreve as organizacdes virtuais
como um “sistema imaginario” que superam as basgeronvencionais definidas por
entidades legais, sistemas de contabilidade, migasgyanizacéo e bens fisicos.

Warner e Witzel (2003, p. 18) emitem a seguint@i@pi sobre o tema:

Nas organizacdes virtuais as realidades fisicdgodie e argamassa, escritorios e usinas
de producdo, encontros cara-a-cara entre colegia®ckdores e clientes, séo até certo
ponto — as vezes amplamente — dissolvidos e suidstt por formas virtuais. Tijolos
sélidos se transformam em belas redes de trab@thovez de atuarmos dentro de uma
organizagcao que nos envolve e oculta, somos partenth organizacdo que € fluida,
flexivel e em grande parte invisivel, que podeckamado a existéncia por um simples
esforgo mental ativo de nossa parte. No espagoaljirtolocamos menos énfase nos
NOssos cinco sentidos, e muito mais em nosso condet interior e imaginagao.

Para Moraes (2002), uma organizacéo virtual & wda temporaria de empresas
independentes, instituicdes ou individuos espeadtis que, por meio do uso da tecnologia
da informacdo e comunicacdo (ICT), espontaneamesiieem-se para aproveitar uma

oportunidade apresentada pelo mercado. Para Sarsiar, Versiani e Amorim (2004), nas
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organizacdes virtuais ha substituicdo da preseispeafpela participacdo de uma rede de
comunicacao, com uso de recursos que favorecerpeEgao.

Nessa mesma linha Child (2005, p. 198) indica dgena conceitos sao usados
para definir a organizacao virtual: “(1) falta dgratura fisica; (2) dependéncia da tecnologia
da informacdo e comunicacado; (3) fluidez e mobiala(4) transcendéncia de limites
convencionais; (5) redes de trabalho; (6) flexilaitlie” A organizacéo virtual é vista como
uma tentativa de evitar hierarquias rigidas, seamdendidas pelo ambiente externo como uma
Unica entidade. Para consolidar sua atuacdo em @egecessaria a construcado de bases de
confianca mutua, a definicdo de objetivos emprasacomuns e a coordenacao integrada dos
diversos pontos que interligam a organizacéo e g&ueeiros. (CHILD, 2005)

Como qualquer outra organizacdo, a virtual requieecdes operacionais e
estratégicas. Uma das bases para o sistema \értgad a informacdo deve estar disponivel
para todos. Para Silveira (2005), a necessidadglifiear a confiabilidade deve ser objeto de
especial atencdo no desenvolvimento e na gestawg#mizacao virtual. Para o autor, 0
estabelecimento de apropriados niveis de confiarogatrole dependera de fatores culturais e
organizacionais.

O fator cultural ndo deixa de ser um elemento wligdor no estabelecimento da
confianca que deve prevalecer nas redes integrdatesganizagao virtual. Solomon (2001)
diz que entender as ferramentas disponiveis e asiaunicacdo e colaboracdo entre pessoas
gue nunca se encontram, € um fator de sucessmpggeenciamento de equipes que estao
conectadas eletronicamente. O autor sugere qumplexidade de delinear um ponto comum
entre pessoas de diferentes personalidades, aukurdiomas, faz a comunicagdo ser mais
dificil para os membros de uma equipe virtual, guecisam compartilhar informacdes

constantemente sem o contato fisico.
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Neto (2000) destaca como barreira para a criagia@esenvolvimento das redes
de cooperacédo, a cultura empresarial onde predominamportamento individualista. O
autor invoca que tracos culturais que privilegiaanspectivas gerenciais com resultados de
curto prazo e lucros imediatos, acabam gerando dgratesconfianca nas relacdes
interorganizacionais de empresas virtualmente iateEg. Um outro obstaculo cultural nas
relacbes da organizacéao virtual é que, por deasreldles de comunicacdo com o ambiente
externo, encontram-se outras organizac¢oes, formamdamosaico de culturas organizacionais
distintas.

A organizacdo virtual possui vantagem em relacdona empresa tradicional,
integrada verticalmente, no tocante a participagdm mercado onde se pode livremente
buscar compradores e vendedores de bens e serfAgosoutro lado, a medida que os
beneficios aumentam, crescem também os riscossiadses principalmente aos crescentes
problemas de coordenacé&o. Child (2005, p. 203tandue as limitacdes de uma organizacao
virtual se concentram em dois itens: “(1) capacidatt aprendizado e inovagéo; (2)
vulnerabilidade decorrente da dependéncia de pasctiDiferentemente de uma alianca
estratégica, o objetivo de uma organizacdo queabaisdrtualidade est4 mais focado em dar
agilidade aos sistemas administrativos e reduzstosy do que propriamente absorver o
conhecimento do parceiro. Em funcéo disso, é maiaivel de dependéncia da empresa
parceira que virtualiza os procedimentos organizaas.

Conforme ja relatado, a organizacdo virtual oferpossibilidades de reduzir
custos e responder mais rapidamente as mudangseryando e elevando a vantagem
competitiva da organizagao que pode oferecer pogdud servicos com maior valor agregado
e com custos mais baixos (SOLOMON, 2001). Outrasficativas levam as empresas a
optarem pela virtualidade. Bremer, Mundim, MichiliSiqueira e Ortega (1999, p. 219)

destacam as seguintes razfes estratégicas pacg@atb modelo de organizagfes virtuais



34

na analise da competitividade: “(1) compartilhacursos, instalacbes e eventualmente
competéncias, a fim de ampliar o alcance geogr@®irdividir os riscos e os custos de infra-
estrutura para melhor se posicionar no mercado etitinp.”

A flexibilidade e a inovacdo sao atributos impotésn na busca de
competitividade em um ambiente turbulento, dinaneigdobal. Nesse cenario os beneficios
que este tipo de organizacdo pode oferecer sdoragadores e atrativos para as

organizacoes. Child (2005, p. 200) elucida as se¢gsivantagens:

a) Eficiéncia na coordenacdo por meio dos limites elapb e espaco. O uso de
sistemas com base na tecnologia da informacdo erdoatdo supera o0 espaco
geografico permitindo a disseminacéo de informag@esitaneamente, bem como
uma sincronizagdo através das zonas de tempo. &gmxto da virtualidade
proporciona consideraveis beneficios para as agedés realizarem suas
atividades em um ambiente virtual, possibilitandwateficiéncia na coordenacéo e
controle das redes empresariais em escala global.

b) Reducéo de custos eliminando transacdes internesli&uprimentos e produtos
podem ser distribuidos automaticamente por meio padidos eletrénicos,
coordenados por um sistema de verificacdo de esteqrenovacdo de pedidos,
eliminando a intervencdo de funcionarios. As traéea virtuais podem reduzir ou
eliminar os custos de espera e de intervencédo &trativa.

c) Implantacdo de uma combinacdo de atividades flexive® organizacdo virtual
permite separar os estagios de producdo e ouiradades na cadeia de valor,
proporcionando uma desagregacdo coordenada, muiizess espalhada entre
corporacgdes diferentes. Essa flexibilidade ger&teins econdémicos

d) Simplificacdo da administracdo. O uso da virtuala#acilita a automatizacdo de
processos, a comunicagdo direta entre os membroseda de trabalho,
economizando tempo e trabalho da administracao.

Neto (2005) defende que a organizacéo virtual pedentendida sob os pontos de
vista institucional e funcional. Do ponto de vigtatitucional, a organizacéo virtual € uma
combinagdo das melhores competéncias essenciais ¢ompetences) daquelas empresas
legalmente independentes que cooperam entre sesElaconectada com outras organizacdes
por meio do uso de modernas tecnologias da inf@ma; comunicacao (a internet, por
exemplo) durante o periodo de tempo necessariogoegalizacdo de um objetivo especifico
de negdcio. Nessa configuragdo, cada membro tegs@e®s recursos existentes em toda a
rede e o risco de cada organizacao é dividido estqearceiros do arranjo cooperativo. Pelo

lado do cliente, ele visualiza um unico fornecedwip se importando com a forma de
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construir a cadeia de valor. A expectativa giraterno de ter mais possibilidades de escolha,
contar com melhores servicos e receber produtosncenor preco e melhor qualidade.

Do ponto de vista funcional, uma caracteristicaresal da organizacéo virtual € a
concentracdo em competéncias essenciais, que adlercadas de forma dinamica e orientadas
para a solucao de problemas, por meio de uma basemblogia de informacdo e comunicacao.
A organizacdo deve fazer com que seus funcion@sbsjam capacitados para dominar a
tecnologia adotada e utiliza-la de maneira a camsegender com eficiéncia toda a rede de
clientes envolvida com o negocio central da coq@malnternamente as organizacfes passam a
valorizar a informacado como ferramenta de agregdedwealor (SARSURet al, 2004). Suas
atividades empresariais sao vistas em termos aegsas, 0 que facilita a compreensao global
das praticas e estratégias organizacionais. Enmboita utilizado, o conceito de processo gera
inimeros mal-entendidos, por possuir variadosfegadios. Nesse contexto, cabe aqui conceituar
e diferenciar processos, processos automatizgatogessos virtualizados.

Processo é qualquer atividade ou conjunto de afidgl que toma urmput,
adiciona um valor a ele e fornece woitputa um cliente especifico (GONCALVES, 2000).
Uma sequéncia organizada de atividades realizalds peganizacdes, que transforma as
entradas dos fornecedores em saidas para os sJieate um valor agregado.

Goncalves (2000) salienta que nem sempre os poxesdo formados de
atividades claramente delineadas em termos de tmmteluracdo e consumo de recursos
definidos; séo atividades coordenadas que envolessoas, procedimentos e tecnologia,
além de indicadores de eficiéncia e resultados radps. Para o autor, 0S processos

empresariais podem ser subdivididos em trés grazategorias:

1) processos de negdcios, que caracterizam a atdag@mpresa resultando no produto
ou servico recebido por um cliente; 2) processosintieracdo, que viabilizam o
funcionamento coordenado da organizacdo; 3) prosegsrenciais, focalizados nos
gerentes e suas acbes de medicdo e ajustes de peesemorganizacional.
(GONCALVES, 2000, p. 10)
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O processo de negocio, para Usirono (2003), é quotinde atividades inter-
relacionadas organizadas, coordenadas e focalizaatasproduzir um produto ou servico
especifico normalmente direcionado a um determimaelcado ou cliente, com fornecedores
bem definidos. Vernadat (199@&pud Goulart (2000) afirma que o processo de negoédo di
respeito a uma sequéncia de atividades de uma smngja execucdo é desencadeada por
algum evento que acarretara em resultados obs&\é@geantificaveis. Sao atividades tipicas
que a empresa desenvolve para gerar valor, satisiamecessidades dos seus clientes e criar
rendimento.

Goulart (2000, p. 13) indica que os processos déaie podem ser classificados

em dois grupos:

(1) operacionais, ligado a atividades de desenwvmmio de estratégias, produtos e
servicos, vendas, gestdo da producdo, entregarangat (2) e de gerenciamento e
suporte, relacionado com a gestdo de recursos lusnaistemas de informacdes,
recursos fisicos e financeiros, gestdo ambierdal &ivos.

Segundo o autor, essa € a classificacdo propoktaApeerican Productivity and

Quality CentefAPQC) conforme pode ser verificado Fi&s. 1.
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Distribuir para
Inddstria de
Servigos

Processos Operacionais

| Desenvolver & Gerenciar Recursos Humanos |

| Gerenciar Informagao |

| Gerenciar Recursos Fisicos e Financeiros |

| Executar Programa de Gestao Ambiental |

| Gerenciar Relagoes Externas |

Processos de Suporte e
Gerenciamento

| Gerenciar Melhorias e Mudangas |

FIGURA 1 - Classificacdo de Processos de Negdcio
FONTE - Goulart, 2000

Os processos sd0 0s meios pelos quais uma empredaz pe entrega seus
produtos e servicos aos seus clientes; segundo atvesc (2000), sdo a fonte das
competéncias especificas da organizacdo, o querartiia da concorréncia. A utilizacdo do
conceito de processos pela organizacdo aumentadi@angue as empresas trabalham com
conteudo mais intelectual, oferecendo produtos eadamais ricos em valores intangiveis.
Entender como funcionam o0s processos € importarg geterminar como eles devem ser
gerenciados para a obtencdo de melhores resultados.

Tanto 0s processos operacionais como o0s de sup@igeenciamento podem ser
automatizados. A automacao de um processo podmsardido como aquele que viabiliza a
substituicdo da tarefa manual, por aquele quezatitomo meio os recursos fisicos
computacionais (FILHO, 1994). Os equipamentos cdagponais sao utilizados para

substituir tarefas repetitivas, estressantes msgguras que uma pessoa esteja executando.
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A tecnologia influencia também no gerenciamentdrdbalho, impactando desde
alteracOes na forma de realizacdo do trabalho iohaiV até a maneira pela qual as empresas
trabalham juntas em processos interorganizaciopassando pela redefinicdo da forma na
qual os grupos de pessoas realizam suas tarefaBlG&IOVES, 2000). Por exemplo, a
utilizacdo de sistemas integrados de gestdo enm@lesxige que as pessoas passem a
executar suas tarefas de acordo com as rotinas progedimentos determinados pela
tecnologia e 0 uso de ferramentas como correiodelieb e teleconferéncia, viabilizam novos
modelos de trabalho, como os grupos interfunciomgtos.

A tecnologia da informacéo (TI) permite, além da stilizacdo na automatizacéo
de tarefas e na propria execucdo dos processogngmegada em atividades de apoio e
gestdo dos processos, tais como: na visualizac@oodesso, na sincronizacao das atividades,
na coordenacdo e comunicacdo dos dados, na ma@daibor@utomatica do desempenho.
Assim, a Tl é capaz de oferecer ferramentas pafaonae e desenvolver um processo
organizacional, tornando-o mais eficiente.

Os processos encontram os caminhos da virtualizagaotir do momento em que
h& uma modificacdo na forma de se organizar e cenper as atividades que fazem parte do
mesmo. O processo virtual é a utilizacdo de mdiesé@icos em conjunto com processos
organizacionais ja existentes. Toda a tramitacdo pdocesso de negdcio acontece
eletronicamente, fornecendo transparéncia e pbdsiie de controle sobre o mesmo,
diluindo o erro e eliminando barreiras internasinda pessoas, fungdes e departamentos.
Significa a implantacdo de processos que utilizaspaco virtual para executar atividades de
um negocio dentro da institui¢éo.

Integrar um processo virtual é terceirizar um pssoede negdcio para ser
realizado por outra organizagdo remotamente, osdatigidades do processo acontecem

eletronicamente entre as empresas. Para uma aagaaizonseguir know-how ou seja, a
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capacidade e a exceléncia de execucdo necessarmvifualizar um processo de outra
corporacdo, muitas vezes também precisa de pac@napiciando uma integracao virtual
entre as empresas envolvidas. A transicdo na gialdénvolve muito mais que estabelecer
uma infra-estrutura tecnoldgica; requer mais qhelalidade de colaborar com parceiros. O
desafio inclui aprender a desenvolver projetos kewalo diferentes times, de diferentes
organizacdes, e promover integracao entre as partedvidas (SILVEIRA, 2005).

A medida que as tecnologias essenciais tornam-d9e sudisticadas e mais
interdependentes, os administradores passam a cgeresomplexos processos virtuais,
desenvolvidos por diversas equipes de trabalho sBd@acdes em que 0s gestores necessitam
coordenar a integracdo das pessoas situadas aentife bases de trabalho (CHILD, 2005).
No exercicio dessa coordenacdo, o maior desaficerér gnteracdo suficiente para o
desenvolvimento e bom andamento dos processosizaigemais.

Sarsuret al. (2004) indica que a utilizacdo de trabalhos mé&siveis e de
processos virtualizados intensifica as parceridsreeirizagcdes, favorecendo a difusdo da
organizacdo em unidades autbnomas, segundo asnégmsias de custos e especificidades
envolvidas no processo. Além disso, avaliagcbessteg devem ser realizados frequentemente
nas diversas unidades para verificar se estdo etdndaos objetivos da organizagao, visto
que a organizacao virtual € composta por variadagieis autbnomas quase-independentes
com poderes de tomada de decisdo. (CHILD, 2005)

Sarsuret al. (2004) salienta que a emergéncia das organizagdesis seria uma
renovacao, um diferencial para a sustentacéo esgiaorento das organizacgoes. A virtualidade
de processos e de operacdes caracteriza uma ten@®ncvista das constantes inovacoes
tecnoldgicas oriundas do ambiente externo das magies. Sobre esse aspecto, 0s autores

ressaltam que as organizacfes, ndo devem necessatgéavirtualizarem todas as areas da
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organizacdo. Setores com sistemas tradicionaisnpddecionar perfeitamente em harmonia

com setores virtualizados.

4.5Implicacbes da tecnologia na estrutura, na compeitidade, nas praticas e no

comportamento organizacional

Esse topico tem o propésito de elucidar os impaathdndos da utilizagdo de
processos virtualizados nas organizacdes e pessvaltvidas na execucdo do novo modelo
de gestdo tecnoldgica. Goncalves (1998) sugere auecnologia da informacgédo e
comunicacao (ICT) é capaz de provocar mudancasdmanstracdo das empresas. Esse
fendbmeno tem despertado o interesse de diversodi@sds que passaram a pesquisar 0s
motivos e as causas das transformacdes organiagigeradas pelas mudancas tecnoldgicas.
Qualquer transformacdo seja de natureza estrutesélatégica, cultural, tecnolégica ou
humana € capaz de produzir impactos em partes aomjonto da organizacdo (WOOD,
CURADO e CAMPOS, 1998pudCAMPOS e TEIXEIRA, 2001).

De acordo com Brynjolfsson e Mendelson (1993),padea difusdo da tecnologia
de comunicacao e informacéao (ICT) esta relaciorelanaiores pressdes competitivas, as
mudancas no gosto dos consumidores, ao acessdtathrilas informacbes e a
disponibilizacdo de novos recursos que nao existiar@s. Para entender o redesenho radical
que as organizacdes tradicionais passaram com entdvla tecnologia, faz-se prudente
analisar as alteracdes ocorridas no cenario mumdial Ultimas décadas. A maioria das
estruturas organizacionais e praticas gerenci@gslas no inicio do século XX, edificadas
dentro dos padrfes mecanicistas, aptas a funcionaren mundo estavel e previsivel,
tiveram gradualmente que serem substituidas enédudg ritmo de mudanca que passou a

vigorar nos anos 50 (GALBRAITH e LAWLER Ill, 1995No inicio dos anos 90, as
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empresas ainda possuiam caracteristicas como supagionamento da burocracia, excesso
de controle, pobreza de resultados e pequena daplacde competir. Com a velocidade das
mudancas tecnologicas e o0 acirramento da competigdenrijecimento das estruturas
organizacionais teve que ceder lugar a modelosed&ig que favorecem a diminuicdo das
camadas hierarquicas e a flexibilizacdo das funedasefas humanas.

O uso de computadores para automatizacdo de pmoeeitis administrativos
eliminou tarefas ineficientes e caras gerando ume@namia de 25% da jornada dos
trabalhadores (FILHO, 1994). Os projetos de aut@mago inveés de atender as expectativas
de diminuicdo da carga de trabalho, preencherammpd de servico com outras tarefas,
otimizando e acelerando a execucdo de atividadesnfdxmatizacdo permitiu também
flexibilizar o lécus de atuacdo do funcionario, biil@ando o cumprimento de
responsabilidades distante das fronteiras fisiaawghanizacao.

Paralelamente ao advento da automacao, as orgaeszpassaram a focar mais no
seu negocio central dando margem a adocdo de nsodelomudanca de configuracao
estrutural e énfase tecnologica (PEREIRA, 1995)mdelos de configuragéo privilegiam a
reestruturacdo das organizacdes com a finalidadelademais flexibilidade as decisdes
gerenciais; seus representantes mais conhecidosaséengenharia e downsizing. Os
modelos com énfase tecnoldgica também auxiliangii@agdo do processo decisorio e estdo
associados com a automagéao e implantacdo de pragrqne disponibilizem em tempo real
as informacgoes.

A utilizacdo da tecnologia da informagdo sem o tajuento necessario da
estrutura organizacional, além de incorrer em atiostos de implantagdo, pode vir a
comprometer o desempenho das pessoas e procegsaossda organizacAGONCALVES,

1998) O resultado mais visivel desse fenbmeno € ordectle organizacbes que néo se

2 Downsizing— termo em inglés para designar o enxugament@ciomalizacdo de niveis hierarquicos, com o
objetivo de aproximar a alta administracdo dosisigperacionais, propiciando uma comunicacdo nfaiaz
melhor delegacéo de poderes e agilidade na tonedadaisdes.
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preocuparam em readaptar suas estruturas as neg@naas do ambiente. QUAD. 1
mostra 0s segmentos de negdécio que desaparecezdendo espaco aquelas organizacoes

gue acompanharam as novas tendéncias tecnolégicarcadoldgicas.

QUADRO 1

Negdcios que surgiram e desapareceram nas Ultimaéahdas

NEGOCIOS
DESAPARECIDOS

NEGOCIOS TERMINAIS

NOVOS NEGOCIOS

Transporte maritimo de
passageiros

Fabricacdo de maquinas de
escrever

Provedores de servigos de
internet

Fabricacéo de pianos

Discos de vinil

Fabricacd0deseDVD's

Servicos graficos com linotipo

Carburadores e ithisiores

Producéo dsmftware

Fabricacéo e reparo de radios
vélvula

aAluguel de fitas VHS

Producéo de contelido para
canais de comunicacéo

Aluguel de filmes de 16 mm

Publicacao de jornagsids

Servicos dpager

Gréficas convencionais

Servico de cépias xérox

FONTE - Goncalves, 1998

Entre 0s novos negdécios que surgiram, cabe destacarancos tecnoldgicos que
mudaram as relagbes organizacionais internas enesteO advento daterneta proliferacao
dos softwaresoperacionais e de apoio a deciséo, e outros ssrgige utilizam a tecnologia
como meio de interacdo, passaram a fazer partetatbano das organizagdes. No intuito de
potencializar os beneficios da utilizacdo da temgial da informacéo, a alteragdo da estrutura,
o redesenho das tarefas, a redistribuicdo dasigiids e a capacitacdo dos recursos humanos
passaram a fazer parte da agenda das empresas.

Com o0s avangos tecnoldgicos, uma série de mudapgasou a afetar a
denominada sociedade de informacgdo. De acordo dos (2005), dois periodos podem ser
identificados na transicdo da organizacdo indusp@ma a organizacdo digital. RIG. 2

compara algumas caracteristicas das eras “indlisgriadigital”. Um dos principios da
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nova “era digital”, proporcionado pela mudanca t#@gica, é a reestruturacdo da
organizacao tradicional, antes focada em processasefas formais, com a disseminacao
da informacédo restrita a hierarquizacdo funciowd. organizacdes da “era digital” se
traduziriam em formatos que privilegiam a maiorsdimminacdo das informacoes, a
estruturacdo de interconexdes internas e extemasedirecionamento estratégico de
recursos de capital para a capacitacdo de pessaasaforizacdo de bens intangiveis

dentro da organizacao. (FILOS, 2005)

P ﬁ.—._—_ﬁh-ﬁ“&

e E .t
Era Industrial \ /" Era Digital

Organizagdes: “eficiéncia’, \,/ Organizagdes: “conhemmento”\
hierarquia | trabalho conectado

Bens: tangiveis Bens: tangiveis e intangiveis

Ambiente econdémico: Ambiente econémico:

- certeza, poucas mudancas - incerteza, muito dindmico

- valores baseados na - valores baseados na

escassez abundancia

- tarefas tradicionais, simples | - tarefas complexas e, simples

- produgé@o em massa /\\ - customizagdo em massa /

produtos e processos \- valores adicionados a ¥
simples “._ produtos e processos/”

\*/l/ = P

FIGURA 2 - Caracteristicas da Era Industrial versus Digital
FONTE - Filos, 2005

O ambiente dinamico e incerto tem levado as orggbes a utilizarem os recursos
da Tl como meio de buscar personalizacao e valegado a produtos e servicos — demandas
crescentes dos novos consumidores. A evolucdectalbgia da informacéo e comunicagao
(ICT), além de gerar uma preocupacao constantee salm utilizacdo pela concorréncia,
proporcionou mudancas no ambiente interno da arge&o, sobretudo em relacdo a
complexidade das tarefas, que passaram a exigor rnanhecimento tecnolégico do corpo

funcional.
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Segundo Goncgalves (1998, p. 11), a Tl tem fortach® com os principais

impulsionadores do novo ambiente empresarial, l&&0 e

a)a produtividade dos colaboradores e dos prestaderssrvicos;

b)a qualidade do produto e servico;

c)a capacidade de resposta aos desafios de todo tipo;

d)a globalizacdo dos mercados, das operacdes e darcémcia;

e)o outsourcingde certas atividades de producdo, distribuicioda®, servicos e
fungbes de suporte;

f) a formacao de aliangas estratégicas;

g)a responsabilidade social e ambiental.

A tecnologia da informacdo e comunicacao (ICT) podeocar transformacao no
desenho e desempenho da empresa e no trabalhopertamento das pessoas. Conforme
ilustrado naFIG. 3, o processo de transformacdo do negdécio propicizea Tl gera
mudancas profundas como: o reenquadramento dadidagcorganizagao, a reestruturacéo da
empresa, a revitalizacdo do empreendimento e avaeéo das pessoas. (GOUILLART e

KELLY, 1995)

trabalho em rede do conhecimento,

trabalho sobre comando e controle N .
coordenacéo e inspiragdo

autoridade da posicao autoridacde de competéncia
processos seqienciais processos simultaneos
comunicacéao vertical comunicac¢ao horizontal
VALORES: controle, conformidade VALORES: confianga, integridade

FIGURA 3 - Cultura Organizacional da Era Industrial versus Digital
FONTE - Filos, 2005

As organizacbes, no intuito de se adequar aos neadmes, criam novas

competéncias que impulsionam na busca por novagesis organizacionais e formulacdes
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de negdcios (GONCALVES, 1998). No processo de gardicdo da estrutura organizacional
que melhor atenda as mudancas do ambiente extemegama de especificacdes deve ser
adequada aos inter-relacionamentos decorrentesbsiarcdo de novas tecnologias. Para
enfrentar os desafios e as incertezas globaisps/autores defendem a reestruturacdo das
organizacdes, utilizando as tecnologias disponi@iscalves (2000) indica que a otimizacao
dos processos agrega valor aos produtos, difereiwia empresa da concorréncia. Peters
(1987) defende organizacfes mais horizontais. SEr8$®) defende modificagdes estruturais
para atender as mudancas globais, focando o desapanto de fronteiras nas organizacgoes.

Monge e Eisenberg (1987) indicam que restricOesost@s a estrutura
organizacional, tipicas de formatos bastante hgeraados, limitam e moldam as interacdes
pessoais internas e externas, definindo uma sérfstatus na organizacdo. Na maioria das
organizacdes contemporaneas, as redes formais rgentes estdo em constante mudanca.
Essa mudanca nao significa simplesmente a sulgéiituifuncional das pessoas. A
implementacdo de novos formatos organizacionaidigemgm alteracdes nas caracteristicas
dos trabalhos, das tarefas e da tecnologia presente

A tecnologia da comunicacdo e informacdo esta nmamlarapidamente a
natureza rigida das organizagfes e a estruturagdmratesso decisorio. Ela permite a
difusdo e o desenvolvimento de comunidades virfiaisiteracdo de pessoas localizadas
em diversos locais no mundo, a expanséo das frasterganizacionais e a facilitacédo da
criacdo de organizagbes Vvirtuais, vinculadas aoowaitamento de oportunidades
especificas, como arranjos de equipes e parceigaizacionais definidos com base em
oportunidade ou mercado.

No intuito de tornarem mais competitivas, as orgagies se estruturam de forma
a ficarem mais préximas do cliente, substituindiihe® principios por novos que melhor se

adequem a economia da informagédo. A tecnologiafdanmacéo afeta de diversas maneiras o
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desempenho das organizacdes proporcionando, WeJusdbvos espacos e oportunidades de
atuacdo competitiva, motivo pelo qual € de sumaoitApcia a compreensao, por parte dos
gestores, de sua natureza para a utilizacdo diciée seus recursos (FILHO, 1994). O
ambiente virtual € uma nova realidade provocada advento da tecnologia da comunicacéo
e informacéao (ICT).

A vantagem competitiva ndo acontecera por acideeséa nova era de negocios.
A organizacdo moderna deve estar preparada pgpand=r de forma direta e rapida as
demandas do mercado. As corporacdes precisam glanpyocesso de mudanca tecnologica,
reestruturar os departamentos afetados pela tramsféo que ira ocorrer e entdo prosseguir
na busca por melhores posi¢cées. Filho (1994) sugeee a combinacdo estruturada de
informacé&o, recursos humanos, tecnologias da irgéim e praticas de trabalho permite o
atendimento dos objetivos organizacionaiskl&. 4 esquematiza as correlacdes existentes

entre estas variaveis.

OBIETIVOS
ORGANIZACIONAIS

L

PRATICAS DE TRABALHO

1 7t 1

RECURSOS TECN%II-EOGIAS

INFORMAGAO

HUMANOS INFORMACAO

FIGURA 4 - Representacdo dos componentes organizaniis
FONTE - Filho, 1994
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Os objetivos de atender ao clieqgevéem os critérios basicos para se decidir
como e quando as praticas devem ser alteradasptaddsa. Essas consistem nos métodos
utilizados pela organizacdo para desempenhar stidgades, incluindo as atividades
orientadas aos procedimentos (utilizadas paraamnmeipetitivas e rotineiras) e as atividades
orientadas aos recursos (utilizadas para a congivcaa tomada de decisfes). A informacao
pode ser considerada como um conjunto de dadosaruja e contelido sdo apropriados para
uma utilizacdo em particular. J& a tecnologia flarmacéo pode ser entendida pelo conjunto
de hardware e software que desempenha uma ou mais tarefas de processament
informacédo (FILHO, 1994). Os recursos humanos s&pansaveis por acompanhar o
desempenho das pessoas envolvidas na coleta, gaotE®o, recuperacao e utilizacdo dos
dados.

O foco central estd na teoria de negdcio, que feeer@ estrutura e logica das
transacdes que cercam a operacdo de uma organizgidorma como se posiciona no
mercado. Conforme Drucker (1999), toda a organzagira sobre uma teoria de negocio,
isto é, um conjunto de hipéteses a respeito de @sali negdocio, quais sdo seus clientes e a
que eles dao valor e pelo que pagam. A funcdo tlaté&gia € converter essa teoria em
desempenho, capacitando a organizagdo a atingitta#ss desejados em um ambiente
imprevisivel. Para o autor, a estratégia emprdsarapadrdo de decisbes em uma empresa,
gue determina e revela seus objetivos, propdsilometas. A estratégia também produz as
principais politicas e planos para a obtencédo dessdias e define a escala de negdcios em
que a empresa deve se envolver, o tipo de orgaéuzsgopndmica e humana que pretende ser
e a natureza da contribuicdo que pretende prop@ciaos seus acionistas, funcionérios e
comunidades.

Oportunidades de negocios, ameacas do ambientmexteovas idéias, forcas

competitivas ambientais e tecnologicas forcam o odstamento dos objetivos
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organizacionais. Por sua vez, as diretrizes qugdem as metas organizacionais indicarao
as praticas de trabalho requeridas para a exedagsiatividades, bem como, a capacitacéao
necessaria das pessoas envolvidas e os meiosdgicogl para a absor¢cdo das informacdes
disponiveis no mercado (JOHNSTON e VITALE, 1998).técnologia da informacéo
qualifica as tarefas diarias de trabalho nas orgades, servindo também como instrumento
propulsor para as inovacdes necessarias a sobmeiavi#os negocios.

A adocao de tecnologias emergentes e, consequearienge novas praticas de
trabalho, € um processo de mudanca ciclico, corameaxultifacetado. Ciclico em funcéo do
processo gerar novas necessidades que demandamrimoramento constante das
ferramentas tecnologicas. Complexo, por envolvercanstante monitoramento do ambiente,
onde muitas vezes prevalece a imprevisibilidadevdagveis que acarretardo mudancas nas
organizacdes. Multifacetado pela caracteristiognfientada do processo, que pode vir a afetar
de forma diferenciada os diversos setores da argedo.

O desenvolvimento e a implementacdo da tecnologia iformacéo e
comunicacao (ICT) nas praticas de trabalho provotmbém impactos sobre o0s recursos
humanos envolvidos. Esse advento pode alteranagaakes, tornando-as mais motivadoras e
desafiadoras ou mais tediosas e obsoletas, degaaldo a experiéncia profissional. O valor
do trabalho humano conmmmodity esta se tornando cada vez mais irrelevante, omeisn
maneiras de definir o valor das relagbes humaraxiais sdo desenvolvidas e exploradas.
(RIFKIN, 1996)

Hammer (1994)apud Gongalves (1998) sugere que o trabalho ndo dewe se
baseado na administragdo hierarquica e na especiati, mas nos processos de negdécios e na
criacdo de valor para os clientes. Nesta fase atligdi aumento da produtividade do

trabalhador e a otimizacdo das tarefas proporcioasirarganizacdes dependerem cada vez

¥ Commodity- mercadoria. Produto bruto.
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menos de empregados para a producéo de produtestagdes de servicos (RIFKIN, 1996).
As empresas adotam um quadro funcional mais enxota, maior poder de decisdo, com
conhecimento diversificado e interligado por meletrénico, minimizando a burocracia e
disseminando a informacédo dentro da organizacdNCGALVES, 1998)

A introducéo do teletrabalho nas organizacdesastaciada a disponibilidade de
meios de tecnologia e comunicacdo e da capacidasierabalhadores de fazerem uso das
ferramentas tecnoldgicas. O teletrabalho € a cdpdeide se trabalhar de forma independente
do local fisico da sede da empresa (FILOS, 2005)sa)a, desempenhar uma funcdo sem
estar necessariamente no espaco fisico da organizagegundo Hanashiro e Dias (2002),
esse tipo de trabalho pode trazer grandes berefiggsa os empregados e para as
organizacdes. Do lado do empregado, proporcionanoaci@a de tempo, diminuicdo de
despesas, flexibilizacdo de horarios, conciliagéiwida familiar e profissional e aumento de
autonomia. Para a empresa representa reducao ties ales infra-estrutura, aumento da
produtividade e maior facilidade de recrutamentpeisoal - independentemente do seu local
de residéncia. Para Quintal (2002), as desvantageneletrabalho estdo relacionadas ao
isolamento social, ao afastamento dos colegasathalbro e da hierarquia e dificuldades na
legalizacdo do contrato de trabalho. Soares (129a ressalta a dificuldade em separar as
atividades e horarios de trabalho, onde o colalooradde realizar suas tarefas de forma
compulsiva na resolucédo de um problema especRiam a empresa, propicia a destruicdo da
unidade organizacional e do trabalho coletivo, gauenento nos custos de formacdo do
trabalhador e dificulta a presenca fisica do ttedmddr quando necessario.

De acordo com Filos (2005), a equipe virtual é uopg de pessoas que executam
tarefas sem a necessidade de estarem em um légdefimido. Podem estar localizados em

espacos que lhes sejam mais convenientes, considegaestdes como recursos e ambiente,
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e que permitam um monitoramento a distancia. Bpsede equipe fornece flexibilidade a
execucao das atividades e ao quadro funcional mayzonal.

Sarsuret al (2004) observa que dentre as consequéncias dessaforma de
organizacdo do trabalho, € a ocorréncia de umaithdilizacdo do universo produtivo
relacionado ao afastamento do colaborador do moads producdo. Em paralelo a esse fato,
esses colaboradores passam a ser responsabilpadessultados e metas especificas, e sdo
remunerados em funcédo de seu desempenho, tendetefsparsonalizacdo das atividades.
Segundo os autores, os funcionarios tornam-selif@adps em sua competéncia individual,
perdendo parte da coletividade e da transferéreiaodhecimento entre os empregados, o
que pode gerar impactos emocionais significati@ara Hanashiro e Dias (2002), o
teletrabalho pode propiciar o isolamento do emmtegauma possivel ruptura com as bases
culturais da organizacdo, o que pode levar a pdedaisdo global da organizacdo pelo
profissional, restringindo-o0 a sua area de atuggéalendo a no¢éo da evolucdo da empresa
como um todo.

Por outro lado, Turbaet al. (2003) sugere que a tecnologia da informacéo e
comunicacao (ICT) permite mais produtividade ao®mfes, ao aumentar a confiabilidade
das informacdes e as facilidades de controle. @ngerconsegue remotamente administrar
mais funcionarios, alterando a coordenacdo e aAmedé controle dos procedimentos
administrativos. Os tradicionais padroes de desehwautilizados sdo, pouco a pouco,
substituidos por padronizacdes de base virtuaméess de controle passam a dar mais énfase
no trabalho concluido do que nos contatos pessesgjxcialmente em relacdo aqueles
trabalhadores locados em areas geograficas distdatiease central de supervisao.

O papel dos gerentes passa a ser de transmisatggeador. Precisam manter a
equipe alinhada e comprometida com o0s objetivos acdganizacdo, disseminar o

compartilhamento de conhecimento e criar um seasatdrconexdo e confianga, tudo isso de
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forma remota (SOLOMON, 2001). O gestor deve oaieseus profissionais e confiar que eles
estejam atuando da forma mais adequada. Dependesgfids paralelas para melhorar as
comunicacdes, descentralizar as decisfes e valorizabalho realizado, alterando a supervisao

de presenca fisica para confian¢ca mutua e focesenspbenho (SARSU& al, 2004).
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50 PERCURSO METODOLOGICO

O objetivo deste estudo é descrever as caraatadstos impactos da virtualizacao
dos processos na estrutura, na competitividade, pnd8cas e no comportamento da
organizacdo. Para Godoy (1995), quando o objetovestudo € a compreensao da teia de
relacbes que se estabelecem no interior das oegég e do entendimento do fenbmeno
como um todo, a analise qualitativa é a mais imdiceDiante disso, a metodologia de
pesquisa em questdo sera de abordagem qualitatescadtiva.

A pesquisa qualitativa considera que ha uma reldg&omica entre 0 mundo real
e 0 sujeito, isto €, um vinculo indissociavel emdrenundo objetivo e a subjetividade do
sujeito que n&o podem ser traduzidos em numerob/(NRS, 1987). A pesquisa descritiva
visa descrever as caracteristicas de determinadoniEno ou o estabelecimento de relacdes
entre variaveis (VERGARA, 2003). Segundo Haguetf88)apud Sarsuret al. (2004), nas
pesquisas descritivas sdo levantadas informacdee sduacOes especificas e relacionadas,
com o intuito de oferecer a visualizacéo da totalela partir de suas distin¢des.

A abordagem qualitativa pode ser caracteriza pEg &spectos, segundo Celeri
(1997): o primeiro aspecto € de carater epistenmdg se relaciona a visdo de mundo
implicita na pesquisa, isto €, o pesquisador quegede a realizar uma pesquisa qualitativa
buscando a compreensao subjetiva da experiénciartayjro segundo aspecto se relaciona ao
tipo de dado que se objetiva coletar, isto é, daios em descricbes de pessoas, situagao,
acontecimentos e vivéncias e o terceiro relacienas método de analise, que busca
compreensao e significado e ndo evidéncias.

Para Schutz’s (1973)pud Fereday (2006), a fenomenologia social é umaaeori
descritiva e interpretativa de acdes que explorasubgetividade da experiéncia e do senso

comum do individuo, entendendo senso comum comaiporde conhecimento que resulta
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do uso espontaneo da razédo, mas que também @dsigentidos, da memaria, do habito, dos
desejos, da imaginacao, das crencas e tradicoeseRmtar de um conjunto de concepcdes
fragmentadas, muitas vezes incoerentes, condiag@u&itacdo mecanica e passiva de valores
nao-questionados e se impde sem criticas ao gagi SARANHA e MARTINS, 1992).

Na pesquisa qualitativa, a énfase ndo é ligadgpesentatividade numeérica e
aleatéria para a generalizacdo da amostra na @émilanas a coleta de informacdes
suficientes para a reconstrucao do discurso queif@euma analise aprofundada das questdes
envolvidas no tema pesquisado (TRIVINOS, 1987). @yofll995) sugere que a pesquisa
qualitativa tem o ambiente natural como fonte dirde dados e o pesquisador como
instrumento fundamental. Para a autora, a pesquisditativa é descritiva, visto que
desempenha papel fundamental de descrever o amleie® pessoas nele inseridas, de forma

holistica. No caso deste estudo o foco centrahdestigacdo sdo 0s processos virtuais.

5.1Estratégia de pesquisa

Para identificar os processos virtuais que ser@asbde estudo foi realizada uma
entrevista inicial com o diretor de uma grande @s@mineira de automacéo e otimizacao
(Ver roteiro de entrevista no APENDICE A). Com umasta experiéncia na &area de
tecnologia de informacdo e com uma ampla atuacdmercado nacional e internacional de
sistemas de automacao e informagcdo, o entrevistpdotou alguns dos mais recentes
modelos de gestdo virtual que as organizagbesnteBé tém adotado. As aplicacdes se
estendem para diversos tipos de servicos comaagpeswel arquitetura de n-camadas,
Business Intelligen¢gortais eBPM (Business Process Managen)ent

Para o entrevistado, os processos virtuais gerados os clientes advém de

solugdes na area da industria e comércio. S&o elas:



54

a) Atividade de manutencéao;

b) Processos de monitoramento de controle — “malhaotérole” — prestados

para o segmento de mineracéo e siderurgia;

c) Gerenciamento remoto de ativos de um determinado; se

d) Funcéo de compra (suprimentos) de grandes org@eizaEx.: monitoramento

de leilbes;

e) Processos virtuais em procedimentos comerciai®deéas de bebidas.

Apés a entrevista, optou-se por analisar uma orgagdo que utilizasse um
processo virtual de monitoramento remoto em seuiean® de producdo. Esse tipo de
processo é utilizado por empresas do segmento deragéo e siderurgia. Em paralelo,
identificou-se que as empresas de siderurgia, entdfu de uma forte concorréncia
internacional na década de 90, investiram considerente em recursos tecnoldgicos,
contencao de custos e reestruturacdo de procgss@cimnais. O que tornou o0 segmento rico
em inovacdes tecnoldgicas e computacionais, bastadicado para a andlise dos reflexos
provocados pela virtualizagdo dos processos.

Constatou-se que um dos setores da industria sjiigaique tem utilizado de
atividades virtuais é a area de manutencdo. Nedsgartamentos, as novas tecnologias
industriais tém possibilitado um monitoramento caga mais virtual dos itens fisicos
(instalacOes e equipamentos) que tém que ser roani@ra acompanhar essa nova tendéncia
no meio siderdrgico, as organizacdes estao invkstia compra de novas tecnologias, em
treinamentos e na conscientizacdo dos funcion&@wtse as vantagens dos processos de
modernizacdo. O objeto em estudo focard no impgotoesses processos virtuais provocam

na competitividade, estrutura, praticas e compatamorganizacional.



55

5.2Unidade de Analise

A empresa escolhida para a pesquisa fgakhourec & Mannesmann Tubesin
dos principais produtores mundiais de tubos desagocostura, em especial, a maior unidade
industrial do grupo no Brasil, localizada em Belaridonte, Minas Gerais.

O grupo obteve importantes certificacfes: ISO 98F, ISO 14001 e OHSAS
18001, entre outras. Essas certificacdes confirmaeno processo industrial da& M do
Brasil € um exemplo bem sucedido da aplicacado degenrenovavel em producao de larga
escala, que contribui para a reducdo do efeitdaestuaves da fixacdo do gas carbbnico da
atmosfera nas florestas em crescimento, sendo tarfdyée regeneradora de oxigénio. Esse
processo resulta em um importante diferencial dass rodutos, permitindo dizer que
produzem "tubos verdes" ambientalmente corretos.

As entrevistas foram realizadas na Usina Barr@ieounidade de manutencéo da
siderdrgica, responsavel pelos servicos de mardbepreventiva, corretiva e evolutiva da
planta de producdo do “tubo verde”. Essa unidatie s adequando a um novo processo
denominado manutencg&o produtiva total, uma metgdolde gestdo do sistema produtivo
que possibilita garantir a capacidade do procesgwpdutividade das maquinas e a reducéo
da necessidade dos estoques, buscando a melhqpi@ltiade final do produto.

A empresa, na busca de competitividade, moderrezeestruturou varios de seus
processos produtivos. Na unidade de andlise destarthcdo, & & M do Brasil, destaca-se
0S projetos:

a) Sistema de supervisao do Ferro Gusa, utilizaneb® Siemeng supervisorio

FactoryLink Belo Horizonte — MG;

b) Sistema de automacé&o do Forno-Panela, Belo HoazeMG,;
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c) Sistema de monitorizacdo e supervisdo de geracaaseimo de gases e agua
na Usina do Barreiro, Belo Horizonte — MG;
d) Sistema de automacéo do Forno Panela e da De scrcsir;
e) Sistema de superviséo e rastreameiiow 1 da linha de ajuste da Laminacao
RK
f) Sistema de tratamento de dados do MPB | - LaminAg&omatica;
g) Sistema de supervisédo da central de energia;
h) Modernizacéo das Calibradoras Demag 1 &8vamping
Especificamente neste trabalho, a atividade estalfioi o processo virtual
implantado na planta de laminacdo continua comilzagfio de sistemas supervisorios,
responsaveis por monitorar os processos produtatdsgades que fazem parte da producao

do “tubo verde”.

5.3Coleta de Dados

Como fonte priméria de dados, foram realizadaseistas semi-estruturadas com
oS membros da&/ & M do Brasil que participaram dos processos de VizAghio das
atividades de manutencdo. Para Lakatos e Marc@d1§2 a entrevista € o encontro entre
duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha afoas a respeito de determinado assunto,
mediante uma conversacao de natureza profissi@Qglautores classificam as entrevistas
como estruturada e ndo-estruturada. Estruturadpéaaem que o entrevistador segue um
roteiro previamente estabelecido e nao possui ddmer para adaptar as perguntas a
determinada situacéo, para alterar a ordem dasiteagou de fazer outras perguntas que nao
estejam pré-estabelecidas. Na entrevista ndo-@stdat, o entrevistador tem liberdade para

desenvolver cada situacdo em qualquer direcdo quosidere adequada, exigindo maior
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habilidade e perspicacia do entrevistador, ndo edmulo a uma estrutura formal. Neste
estudo, identificou-se a necessidade de mescliuassclassificacdes propostas por Lakatos e
Marconi (2001), utilizando uma pesquisa semi-estagta. A pesquisa semi-estruturada é
baseada em questdes norteadoras, desenvolvidaanteedim esquema basico, permitindo a
captacao imediata e corrente das informacdes diesgje, ainda, possibilita uma flexibilidade
de adaptacdes para o aprofundamento de pontostdeean(LUDKE e ANDRE, 1986). A
entrevista semi-estruturada é direta, pessoal,@rum Gnico respondente € instado por um
entrevistador a revelar seus sentimentos sobreama, tproporcionando analise pessoal e
entendimento (MALHOTRA, 2001).

As entrevistas foram realizadas com profissionaisalth administracdo e outros
funcionarios envolvidos no processo de virtualipag®/er roteiro de entrevista no
APENDICE B e C). Antes de cada entrevista, conforme propostoMavgara (2003), foi
explicado ao entrevistado o objetivo da pesquisaimportancia de sua colaboracédo, bem
como a garantia da confidencialidade.

Optou-se por selecionar profissionais de um grugterbgéneo, com o intuito de
analisar diferentes visfes, tanto a nivel geremgiahto operacional. Conforme detalhado no
QUAD. 2 foram selecionados treze profissionais que hawpamicipado do processo de
virtualizacdo da é&rea de laminacdo continua de stuboorrida em 1995, sendo trés

funcionérios da area gerencial e dez funcionar@oérda operacional.
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QUADRO 2
Funcionarios entrevistados
Funcio Quanti(_jade de
Entrevistados

Gerente da area de manutencao 1
Coordenador de automacéo 2
Supervisor 3
Analista de automacao 3
Técnico Industrial 111 2
Técnico Industrial | 1
Auxilar Técnico 1
Total 13

FONTE - Dados da pesquisa n& & M do Brasil, 2007.

A selecéo dos entrevistados foi realizada por rdeioontato com um especialista
na area de implantacdo de processo¥ @aM do Brasil, que indicou aqueles profissionais
que estavam na organizacdo hi mais de 12 anosstaeam vivenciando o processo de

virtualizacdo da laminagé&o continua de tubos.

5.4 Tratamento dos dados

Para proceder ao levantamento dos resultadostifiaada a analise de contetdo
tematica. A andlise tematica é uma procura paradegue emergem da descricdo de um
fendbmeno. O processo envolve identificagdo de tgmadeitura e re-leitura cuidadosa dos
dados (RICE & EZZY, 199%pud FEREDAY, 2006). E uma forma de reconhecer padrdes
dentro dos dados onde surgem temas que se tornagoGas para analise. Para Bardin

(1977, p. 42), a analise de conteudo tematico stmsi

[...] num conjunto de técnicas de analise de cooagdies, visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos e descrigdoconteldo das mensagens,
indicadores que permitam inferéncia de conhecinsem@ativos as condigbes de
producéo e recepcao destas mensagens.
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Na visao da autora, 0 método consiste na orgaruzdganalise, constituida pela
pré-analise onde ocorre a transcricdo das entasuist integra, a exploracdo do material onde
sera feita uma leitura minuciosa de cada entrevisttim de procurar padrdes, separando
expressdes por semelhanca de sentido, tratamesit@sidtados obtidos e interpretacdo onde
sao realizados comentarios, inferéncias e discassfbre cada categoria e subcategoria
construida. Para Minayo (1999, p. 209), “fazer @malise tematica consiste em descobrir 0s
‘nicleos de sentido’ que compdem uma comunicacda quesenca ou freqliéncia
signifiguem alguma coisa para o objetivo analitisado.”

Utilizou-se a analise de conteudo tematico pardisamaas percepcoes, tanto da
alta administracdo, como das outras esferas higcas)— gerentes e funcionarios. Os dados
aqui referidos foram coletados através de entesjigt logo apos foi realizada a transcricao
literal das mesmas, passando por mais de umaoedednodo, a garantir sua fidedignidade.
Como parte dos procedimentos de analise, realieoursa leitura exaustiva do material.
Posteriormente, foram destacados fragmentos do,teenominados unidades de andlise,
recortes esses que passaram por um tratamento tga@Emaom intuito de refinamento
literario, sem, contudo, modificar o teor da meesa@mitida pelo entrevistado.

Na categorizacdo dos dados, foi levada em consilera frequéncia no
aparecimento dos temas, bem como a sua relevangiicita. Para a categorizacdo dos
dados, considerou-se como categoria tematica: ddijglade, implicacdes na estrutura
organizacional, praticas e comportamento orgaronati Em decorréncia da riqueza e
profundidade das experiéncias relatadas pelosvstados, criou-se algumas subcategorias
para uma melhor compreenséo dos tipos de demandseiados pelos mesmos, a partir dos

recortes das entrevistas, entendido como maidfisigiivos para os dominios analisados.
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6 PROCESSO VIRTUAL NA V & M DO BRASIL

Este capitulo tem como objetivo descrever e entemgieocesso virtual utilizado
na area de manutencdo 9a& M do Brasil, do qual foi objeto este estudo. Iniiahte
descrevera a organizacao, a area de manutencée,\@®m a ser um sistema supervisorio e o
processo virtual utilizado na planta de laminagéotioua, atividade que faz parte ativa da

producao da organizacao.

6.1V & M do Brasil

AV & M do Brasil S.A. (exMannesmanis.A.) foi fundada em 1952, a pedido do
governo brasileiro, para atender as necessidadésbde de aco sem costura da emergente
industria petrolifera nacional, a Petroleo Brasiles.A. (PETROBRAS). A organizacéo faz
parte de um grupo formado petant venturecomposta da industria francegallourece a
alemadMannesmanndenominada d& ALLOUREC & MANNESMANN TUBES - V & M
TUBES".

Localizada em Belo Horizonte, a Usina Barreiro g@riacipal complexo industrial
da organizacgéo, com capacidade para produzir der680 mil toneladas de tubos de agco sem
costura por ano. Essa unidade € uma das mais nasderbem equipadas do mundo, com
uma area de quase trés milhdes de metros quad@oaede quatro mil funcionarios.

Utilizando o carvao vegetal como fonte de energi, & M do Brasil é a Unica
fabricante de tubos de aco a utilizar energia 18886vavel em seu processo produtivo. Em

1990, em funcdo da nova politica brasileira detaleede mercado, ¥ & M do Brasil se viu

* Informacdes retiradas do site \d& M do Brasil, VALLOUREC & MANNESMANN.
Disponivel em: <www.vmtubes.com.br>. Acesso emali2 2007.
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frente a uma forte concorréncia internacional, semecessario uma série de investimentos
tecnoldgicos, além de medidas de contencdo de scuestgignificativas reestruturacdes
operacionais.

A producao de ferro gusa foi concentrada nos &ttoss, desativando os baixos
fornos. As aciarias elétricas foram desativadasceatrando a producdo de aco na aciaria
LD, onde séo utilizados nos procedimentos de fabéic sopro de oxigénio no metal liquido
por meio de uma lanca.

Através da instalacdo de uma nova laminacdo cantileutubos, a partir 1995,
com a desativacdo da laminacéo passo peregrine @uda prensas de extrusdo, deu-se inicio
a um extenso programa de modernizacdo. Em 199&ehouedirecionamento do foco da
empresa para sua principal atividade, a producdolaes de aco sem costura, abandonando a
linha de acos especidis.

Em 1999 a empresa atingiu a meta de abastecebrsatide tubos com matéria
prima exclusiva proveniente do Lingotamento Cordjndesativando o Lingotamento
Convencional e a Laminacdo de Barras. A empresabéam passou a investir
sistematicamente em tecnologia, modernizacdo e angiente.

J& 2001 foi considerado o "Ano da Virada™h& M do Brasil S.A. YMB). Neste
ano a empresa alcancou excelentes resultadoseafzredo um lucro liquido consolidado de
R$ 101,4 milhdes, um aumento da producado de tubuscsstura em 9%, quando comparado
com 2000, e do despacho total de tubos sem costurélo, também em comparagdo com o
exercicio anterior. Ao todo, foram despachadas mil&oneladas de tubos sem costura, o
maior volume da histéria da emprésa

Combinando exceléncia em qualidade, tecnologi@esquisa e desenvolvimento, a

V & M do Brasil pode oferecer aos seus clientes nasiogainternacionais uma nova

® Informac6es retiradas do site da& M do Brasil, VALLOUREC & MANNESMANN.
Disponivel em: <www.vmtubes.com.br>. Acesso emali2 2007.
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performance Sua politica € operar com elevado padrao dedauldie modernas tecnologias,
visando manter-se na lideranca do mercado com fm®diservicos que atendam as necessidades

de seus clientes; promover a salde e seguranggbatht e a preservacao do meio ambiente.

6.2 Area de Manutencao

O dicionario Aurélio define a manutencdo como aslides necessarias para a
conservacao ou permanéncia de alguma coisa ou adesitilacdo ou ainda como os cuidados
técnicos indispensaveis ao funcionamento regyt@rmanente de motores e maquinas.

Segundo Silva (2004), a manutencdo € a combinagd@odes técnicas e
administrativas, incluindo as de supervisdo, dads a manter ou relocar um item em um
estado no qual possa desempenhar uma funcéo U@t seja, manter significa fazer tudo
que for preciso para assegurar que um equipamentoge a desempenhar as fungdes para
as quais foi projetado, num nivel de desempenkrgdaxi

Basicamente, as atividades de manutencdo existeamepdar a degradacao dos
equipamentos e instalagcdes, causada pelo seu thergagal e pelo uso. Essa degradacao se
manifesta de diversas formas, desde a aparén@meaxiuim dos equipamentos até perdas de
desempenho e paradas da producao, até a fabridagodutos de ma qualidade e a polui¢ao

ambiental.

6.3 Sistemas Supervisoérios

Os sistemas de automacgdo industrial modernos i ingital nivel de

complexidade que a intuicdo e experiéncia humaoaé&d mais suficientes ou eficientes para
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construir rapidamente modelos bem definidos dosmaesDe acordo com Aihara (2001), um
ambiente de modelagem torna-se necessario paraseuacance esse objetivo. Nestas
circunstancias, o planejamento da arquitetura stersa € o aspecto mais importante. Para o
autor, o trabalho do projetista consiste basicaeeatelaboracao das telas graficas, de acordo
com o processo a ser controlado, da configuracgocdmandos e da indicagdo para a boa
operacao da planta.

O softwareconhecido como supervisoério permite a operacdsualzacao através
de telas graficas elaboradas para qualquer proaedsstrial ou comercial, independente do
tamanho da planta. De acordo com Siméo (2002)usBrados sensores para aquisicao de
informacfes dos sistemas controlados, 0s quaisectamr parametros fisicos, tais como
presenca fisica de um corpo, niveis de agua, tetypar entre outros, em sinais analdgicos e
digitais para as estacdes remotas. Os atuadoEpusomo o0 proprio nome indica, podem
ser considerados dispositivos de saida das unidadwgas para atuar no sistema.

Sensores e atuadores sao dispositivos conectadosgagpamentos monitorados
ou controlados pelos sistemas de supervisdo e obentque permitem informar
periodicamente o estado corrente do processo malushonitorando sinais representativos
de medidas e estados de dispositivos (SIMAO, 2002).

Segundo Aihara (2001), um sistema de supervisaoesponsavel pelo
monitoramento de variaveis de controle do sistetoa) o objetivo principal de fornecer
subsidios ao operador para controlar ou monitondr processo automatizado mais
rapidamente, permitindo a leitura das varidveigemmpo real e o gerenciamento e controle do
processo automatizado.

Atualmente, tais sistemas utilizam tecnologiasni@rmacao e comunicacéo (ICT)
para automatizar 0 monitoramento e o controle dosggsos industriais. Assim, recolhem

dados em ambientes complexos, eventualmente dispens termos geograficos, e 0s
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apresentam de modo amigavel para o usuario, par deeterfacesentre homem e maquina,
permitindo ao operador obter informacfes em tengad € manipular a planta industrial
remotamente.

Conforme visto no referencial tedrico, processas @i meios pelos quais uma
empresa produz e entrega seus produtos e sendsaeas clientes. A virtualizacdo ocorre a
partir do momento em que ha interacdo entre ad&amia subjetividade humana. Sao nas
formas diferentes de organizar e compreender asladies que 0S processos encontram 0s
caminhos da virtualizacdo. O processo virtual él@acdo de meios eletrénicos em conjunto
com processos organizacionais ja existentes. Todearaitacdo do processo acontece
eletronicamente, fornecendo transparéncia e pbdaitie de controle sobre 0 mesmo. Neste
contexto, pode-se considerar que 0s sistemas $s@DPg executam e controlam processos

industriais virtualmente através de acesso remet@lanta industrial.

6.4 Processo de laminacg&o continua

O principal processo industrial d6& M do Brasil € produzir tubos de aco sem
costura, conhecido como “Tubo Verde”, uma vez quepoducédo utiliza carvao de eucalipto
extraido de suas proprias reservas florestais. pg@eesso siderargico € um exemplo bem
sucedido de aplicacdo de energia renovavel em péodindustrial de larga escala, que
contribui favoravelmente para a reducédo do gasboarb (efeito estufa).

Segundo Barbosa (2005), laminagéo € o processefderth¢do dos metais, que
ocorre pela passagem entre dois cilindros giraprse@ndo que a distancia entre os dois
cilindros deve ser menor que a espessura inicigdega metdlica, para se ter a reducdo da
area ou conformacgido da peca ao perfil desejadoaskarite utilizado, pois apresenta alta

produtividade e um controle dimensional precisopdaduto acabado. Segundo o autor, os
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laminados a quente, sdo produtos decorrentes diegs® de laminacdo que utiliza um
aguecimento prévio da peca.

O processo de laminacédo ¥Wa& M do Brasil, mais especificamente no RK, sigla
gue em alemao significa “Laminacédo Continua”, axee com o forno de aquecimento DHO
que aquece o bloco até uma temperatura de mil enth& graus, passa pelo primeiro
laminador perfurador denominado SWW; a partir ddilaco passa a ser denominado de
“Lupa”. Seguindo pela linha, passa pelo segundoniador denominado HRW. Em seguida,
para o terceiro laminador denominado KWW, apos gsieesso de perfuracdo e esticamento
da Lupa, ela segue para o “leito de resfriamentaqué € utilizado como um meio de
transporte até o forno de reaquecimento denomihMI®, e também como uma espécie de
tratamento térmico em determinados tipos de acordeados “materiais normalizados”;
neste forno a Lupa € reaquecida até uma temperdgurevecentos e cinqlienta graus para
dar seqiiéncia no processo de laminacgéo do tubo.

Apods sair do forno NWO, a Lupa passa por um sistdmgateamento de agua
denominado Descarepador, cuja fun¢cdo como o préprite diz, serve para retirar as carepas
que ficam na superficie da Lupa, para evitar pessideformacdes na parede externa, como
trincas e riscos.

Apés passar pelo Descarepador, a Lupa entra nmalltaminador esticador
denominado SRW,; neste processo, pode-se citartemsisCEC, que faz o controle de
engrossamento de pontas, e trabalha diretamenteocimalicador de economia de matéria
prima. A Lupa ao sair do laminador SRW, passachaear tubo propriamente dito, e ja esta
com as dimensodes de parede e diametro definidos.

Apds este processo, 0 tubo passa pelo Leito deridashto 2, onde ele é
resfriado por um processo de ventilagdo forcaddo(feom cerca de 300 ventiladores

instalados embaixo do leito), para chegar a aresdaas em uma temperatura ideal para se
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trabalhar manualmente com o tubo. Na area dasssertabo é cerrado em forma de feixes
que variam a quantidade de tubos por feixe de actwth o diametro do tubo. Os tubos séo
cerrados no comprimento de acordo com o pedidolidote, e encaminhados a area das
bolsas, onde sédo identificados por grupo de fex@semanejados para a estocagem, para
posteriormente serem encaminhados para a areaussag¢m, mas a partir dai ja néo faz
mais parte da Laminacao.

O modelamento do sistema supervisoério calcula gataras atividades realizadas no
processo, citados para exemplificar os fornos. Cerioono vai ser carregado, quando ele vai dar
0 passo, qual sera a abertura do laminador ermdeseto caminho, a variacdo da parede do

tudo, esses processos sao realizados remotanmanta,gesenca fisica do operador.
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7 O IMPACTO DOS PROCESSOS VIRTUAIS NA ESTRUTURA,
COMPETITIVIDADE, PRATICAS E COMPORTAMENTO ORGANIZAC IONAL

Este capitulo tem como objetivo destacar os refieda utilizacdo do processo
virtual na atividade de laminag&o continua, pedi@bipelos funcionérios. Serédo tratados os
quatro temas centrais, eixo principal desta digs@a: estrutura, competitividade, préaticas e
comportamento organizacional.

O processo virtual sdo atividades ja existentestngeradas para uma tramitacéo
eletrbnica, que possibilita um maior controle sawsanesmas. A virtualizacdo esta presente
nas formas diferenciadas de organizar e compreendrecucao das atividades do processo.
Além do uso do processo virtual pela organizac@m, se pode deixar de citar a grande
importdncia da automacdo no segmento industriahcipalmente o siderargico. O
depoimento abaixo indica a mudanca na forma detikzau os recursos tecnoldgicos que

ocorreram dentro da organizag&o.

Antes o0 sistema de automacdo buscava automatizardquina, o que tinha um
operador manual. Hoje isso ja € normal, o sistereamormacéo esta buscando gerar
informacéo valida, muito necessaria para pequenatharias possiveis e para também
integrar setores. [...] O perfil de sistema de autiizagdo hoje busca informagéo.
Percebe-se muito que a tecnologia de automacadeermlogia de informacgéo estdo
cada vez mais integrados, esta cada vez mais |difiei definir o limiar de
responsabilidade, tem sistemas hoje que ndo sedsfber, se é de automacao ou se é
de informacao(Gerente)

Inicialmente, as tecnologias utilizadas nas orgayiies buscavam a automatizacéo
dos processos manuais para automaticos. ApOs es&El@ 0s recursos tecnoldgicos séo
capazes de fornecer controle e mensuracdo dasnafées instantaneamente, apoiando a
tomada de deciséo. Os sistemas de automacao &deagdo séo tdo integrados que néo se
conseguem mais separar 0s recursos, muitas vdirgtaindo o entendimento dos usuarios

que classificam toda a operacdo como automacao.
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O entrevistado ainda indica questdes sobre o tamnalds alteracbes e a

dependéncia das empresas com a tecnologia.

As empresas estdo trabalhando cada vez mais corarmergem em Seus processos,
porque as melhorias no inicio eram pequenas comdgaetorno, depois passaram a

ser varias, mas pequenos retornos. E preciso aaratiada vez mais um leque maior. A

busca hoje de aumento de produtividade, onde cadass& ganha menos, em detalhes
imperceptiveis, esta influenciando as empresas®eigar cada vez mais de automacao,
mas precisar de cada vez mais de sistemas de agion@m niveis superiores, em

termo de manipulacéo de informac&Gerente)

Com o avangco e modernizacdo dos processos orgemasc ocorridos nas
décadas passadas, uma vantagem competitiva estietalhes antes nao identificados, em
minucias, reestruturando um processo no sentidmealborar as falhas, as perdas, evitando
desperdicio, diminuindo os gastos, além de o prgmcesso proporcionar a disseminacao
da informacéao; a busca pela eficiéncia do proces$az em pequenos procedimentos.

A dependéncia da tecnologia da informacdo e coraga@ pelas empresas €
claramente demonstrada com o desaparecimento oeestgs de negdcios e o surgimento de
novas organizacbes que acompanharam as novas ¢esdécnologicas e mercadoldgicas,
conforme mostrado no referencial tedricQUAD. 1 — Negoécios que surgiram e
desapareceram nas ultimas décadas. (GONCALVES) 1998

No intuito de atingir as metas organizacionaigrapresas buscam uma eficiéncia
e fluidez na execucédo de suas tarefas, produzissilmao que se denomina de processos
virtuais. Na implementacdo desses novos procedosgnima série de mudancas podem
ocorrer na competitividade e estrutura organizadjorbem como, nas praticas e

comportamentos das pessoas envolvidas.
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7.1 Competitividade

Segundo Filho (1994), no intuito de se tornarem smaompetitivas, as
organizacdes se estruturam de forma a ficarem pn&smas do cliente, substituindo velhos
principios por novos que melhor se adequem a ecangeninformacdo. Alguns depoimentos

ilustram essa constatacao:

Hoje em dia ndo tem concorrentes em nivel de mergddbalizado que ndo seja
automatizado. Nesses vinte anos eu passei poirfes@l de automacéo, de instalacédo
gue nao tinha nada de automacado, entdo isso possgrminar que com certeza a
virtualizacdo na producao é uma vantagem, nem comjpaerente)

Eu acho que as empresas tém que buscar alternatigaserdade tem que estar cada
vez mais aprimorando 0s processos virtug@mordenador de automacéo 1)

A utilizacdo da tecnologia de automacéo e inforrogg@ssa a ser necessaria para
concorrer em um mercado globalizado. A forma contecaologia sera usada dependera dos
objetivos e metas das organizacdes. A tecnologiafdemacédo afeta de diversas maneiras o
desempenho das organizagcbes (FILHO, 1994). Durastentrevistas, foram levantadas
algumas questbes sobre como os processos virfugniciam nos custos da producéo.

Abaixo segue a percepcéao do grupo gerencial:

Em termos de qualidade do processo, economia dese® de diminuicdo de perda, é
substancial(Gerente)

Diminuindo os erros e re-trabalhos, aumentando aligade, aumentando o controle,
melhorando a qualidade do trabalho dos operar{@oordenador de automacéo 1)

Diminuicdo da méo de obra, aumento na qualidadepimliicio das paradas dos

equipamentos, e diminuicdo das ocorréncias de pgosdiora de padréoCoordenador
de automacéo 2)

Sobre a qualidade de produto, verifica-se uma efvagrincipalmente ligada a

diminuicdo da variabilidade do produto, conformdi¢ado pelo entrevistado:

Outra coisa a ser observada é a caracteristica deparacdo humana ser muito
suscetivel a variacdo, onde a qualidade ndo é emsttendo como conseqliéncia uma
variabilidade do processo altéGerente)
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Além disso, existe a diminuicdo de erros atravésude maior controle e

rastreabilidade das informacdes.

Vocé consegue estar monitorando mais processosloeah mais restrito tendo essa

facilidade de visualizar melhor o seu processo perqgente trabalha com processos
coletivos, sendo uma maquina muito especifica goenhuitas interligacdes. Entdo o

operador consegue dentro dessa planta virtual qoepénto supervisério, tudo ali em

uma ou duas telas sem ter de ficar indo até na,&&®0s locais pra fazer essa coleta
de dados(Supervisor 2)

A implantacdo de um sistema supervisério permite gumonitoracdo e a
rastreabilidade da informacdo seja realizada remetde através das interfaces
elaboradas para a manipulacdo dos dados. A segutampém ndo pode ser deixada de
lado, pois a virtualizacdo oferece um processo s$EwoOSs ao funcionario evitando

acidentes de trabalho.

Influencia muito em agilidade, ganha-se muito tengp@m questdo de seguranca
porque vocé tira o homem do contato com a maquin&an o aco incandescente,
entdo reduz o risco praticamente a zgfupervisor 3)

Conforme citado, existe uma influéncia no tempopdaducdo, acelerando o
processo e induzindo um ritmo de operacdo. Esse nem sempre € o ideal para o operador,

mas esta associado as metas da empresa.

Influéncia no ritmo de producéo, diretamente nmnt na rastreabilidade do material,
na seguranca também porque a forma da pessoa operaraquina distante do
ambiente agressivo da producdo, que antigamentdigta na base do botdo, era do
lado da maquina com o tubo quente passando do ldd@ em dia tem uma cabine e a
pessoa fica a distancia de uma forma remota me€nde vocé centraliza o controle
em uma sala com duas ou trés pessoas e vocé cendegurastreabilidade,
operacionalidade e maior seguranca ao mesmo telf#@pwlista de automacéo 1)

[..] € uma maneira de impor virtualmente o ritmante dos funcionarios. E tudo
registrado automaticamente, se o processo paraistema mostra a hora que parou, e
vocé tem que justificar porque que ele parou, dieala especialidade se foi um
problema elétrico, mecanico, hidraulico, ou foi pgasto de ferramenta precoce que
estava fora do plano de “setup” do laminad@Analista de automacéo 3)
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Ainda sobre o tempo da producédo, pode-se obsen@registe um tempo pre-
definido para uma determinada atividade do progessticado pelo ritmo da planta
industrial. Essa cadéncia € controlada e registdgindo explicacdes das ocorréncias do
processo. A diminuicdo do tempo da atividade néid eslacionada somente com a
imposicdo de um ritmo acelerado de producédo, nmabém em deslocamentos que nao séo

mais realizados.

[...] os tempos eles sdo mais coerentes, assimtencénenos falha, entdo vocé tem que
repetir menos, vocé ndo tem um re-trabalho. Essedelos saem como suporte a
decisdo, ela ndo toma decisdo sozinha, ela forniedécativos que a operacdo
posiciona, vocé diminui muito o tempo do procegsoé regula muito a produtividade.
(Gerente)

Influéncia realmente no ganho de tempo onde voodemue utilizar bastante o seu
tempo de atuagdo em seus equipamentos sem teraaderlora de se deslocar ate
aquele local(Supervisor 2)

Outra questdo levantada € sobre a exigéncia destedi por produtos mais
especificos e em conformidade com as definicbeumnmempo pré-definido, ou seja, os
clientes procuram maior qualidade e atendimentoraeos. As narrativas a seguir confirmam

as facilidades evidenciadas no trato da clientela:

Para ser competitivo no mercado € necessario supria demanda cada vez maior e
com exigéncias de qualidade e cumprimento de clasistontratuais relacionadas a
prazo. Automatizar os processos é um grande apatm que aumenta a qualidade do
produto pois o sistema permite uma menor variahdiel do produto, uma maior
precisdo no tratamento dos dados, e ndo estd vévedra instabilidade das
caracteristicas humanas, facilitando a programagda cumprimento do prazo de
entregas, pois se torna altamente previsivel a celsale de produgcddGerente)

Em termo de empresa a gente consegue condicOeggdr p material com mais

qualidade conforme necessidade do cliente, tamb&riemos condi¢des de produzir
mais, porque eles véem automatizados pelo proasédsal o cara consegue trabalhar

melhor e mais rapidqTécnico industrial 11l 1)

Entre os entrevistados, existe uma concordancial ggre o processo virtual
melhorou o produto. Essa melhoria esta relaciodaa@lhoria da qualidade, na diminuicéao

dos erros, no tempo de execucdo, em resultadosaoaigveis, na facilitacdo de ajustes
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mais especificos e, principalmente, no controleatiaidade, conforme explicitado nas

citacdes acima.

[...] acho que toda essa modernizacéo visa isssa ganho de tempo e busca de uma
certa maneira que as pessoas tentem se informdramelando uma melhoria tanto no
processo quanto nas pessoas envolvidas e todanes@ria de uma certa forma vai
melhorando o produto sim, acho que no produto fiwdé acaba tendo muito ganho.
(Supervisor 2)

Essa parte virtual, essa parte de controle do pssoe de condicionamento de
maquinas, de feedback, de controle estatistico figdo traz um resultado positivo.
(Analista de automacéo 3)

bY

A vantagem na utilizagdo do processo virtual estgo@ada a melhoria da
producdo, seguranca, monitoracdo do desgaste dpaewgnto, diminuicdo dos custos,
desperdicio de material, rapidez no acesso a iafpies, agilidade e eficiéncia na
comunicacao e a ndo dependéncia do estado psiomldgs pessoas para manter o ritmo de
producao.

Um tema contraditério € a diminuicdo de pessoas, @goe um lado gera

competitividade e por outro, demissdes, conformsezntado pelo entrevistado:

[...] outra coisa que é uma vantagem para um laties gera alguns problemas, tem
seus efeitos colaterais, € quando vocé diminui andade de pessoas trabalhando,
isso aumenta a questdo do desempréfoalista de automacao 1)

A implantacdo do RK ou laminagéo continua ocorraul®95, em substituicdo de
duas plantas de laminacado, desativando a laminggéso peregrino e as duas prensas de
extrusdo, o que gerou a demissdo de muitos furmiienade acordo com o analista de
automacdao 1: “..digamos que era dois RKs, duas plantas dessasajam fpraticamente
eliminadas, com isso muita gente foi mandada embevau muito desemprego

Embora os processos virtuais gerem inimeras vargagara a organizacao,
algumas desvantagens foram identificadas, tais c@andemissdo de operarios e 0 ritmo

acelerado do processo. Segundo o técnico indubtrialquando eu entrei aqui na empresa
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nos éramos quase 12 mil pessoas, hoje nés estarasdn 5 mil! A melhoria de técnicas
de producdo com a implantacdo de automacao elisdnarabalho repetitivo, € um dos
grandes responsaveis; mas conforme indicado acnpagcesso virtual também tem a sua
parcela nesse processo. Além disso, o0 ritmo € iopgelas metas e objetivos
organizacionais, e muitas vezes ndo € o mesmo miosoprofissionais, 0 que gera uma
sobrecarga de tarefas.

Pode-se citar também a despersonalizacdo do popdessando-o mecanizado,

sem a interferéncia do homem, claramente idendifigeelo entrevistado que disse:

[...] quanto as desvantagens, de um modo meio éntag, € a interferéncia humana

na verdade. Acho que em alguns pontos especifibosnem ainda tem pressentimento
de conseguir estar determinando algumas coisastglez esse processo atual ndo
pegue ainda(Supervisor 2)

A alteracao da forma de trabalhar, de acordo cémnadista de automacéo 1 “a.
operador agora trabalha sentado e antigamente waréa muito mais risco de morte, agora
seu risco € de vocé adquirir uma doenca ergon@midaxiste uma mudanca dos sintomas

ocorridos, como o trabalho néo é fisico, os rismiedos pelos empregados sdo outros.

7.2 Estrutura

Paralelamente ao advento da automacgao, segundoaR&895), as organizagdes
passaram a focar mais no seu negoécio central, daradgem a adocdo de modelos de
mudanca de configuracdo estrutural e énfase tegiocalo Os modelos de configuracdo
privilegiam a reestruturacdo das organizagfes cdimatidade de dar mais flexibilidade as

decisdes gerenciais. Os modelos com énfase tedécaltagnbém auxiliam na agiliza¢do do
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processo decisério e estdo associados com a awtoneagmplantacdo de programas que

disponibilizem em tempo real as informacoes.

Importante ressaltar que a automacédo trouxe umandea flexibilidade. Sem a
tecnologia era muito dificil fazer qualquer altegag para mudanca da l6gica de
funcionamento de instalacéo porque requeria mudateacdo, mdo de obra, trabalho
fisico. Hoje é todo trabalho mental, de softwareergualmente exige alguma atuacéo,
adaptacdo, no campo. Entdo o trabalho passa muibo fidico para o mental,

intelectual.(Gerente)

A implantac&o de sistemas que fazem uso de avangada@ologias de informacao
e comunicagao para monitorar e controlar os prosessiustriais, permite a alteracdo de um
fluxo, de uma atividade, através de alteracbesogecd de programacdo. As adaptacoes,
melhorias ou ajustes sao realizados no sistemaatyze diretamente no equipamento, nao
sendo mais necessaria uma acgdo fisica de trabaitha, alteracdo no funcionamento da
instalagcao em si.

A substituicdo do trabalho bracal para o inteldcteaa a alteracdo do perfil dos
funcionarios, conforme indicado pelo gerente as pessoas precisam ter um novo perfil

voltado mais para um raciocinio l6gico para mexaraliar, revisar.

[...] antigamente tinha um recurso humano, méo bdepmuito limitada em termo de
capacidade, qualificacéo, entédo eles atuavam nmeritcsensores e elementos primarios.
Hoje tem que ter mais conhecimento em eletronives@&tware(Gerente)

A alteracdo das atividades, conforme indicado peigervisor 2 algumas
operacdes aqui que eram praticamente manuais atrBnpodem ser feitas totalmente
virtualmente através dos supervisofiogue provocou, segundo o0 entrevistado, uma
adaptacao dos funcionarios, on@depgessoa tinha que se adequar para poder ser msexi
aquele tipo de servicb.Essa transformacédo incita em uma mudanca cujta@iforme

indicado:
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Implica em varias mudancas: primeiro na mudancauwal, a postura das pessoas tem
gue ser outra, agora terdo outras atribuicbes, mesmue ndo mude de funcéo vocé
estard absorvendo outros sistemas, e tera outrabuitdes, € outro tipo de trabalho
gue vocé vai ter. Vocé tem que comecar a apreneiesgy de novo. Por exemplo, sua
funcdo era apertar parafuso, e agora vai operarrogesso com analise critica, esse
comportamento gera uma grande mudar{€aordenador de automacéo 1)

As funges foram alteradas, de acordo com o Tédendtgstrial 11l 2 “as vezes néo
muda o nome do cargo mas a funcdo em si isso ventesxendo de muddrCom as novas
atividades, e a maior interagcdo entre homem e maguitravés do acesso remoto, foi

necessario ageracao de novos cargb@nalista de automacéo 1), exemplificado abaixo:

Por exemplo, a visdo do técnico em automacao, nglasive era uma profissao que ha
dez anos atrds nem existia, no caso de analistaulemacéo que antigamente vocé
tinha, o camarada formava era em processamentoadi®sl Hoje a empresa tem a

preocupacdo em ter um profissional que se preocope a automacao, esse link, essa
interatividade que tem de ter entre o chao de fabe um nivel um pouco superior,

mais estratégicolAnalista de automacao 1)

O que acarreta a transformacdo do nivel de quagdic e conhecimento dos
funcionérios, conforme percebido pelo analista leraacdo 3 “..a principal mudanca é a
diminuicdo da necessidade de um nivel mais chafalaiica” e em “...algumas mudancas
fisicas, porque vocé reduz bastante o espaco r@etegsra o0 equipamento e operarios
(Supervisor 3). A reducdo de pessoas é impostas @temas implantados, que precisam
muito mais de mao-de-obra qualificada do que qdadé de funcionérios. A interacéo entre
0 processo de producdo e a operagdo estratégm@alsizacado estq mais proxima, visto que
as informacdes sdo distribuidas facilmente e coandg velocidade. Na visdo do Técnico

industrial Il 1:

[...] era muito mais m&do de obra, e menos qualidadeje com as maquinas, 0s
controladores e 0s supervisorios, vocé tem menatgegenas esse pessoal tem de ser
muito mais qualificada(Técnico industrial Ill 1)

A criacdo de novos cargos e funcBes dentro da imagio e a intencdo de

organizar a utilizacdo dos avancos tecnologicosulsigmnaram uma reformulacdo no
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organograma da empresa, que criou areas espedfitagos setores com a responsabilidade
de realizar a implantacéo e o gerenciamento dtsmss automatizados.

Hoje a empresa possui seis unidades produtivasia waa tem uma equipe de
automacdo e de manutencdo. Com o aumento dos Bwnfizs, a manutencao corretiva,
preventiva e evolutiva cresceu significativamermtegue justificou a criacdo das areas de
automacdo e manutencdo. Segundo o gerente, proprio aumento de volume de sistemas
adquiridos também justificou a criagdo de um saler projetos, subdividindo em areas
estruturais, fisicas e de aquisicoes de sistelmlém da criacdo das areas de automacao e de
manutencéao, dentro das unidades.

Com o uso elevado da automacédo e da computacédepaeou com o problema de
falta de padrédo, observado pelo Coordenador demagtio 2 .. as seis areas funcionam
como seis usinas diferentes e cada uma tem o siéiggaCom isso, criou-se um novo setor,
denominado Comité de automacédo, que entre outragdds, busca unificar um padrao

comum.

[...] a gente estava buscando tecnologia que outnaade ja implantou, ndo estava
aproveitando um conhecimento que ja estava dergrendpresa, entdo foi criado esse
departamento de gerenciamento, na verdade foi oriam comité. E um comité que se
reuni mensalmente e com a fungéo de sincronizarrnmd¢des e discutir problemas e
solugdes tecnoldgicos na empresa como um {@tmrdenador de automacgéo 1)

Apos identificar que as pessoas nao tinham muitgpdepara dedicar ao Comité,
criou-se entdo um departamento de automacdo ceotna o foco de fazer uma gestao
eficiente, com a funcéo de criar diretrizes e piouentos, gerir e coordenar o Comité de
automacao, com o objetivo de torna-lo mais efe¢ivgerenciar projetos coorporativos. Uma
acdo do Comité pode ser exemplificada pela falaCdordenador de automagéo 2 ‘eu
quero implantar um novo sistema aqui na minha amdra area também, vai discutir e

chegar a uma solucdo que atenda &s areas e montaravo padrad.
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Outro ponto a ressaltar é sobre a forma de conduiitplantacdo dos sistemas.
Conforme indicado pelos gestores, sdo contratadosutiores externos, principalmente
porque muitos projetos sdo comprados de outrasesamradquiridos no conceito de pacotes.
Isso significa que séo adquiridas solugcfes fechagasiesenvolvidas por empresas externas

especializadas, que possueknow-howda tecnologia.

Normalmente, usamos projetos comprados fora, pacéte mais comum. Adquirir o
sistema de fora através de consultores, onde €ilessitambém fornecedores,
construtores, qualquer pessoa de fora que acompantservico de perto. Com a
aquisicdo de um pacote, existe uma necessidadelioma e adaptacdes do software,
ai o préprio pessoal interno faz. Somente quandaima aquisicdo nova ou quando o
trabalho requer uma alteragdo muito ampla usamassotiores externogGerente)

Apéds a implantagdo, a equipe interna se torna nsspel por efetuar melhorias e
adaptacOes, mas sempre com 0 apoio dos consuéiE$os. O conceito de manutencdo
evolutiva é largamente utilizado pela equipe irdemue sdo responsaveis pela evolugéo e
adaptacao dos sistemas.

A reestruturacdo ndo é programada, na visdo dmtgef@ natural. Segundo ele
“... 0S proprios gestores da area que foram sentinelcessidade e foram reestruturarido.
Mas de acordo com o Técnico industrial 1ll 1, estidito mais ligada & automacédo e ndo a

virtualizacao do processo.

Do processo virtual ndo, mas do processo em siraatizado sim. O que acontece
€ que toda vez que se implanta um processo poe mirtoperacdo vocé vé que eles
sentem medo de perder o emprego para 0 processomatizado. (Técnico
industrial Il 1

O gerente indica que a reestruturacdo acontecgéatrde contratacdo ou de
qualificacdo dos empregados, mas o SupervisorrEaaee”... as vezes alguns grupos de
operacao foram banidos com a existéncia da implgidade um novo process&m contra
partida, o Técnico industrial 1l 1 relata que. mao é filosofia dessa empresa, de mandar

pessoa embora com o processo de automacao mas ias empresas pode ter acontecido
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iISSO e assim repercutir dessa maneira na parterddytédo das empresdsAcrescentado a
questao, o Coordenador de automacéo 1 salientaxjgte uma preocupacdo em realocar as

pessoas, apos a implantacdo de um processo.

Existe a abertura de concursos internos para a geatdo das pessoas. Existe a
preocupacdo também de realocar pessoas que ja empdsentadas e que ainda
continuam trabalhando. Assim, muitas vezes a umastituicdo destas pessoas.
(Coordenador de automacéo 1)

Normalmente, apdés a implantacdo de um novo processmelhoria de um
procedimento, ocorrem treinamentos para a adaptad&seminagdo do conhecimento.

Sobre a formalizagdo dos projetos, 0s entrevistauicam que nao existe uma
comunicacao oficial, .!. algumas coisas tém assim um marco importantegesgas
modificacdes vao ocorrendo aos pouc@eécnico industrial Il 2). Segundo o Analista de
automacao 1, ndo existia uma estratégia - é bast@sbrganizado -, o que justifica a criacao
do departamento central de automacdo, que segumdgesiores, estuda uma forma de

melhorar o processo em conjunto com outras areasydaizacao.

7.3 Praticas organizacionais

As praticas organizacionais consistem nos meétodiizados pela organizacéo
para desempenhar suas atividades. A tecnologiafdanacdo e comunicagdo permite uma
qualificagcdo das tarefas diarias, servindo até camo instrumento propulsor para as
inovacdes necesséarias a sobrevivéncia dos negodies.acordo com o Coordenador de
automacao 2.". é a evolugédo, do registro em papel para o itegiso computadot.

A utilizacdo do processo virtual mudou a forma derabalhar, exigindo mais

raciocinio logico e conhecimento do processo do agferco fisico. O Gerente indica que
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“... quando algum problema acontece, ele requer ama@ise melhor para solucionar,

eventualmente esta dentro de uma ldgica, ele (caope) tem que ser mais analiti¢o

Antigamente vocé tinha que estar junto do equipémeXgora ndo, é a distancia. A
forma de raciocinar também muda vocé tem que tex viséo geral da interferéncia
daquele equipamento porque talvez vocé mexendod#quima repercusséo la longe.
(Técnico industrial 111 2)

A utilizagdo do processo virtual permite que aviddides sejam realizadas
remotamente, sem a presencga fisica do operaddrirdbalho estd mais voltado pro
raciocinio, pro desenvolvimento do que realmentexecucdo de uma taréf@Analista de
automacao 1). O processo virtual ndo requer unaltratbracal, mas um trabalho intelectual.
O processo necessita de uma agédo mais analitida talmente operacional, impondo uma
maior qualificacdo do operador. Além disso, permitea interacdo entre as praticas o que

exige dele um maior conhecimento do processo camtodo.

Antigamente néo tinha esse nivel de integracantegracdo é grande demais, [...] uma
modificacdo que vocé faz hoje em um superviséwo, gxemplo, ele abrange uma
planta inteira.(Analista de automacéo 3)

A integracdo das atividades exige uma analise maaaperador ao realizar uma
alteracdo, evolugéo ou correcdo. Ele tem que cenimeelhor o funcionamento do processo,
principalmente dos equipamentos e sistemas enwslyviEl saber especificar de forma correta
um componente. Os componentes estdo interligadosjahdo um fluxo continuo da
operagao, 0 que proporciona uma interacao enpeatisas funcionais, tornando os processos
mais complexos, o que exige uma qualificacdo mdmroperador, que nédo deve mais
preocupar somente com a sua tarefa, mas principtéme papel que aquela tem no processo
e qual a sua influéncia no contexto. Esse compemé&macaba influenciando e alterando a

postura dos funcionarios que buscam, cada vez mpé&feicoar as atividades. Conforme
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indicado pelo analista de automacéo..1 Hoje agente trabalha mais pensando em sempre

melhorar o processb.

Todo mundo comecou a pensar, no que fazer agora pamizar. Ja melhorou a
produtividade, a qualidade de vida dos operadomesue pode ser feito para reduzir
custos, desperdicios, impacto ambiental, impactdesperdicio de energia, de gas, de
matéria prima. Pensar em como reduzir o custo fingds reduzindo as perdas. Vocé
percebe esse foco nas pessoas em todos os néagls, @ operagdo até a engenharia de
produto, de processo, de automac@@oordenador de automacéo 1)

Na visdo dos gestores com o processo automatinéitivado de forma virtual, o
foco das atencOes pode ser alterado. Ou seja, eoatiwidade esta funcionando quase que
perfeitamente, seguindo o fluxo pré-estabelecidatrolada e mensurada, a preocupacao em
otimizar o processo ndo esta mais focada na tarefai; se volta para a reducdo de perdas e

evitar desperdicios. A forma de trabalho mudowaatedo com o Analista de automacao 1.:

Na realidade como estd muito virtualizado o negdpor exemplo, vocé sentado na
mesa pensando e analisando aquilo la e as vezesalteracdo, uma coisa banal, no
que diz respeita a um bit que € uma particula nmdni® automacao que vocé altera, o
efeito dessa alteracdo em termos de melhoria é woaisa absurda.(Analista de
automacao 1)

O trabalho se torna mais intelectual, distantey®\wem a dificultar a mensuracao
da atividade. Como analisar e mensurar um trabaléotal? Como estipular e criar metas?

Como quantificar? Como estipular os prazos de uelaana?

Como vocé visualiza esse tipo de trabalho? Comé weensura isso? Fiquei um més
pensando e era s alterar um bit e isso as vezes n@o tem como mensurar. Entdo o
profissional sofre com alguns casos desg&salista de automacgéo 1)

A virtualizagdo, em alguns casos, gera problemasa peensurar o trabalho do
profissional atuante em sua melhoria ou manutenigfiotas vezes, a tarefa realizada é
transparente e intangivel, o que dificulta suaamiizacdo. O que pode gerar um desconforto

ao profissional, no que tange na visualizagcéo ddgrabalho perante os colegas e superiores.
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Além disso, como o ritmo de producédo € controladmedicdo do processo esta
associada a nao realizacdo da atividaHej€ o operador esta marcando a ndo producao, as
interrupcdes e essas interrupcdes ja estdo juatibs qual a especialidade déelggnalista
de automacéao 3). Segundo o Analista de automagé@eiStema é capaz de gerar um banco de
dados de informacgBes contendo os dados referentiefedos, erros, interrupgdes, falhas,
entre outros, proporcionando uma analise detalsallee a frequéncia, tipo de falhas, que
podem ser verificados e tratados por cada area. &stise aperfeicoa 0 processo como um
todo. O armazenamento dos dados permite que apesgobmecem a pensar mais na
melhoria do processo, principalmente nas questégegeias, como ja foi dito anteriormente,

0 que diretamente afeta a eficiéncia do processo.

Hoje em dia nos temos uma maneira mais direta,tad®s a capacidade de estar
fazendo a captacdo toda on-line, toda informatizato precisando estar indo
naquela area buscar essa informacdo, ela ja é adkete enviada pelo sistema de
informacdo e vocé pode fazer esse tratamento danidweiro uma adequacao para
depois vocé agirSupervisor 2).

O tempo também é diretamente afetado. Antes, dsgiomais tinham que ir até a
area buscar as informacdes, analisar, para engmutax uma tarefa. Com a tecnologia, a
captacdo das informacfes é direta, precisa e epotesal, reduzindo o tempo médio gasto
nas atividades.

No quesito comunicagdo sobre a implantacdo dosegsos virtuais, de acordo
com o gerente, ndo ocorre de uma maneira forngé am processo natural €tomunicacao
era ali, imposta através da vinda do sistém&erente). Segundo o Coordenador de
automacdo 1, o processo de comunicacdo € sentidoepeipe, visto que a evolugcdo do
processo € gerada a partir de demandas que suagyeperacdo. Entdo ocorrem as primeiras
discussdes sobre o tem&s$Se processo de comunicacao é sentido pela egge discutidas

durante muito tempo para entéo realizar a melhb(@oordenador de automacgao 1). O que se
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confirma na fala do Supervisor 3 que $empre ha, inclusive com a participacdo das pessoas
envolvidas no processo para dar opinides, antesgrida e apos a implantacdo

A preparacdo da equipe para utilizacdo do procestsoassociada a treinamentos
especificos sobre o projeto a ser implantado, deguipamento ou sistema, que fazem parte

do processo virtualizado.

Essa preparacdo tem que vir desde o projeto quia,siewvantamento, implantacéo e
depois treinamento. Acho que isso tem que acontEssas séo as seqiiéncias logicas
de um projeto que temos de obedecer. Do contramicé wode criar um impacto
negativo.(Técnico Industrial 111 1)

Sempre ocorre uma preparagdo porque quando cometgrojeto tem a analise de
impacto daquele projeto, o que vai ser utilizadegoipamento novo que vai ser usado
se vai ter de treinar o pessoal, entdo em cadaepwogempre ha uma preparagao
especifica para aquele projet@.écnico Industrial Ill 2)

Apoés a criacdo do departamento de automacdo ceestal surgindo uma nova
forma de conduzir os projetos corporativos da degepdo, indicado pelo Coordenador de
automacao 1 “..0 projeto atual estd sendo de forma diferente, gsigio realizando uma

gestdo de mudancds

Existe todo um marketing interno, tem folder, camisanner, mousepad, para que as
pessoas tomem gosto pelo projeto e realmente comprédéia do projeto. E um
projeto para as pessoas usarem, se a pessoa ndondsavai ter retorno nenhum.
(Coordenador de automacéao 1)

Com o apoio de consultores externos, o projetosstdo realizado a mais de um
ano. Inicialmente, foram realizadas entrevistas garentes, superintendentesntrollers
(pessoas responsaveis pelos custos da empresdhptuito de criarem um método de

avaliacdo de retorno do projeto, com a projecaimdiees de acompanhamento.

[...] “pay-back”, ou seja, em quantos anos eu cgasiretornar 0 investimento

realizado, baseado em diversas reducfes e a umroamfimento das pessoas para
que as reducgdes informadas por elas realmente aoorcom a implantacdo do

processo(Coordenador de automacéo 1)
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Existe a intencdo de ampliar a participacdo dosleios no projeto e dividir as
responsabilidades. A criacdo dos indices é umaafaleravaliar o retorno do investimento e o
comprometimento dos empregados envolvidos na splamacdo. A comunicacao do projeto
ocorre emworkshopgealizados pela area, com o propoésito de demarestriuncionalidades

implantadas. A continuidade do projeto esta semdpigiada através de incentivos:

Como é um processo que continuara sendo desendolveerdo realizados seminarios,
teremos um espago para as pessoas mostrarem ostiie desenvolvendo. Teremos
brindes para os melhores desenvolvimentos comaafdermotivar as pessoas que irdo
continuar o projeto. Inicialmente eles terdo o apale consultores internos, mas a
funcdo de manter e melhorar sdo das pessoas que utéizar. (Coordenador de
automacéo 1)

O departamento de automacgédo central busca a afiondesta nova forma de
trabalho dentro da organizacdo, que propiciard orar interagdo entre os funcionarios,
tanto facilitando o desenvolvimento pela equipe ejabora o projeto e a aceitacao daqueles
gue utilizardo o processo.

A adocdo de praticas virtuais permite um contralionmaior das informacdes do
processo disponivel em tempo real, gerando retst@itomaticos e especificos com rapidez

e credibilidade.

[...] as andlises eram baseadas em relatérios éssriacompanhamentos diretos. N&o
tinham um controle evidente, vamos dizer assimstaoa muito do que era relatado

manualmente. Hoje esses processos tém relatori@slge automaticamente podendo
registrar tudo. Tendo hoje um controle muito melltar processo do trabalho da

atividade (Supervisor 2)

Antes o controle era quase nenhum, em determinadmseentos nenhum, e com a
implantacdo de comandos virtuais vocé controla quaasm por cento das operacgdes,
algumas que escapam séo devidos a desvios queipoatnte sdo corrigidos também.
(Supervisor 3)

O meio de controle hoje € muito maior, antigamestistia, mas pra quem estava
executando era quase invisivel aquilo ali, e quenebia aguele retorno também via o
gue dava pra passar. Agora existe um critério muitaior, o sistema é muito mais
ampla (Técnico industrial 111 2)

[...] antes ficava na percepcdo do operador, eleotama 14, ficou tanto tempo sem
passar tubo, arredondamento, cinco, dez, quinzeutwsn J4 hoje tem um sistema
preciso ja tira o relatério jA mostra tud@Analista de automacéo 2)
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O sistema permite muito mais controles. Porque ted¢a a informacdo, entdo

permite colher muito mais variaveis sobre os preoss No ponto de vista de
gestado, para alcancar os indicadores externos, o controle do processo em
si, ou seja, controle do recurso, controle de pasdntervalos, produtividades dos
operadores(Gerente)

Antes 0 processo era analisado, contabilizado édrae dados levantados pelos
operadores suscetiveis a falhas, arredondamentosraepcdes. Com a implantacdo da
tecnologia virtual, os dados sdo precisos pernotinch controle total do processo e um
tratamento especifico da informacéo. Antes, pateinformacdes ficava com cada operador,
e hoje estdo armazenadas em um banco de datimjs. Vocé vé que a informacéo esta sendo
buscada, catalogada, justamente pra criar um rej@osi de conhecimentd (Analista de
automacao 3)

O processo virtual trouxe um novo estilo de coetrab da seguranca da
informac&o. Antes ndo tinha essa preocupacdo, agora temos trotende quem esta
usando, 0 que a pessoa esta fazendo em seu acessoaquina de automacdo.

(Coordenador de automacéao 2)

Por exemplo, vocé faz o seguinte, coloca uma maquanarea, tem uma placa de fax
moldem, um cabo grande liga na primeira linha géeevliga na Internet, esta ai a
porta aberta(Coordenador de automacéo 2)

As éareas de producdo passaram a integrar a emerésmecer informacoes
preciosas para a organizacao. Visto que a informmagésce de maneira cada vez mais
acelerada, ndo s6 em nimeros, mas também refa@stu valor agregado, o controle sobre
guem acessa a informagao e como, passa a ser damportancia.

Em paralelo, com as novas tecnologias o risco piemsgem industrial e venda de

informacdes se eleva ainda maisinterneté sempre uma porta aberta para individuos mal
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intencionados, 0 que obriga as organizacfes aesEygarem e tentar minimizar os riscos,

atraves da elaboracéo de procedimentos e poléeasguranca da informacao.

7.4 Comportamento

A modernizacdo das praticas de trabalho atravésa®logia da informacéo e
comunicacao provoca impactos sobre os recursosrusrenvolvidos. Conforme observado
pelo analista de Automacao 2: €.de grande impacto porque o cara vé um computador
frente dele e ja imagina: ou vai tirar 0 meu emmreg entdo vai me dar mais trabalho

Nesta fase digital, o aumento da produtividade rdbalhador e a otimizacao
das tarefas proporcionam as organiza¢cbes adotarenguadro funcional mais enxuto,
com maior poder de decisdo, com conhecimento dfiado e interligado por meio
eletrbnico, minimizando a burocracia e disseminaadimformacédo dentro da empresa.
(GONGALVES, 1998)

Além disso, segundo Turbast al. (2003), a tecnologia da informacédo e
comunicacdo (ICT) permite também mais produtividades gerentes, ao aumentar a
confiabilidade das informacoes e as facilidadesagrole. O Gerente consegue remotamente
administrar mais funcionéarios, alterando a coord@éoae a gestdo de controle dos
procedimentos administrativos. Sarstiral. (2004) ainda ressalta que acbes paralelas devem
ser executados pelos gestores tais como, mell®@maunicacdes, descentralizar as decisdes
e valorizar o trabalho realizado, realizando umpgestisdo baseada na confianga mutua e
focado no desempenho.

Inicialmente, a implantacdo de um processo aut@addi gerava um nivel de

rejeicdo altissimo, onde, na visdo do gerentedacéo de mao-de-obra era consequéncia na
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implantacdo da automacg&o. Com o passar do tengoogm o numero maior de instalacdes ja

automatizadas, esse nivel de rejeicdo diminuiuiders/elmente.

De rejeicao foi total no inicio e depois com o tenyocé vai explicando, vai dando
treinamento, e as pessoas vao tendo aceitar, maficm, € mesmo a rejeicao.
(Técnico Industrial 11l 1)

No inicio os operadores tem rejei¢cdo de uma coisa gle ndo conhece, todo mundo é
assim. Igual a gente fica um pouco com medo. Eeat&ita, mas usdCoordenador
de automacéo 2)

E implicito no ser humano o receio da novidadeindadanca. Muitas vezes, esse
medo € demonstrado com a rejeicdo, resisténcian@ass sistemas. Mas apds o primeiro
contato, com a realizagdo de treinamentos e faindigo com a ferramenta, a resisténcia é
minimizada, e passa a fazer parte de sua rotindprtoe observado pelo Coordenador de
automacéo 2 “.eles n&do ficam mais sem a ferramenhtam outro fator importante salientado
pelo entrevistado que colaborou para a diminuigioefeicdo esta relacionada a forma de se
trabalhar, “...a prépria forma de trabalhar mais moderna do semlamo em que esta se

acostumando com a utilizacdo da informaggGerente)

A aceitacdo no nosso meio foi muito boa e gerouagugessoas se adequassem. Que as
pessoas buscassem seus conhecimentos, se preparasséor. Mas sempre tem
aquele primeiro receio, mas de um modo geral aa acabou sendo bom pra todo
mundo.(Supervisor 2)

A reacdo normalmente é positiva, o pessoal aquignamde maioria € muito aberto a
mudanca. Tem um ou outro que de inicio comeca ef@itéo dizendo que nao vai dar

certo, acho que isso é natural do ser humano, mas lqgo estard no time dos
positivistas(Supervisor 3)

Segundo os supervisores, hormalmente as novidd@deacgitas, com um receio
inicial. Mas em contra partida, também sdo motieacpara a busca de conhecimento, e

evolucao dos profissionais, que até se sentem adadbs por participar do processo.

Pra quem ndo conhecia nada ficou parecendo magioaque agora vou trabalhar
numa salinha com ar condicionado e vou s6 apertarbotdo e ficar olhando telinhas.
A primeira coisa que a pessoa pensa € que o0 negdown demais. Mas com o tempo a
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pessoa percebe que se ele for levar nesse impldseaeficando desatualizado, vai
caindo numa certa alienacéo e gera um estresseéam{nalista de automagéo 1)

Acho que no futuro a pessoa vai assustar com cegteeacontecendo, com a realidade
dela. Mas no presente, quando chega algo novoeZsswem tao bonito, tdo maquiado,
gue ele (o operador) acha que esta sendo é fawdoeoor estar participando disso.
Entdo é sempre aceitfAnalista de automacéo 3)

Os analistas ressaltam ainda sobre esse sentident@lorizacdo. Segundo 0s
mesmos, 0 operador muitas vezes se sente favongaiduarticipar de um processo virtual, e
ndo percebe o risco de perder sua capacidade deagdo, se alienando as atividades
especificas, entendendo o processo de forma geaela| perdendo o conhecimento basico
implicito do processo.

O Coordenador de automacao 1 indica que essa grasséncia inicialmente,
esta sendo diluida “.com o trabalho da gestdo de mudahca que ja se nota uma

modificagdo no comportamento.

Com esse trabalho que esta sendo feito em paralelgestdo de mudangas, eles estéo
com vontade ja de comegar a utilizar, apesar de edi& totalmente implantado, o
processo, entdo vocé vé que tem movimento. Quaundovai instalar na minha
maquina? Quero ver como funciona? E importante visabalhar essa gestdo de
pessoas, pois quando entra o sistema ele ja éatis¢Coordenador de automacao 1)

Segundo o entrevistado, quando o processo de maidangre em conjunto com a
preparacdo e implantacdo do processo virtual, istéasia de uso é trocada pelo desejo de
usar as ferramentas envolvidas. O usuério € incigaguerer o sistema, com a percepcao que
ele veio para ajudar, melhorar o processo, e né $mplesmente trazer mais trabalho ou
eliminar uma colocacéo.

Sem o processo de mudancga, € necessario um tempgodeara criar uma

intimidade e ter confianca no processo.

[...] a partir do momento que eles perceberem qué&stema de automatizacdo aparece
informacBes para eles, facilita o trabalho delesgilita-os produzir um produto de
melhor qualidade, facilita o pessoal de manuteng&scobrir falha. Entdo eles ja
comecam a buscar isso, a sentir isso, a necessitiade e exigir issqGerente)
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Quando o operador absorve o processo virtual camor@ina, alem de usa-lo,
eles comecam a sentir necessidade do processtsigal pela evolucdo de outros que ainda
nao foram modernizados, ou ainda, buscam pela melhdo préprio processo. A
Coordenadora de automacdo 1 acredita que a gestdoudanca deve ser adotado pela
empresa “..para as pessoas ja irem incorporando, agregandoetuova atividade no
comportamentd o que garantiria um retorno mais rapido aosqioy.

Para incentivar os operarios a utilizarem o sistemdstem dois tipos de
treinamentos. Um operacional, de utilizacdo do ggsc em si, e outro na metodologia de

analise, fazendo com que 0s supervisores aceitaspeoturassem por novas solicitacoes.

E uma qualificacdo técnica mesmo, de aplicabilidddeecurso. E treinar o cara para

conhecer o produto, conhecer o sistema, se hahbilitg] e também treinar o gestor na

metodologia de analise, que no caso, também é ponde treinamento, que faz com
gue ele passe a ter maior aceitacéo e solicitagdekhores(Gerente)

Além do treinamento, é importante buscar o appartcipacdo dos usuarios antes da
implantacdo. Tem que ter uma reunido inicial que vocé apresentaroduto, tem que ter
marketing (Coordenador de automacao 2). Buscar agregar &alprojeto, “..mostrar que esta
agregando funcdo, mas que vocé esta também didoomtras funcdes que a pessoa ja fazia
anteriorment€ (Coordenador de automacgao 1)

Sobre as relacdes pessoais, com 0 processo de rd¢raado da informacao, a
geréncia espera a criagcdo de um ambiente colabmraide o acesso facilitado aos dados

organizacionais, permita uma interacdo maior evdreolaboradores.

O operador vai buscar solugdo daquele problema, gper a informagdo é
democratizada, ndo € restrita, entdo o sistemanflematizacdo eu acho que contribui
até para integragdo entre as areas aq@erente)

E um processo de democratizacdo da informagéo,stadapessoas terem acesso a
qualquer dado, de qualquer area. A gente quer (gipessoas consigam compartilhar
as dificuldades, as limitacdes e os problemas camo todo. (Coordenador de
automacao 1)
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O aumento da disseminacdo da informacdo proporaioma integracado maior
entre as areas, onde as dificuldades e os problsfiwasompartilhados, tornando o ambiente

mais cooperativo. Algumas falas confirmam a methdd interacéo da equipe:

[...] para fazer uma melhoria vocé tem que conversaito mais porque € muito mais
complexo. Agora como é um volume de informacaoonguénde, um pedido tem que
vir detalhado tem que se conversar mais e assinelacionamento interpessoal
aumentou mesm¢Técnico industrial Ill 2)

[...] retirou a sobrecarga dos operadores de alggmarefas que exigiam muito mais
fisicamente, e geravam automaticamente um estreag® na execucao e entdo deu um
alivio nessa sobrecarga. Trouxe também uma relagéthor entre as pessoas porque
eles trabalham mais felizes, com a retirada detm@$as pesadagSupervisor 3)

Acho que melhorou, hoje o pessoal fica mais intere@n a area. Ele consegue saber

guanto que ta produzindo, o que esta acontecendéarew Ele tem uma visdo melhor
do que acontece. Ja se discute mais, se envolee (Aaalista de automacao 1)

Em oposicdo, nota-se uma interacdo maior em nindispional e ndo pessoal,
provocando uma perda de intimidade entre os emgosgalterando a maneira de cada um

lidar com a sua atividade.

Hoje em dia agente tem a no¢&o de que diminuidimigiade entre as pessoas porque
como reduziu o numero de pessoas efetivas e essaegs ficaram sobrecarregadas
com algumas tarefas, tem essa coisa do processo @Slizando tempo, mas vocé
sobrecarrega por causa desses outros controlesvqué tem de ter. Entdo as vezes as
inter-relacdes sdo menos freqiiente, porque anteé tinha que ter um contato mais
direto com as pessoas e entdo acabou tendo umndiataento e as vezes a propria
frieza do processo em $Bupervisor 2)

A implantacdo do processo virtual elevou a proddgigte, “...0 que eu fazia em
uma semana eu estou fazendo em dois mih(Asslista de automacédo 1), mas em contra
partida o0 aumento de controles e o quadro maistengera uma sobrecarga de tarefas. Entao
o profissional tem que se desdobrar para cumpgs sividades dentro do prazo, o que
implica em uma comunicacao de forma objetiva edapmuitas vezes sem 0 acesso direto,
cara a cara, mas por outros meios como correimeled e telefone, tornando o processo frio

e individualizado.
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Se vocé vai fazer um processo de compra, por ereimpje eu emito uma ordem de
compra de uma determinada maquina que esta comndivei de reserva pequeno e
preciso de comprar uma determinada placa, um coagfmrtou outra coisa, eu ja faco

meu pedido, o comprador ja recebe aquilo, ja tejuséficativa, a area que ela vai ser

alocada, ele tem cinco dias ou quinze dias Uteim fpazer as consultas aos quatro
fornecedores e esses fornecedores ja estdo irddoig ja tem que responder isso pra
eles. Eles vao ver qual € o produto melhor e seofonesmo eles vao ver qual o de
melhor preco. Se tiver alguma variacdo eles coasula parte técnica pra ver se é
viavel ou ndo comprar aquilo. Mas isso tudo é feittualmente é aquele fluxo que esta
te dando uma cadéncia daquele trabalho e as vazegm conheco o comprador. Tem
gente que passa aqui que eu nunca vi na minha Edaomunico por email e as vezes
eu conheco mal-mal a voz pelo telefdAmalista de automacéo 3)

O processo € realizado num fluxo onde muitas veZesexiste uma interacao
pessoal entre os envolvidos, o queifdividualizou, principalmente pela especializaghns
processas (Analista de automacédo 3). Os contatos pessd@ssdo tdo frequentes, o que
torna o processo individual e frio. Ainda sobreeetsma, existe um desgaste das relacbes
guando ocorre uma manutencéo evolutiva do proqgedacequipe de manutencao na qual ndo

esta prevista pelo operador.

[...] um supervisor da producéo, por exemplo, sgsefendido, se sente desvalorizado,
porque agente chega la e coloca uma tela de cantestatistico de processo que esta
mostrando tudo pra ele, e se ele ndo esta prepacado aquilo, ele fica desesperado.

Isso é uma ameaca pra ele, gera uma rejeicéo.

[...] essa relagdo inter-pessoal é desgastada jpmise disso porque ainda néo existe uma
forma eficiente de fazer a gestdo do conhecimeadgpdssoagAnalista de automagéo 1)

Na visdo do analista, muitas vezes ao evoluirtersia, criando novas interacdes e
analises, ocorre um receio inicial do operador,uéas vezes ndo esta habilitado, tornando
uma ameaca a ele, o que gera um desgaste entr@fissipnais.

Além de treinamentos especificos de operacao densas existe uma busca dos
funcionarios pelo conhecimento, tiveram gqestlidar mais Em alguns casos, desenvolver

habilidades para interagir com as tecnologias.

E vocé vé pessoas que todos imaginariam que nuoderip operar 0 micro e hoje
vocé os vé falando sobre internet. Mesmo o pest@roducao que teoricamente no
servico eles nao fazem nada relativo a informatioas em casa eles ja tém micro, ja
utilizam, sabem do que se trata um arquivo, um Eo@. (Técnico industrial 11l 1)
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De acordo com o Analista de automacao 1,com o advento da informatica
as coisas foram ficando mais abstrataB o conhecimento nas minucias do trabalho, o
conhecimento basico do funcionamento, esta sendalidee pelos operarios da

organizacao estuda.

Quando eu dava manutencdo em um acionamento, umaimaagque controla 0 motor
de corrente continua, eu tinha varias placas elgitrés e cada uma tinha uma funcéo.
Entdo eu pegava essa placa, ia la fisicamente @atra, e analisava o circuito. Chegou
a uma fase que vocé ja pega aquela placa joga émloca outra, e pior ainda,
pegaram essa placa e virtualizaram. Agora ela edémtro de um programa de
computador, esta rodando dentro de uma CPU.

[...] Entéo de certa forma pra mim esses profisaierai ficaram banalizados. Pra que
adquirir conhecimento? Aprofundar tecnicamente elguma coisa? E ai ele se
desmotiva, isso da frustracdo para o profissiom@lprofissional de manutencdo em si
esta mais trabalhando com gestdo de ferramentagtigepara analise de falhas, do
gue realmente a manutencdo propriamente dita. Hgjesistemas todos falam: “me
troca”, vocé vai la e troca pronto, aquela placam&ale nem a pena pagar as suas
horas pra vocé ficar tentando consertar. Vocé jagpuela fora e compra outra.
(Analista de automacéo 1)

Na visdo deste profissional, a tecnologia facilithel tal forma a execucédo da
atividade, que o conhecimento basico, que estdr@gsrde todo o processo, ndo esta sendo
absorvido pelos operarios da organizacdo. O profiakesta sendo capacitado em entender
ferramentas que ja estdo prontas no mercado, a&s idg conhecer e entender como as
ferramentas funcionam e sdo desenvolvidas. Ligadonaconhecimento analitico e nao
operacional o que, na opinido dele, esta banal@antuncdo deste profissional dentro da
organizacao.

O Analista de automacéo 3, observa ainda que mprofssionais tiveram “...
que correr por ford para acompanhar o andamento da evolucdo. Na iséa,\se ele “...
conhecesse a regra do jogo. O padrédo de conversa ama maquina e outra, iria estar no
mesmo nivel de uma pessoa que desenvolveu aqoelespb. O que vem de encontro a
percepcdo do Analista de automacdo 1, onde as gsesge ndo desenvolvem, apenas
utilizam, estdo perdendo um conhecimento, 0 que aeledita que poderd gerar um

desconforto, levando a uma desmotivagéo futura.
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“As pessoas que diziam ser alheias a informatizgg&ondo eram abertos a esse
tipo de processo hoje vocé vé que elas estdo tetdémintegradas, interligadas e
trabalhandd (Supervisor 2). Com a busca pelo conhecimentopmeradores tiveram que
mudar alguns habitos e costumes, para que integessProcesso como um tod@té na
hora de conversar, de falar sobre o equipamentesspal antes falava essa coisa aqui e
agora eles ja procuram o nome corrétfrecnico industrial Ill 2)

Outros habitos foram incorporados, como a utilivagé correio eletrénico, que

também imprimi uma rapidez de comunicacao e tredafdrmacoes.

Hoje eu ndo consigo e a maioria hdo consegue trayahqui sem primeiro abrir um
Outlook e ver o que tem pra ele fazer. O volumeralealho é muito grande, hoje a
informacéo € a queima roupa. [...] o diretor soliena carta e ela ja chegou pra mim.
Antigamente pra eu ler uma carta do diretor tinheder passado por no minimo umas
cinco pessoagAnalista de automacao 3)

Com a utilizagdo do correio eletrénico, e o nivelisthorizontalizado, o trabalho é
distribuido por varias pessoas. Claro pela falaurfio o nivel ficou mais ou menos igual entre
todos com essa virtualizagcdo todo mundo recebealh@bde todo mundo(Analista de
automacao 3). Existe entdo uma autonomia implioiteecido ao funcionario para conduzir a

execucao de suas tarefas.

Hoje o volume de trabalho é muito grande. Entaogeheaquela questdo de que vocé
tem que priorizar. Eu sofro com isso porque eunE@mcoisas que pra mim € pra ser
priorizada e na maioria das vezes ndo é pro meuechHeu preferia que eu fosse
mandado a fazer do que ele me delegar, ja que readwe vocé faz uma escolha vocé é
julgado por ela. Isso nao é delegacao.

E nessa hora que deu aquele problema todo com agledégacdo, todo mundo no
mesmo nivel, ai vocé vé que a estrutura vira oli@é ouve que nao esta preparado
para esse nivel horizontal de informacéo de hienéag(Analista de automacéo 3)

Segundo o entrevistado, existe ainda um problenseraresolvido em questbes

gerenciais, onde 0s gestores ndo estao prepadodgiegar as atividades, tornando o profissional
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realmente responsavel pelas suas tarefas; mascaadaro se realmente os empregados sabem

lidar com a autonomia gerada pela horizontalizagdaregada nas organizacoes.

7.5Resultados consolidados

No intuito de fornecer um maior entendimento sola® percepcdes dos
entrevistados, as manifestacdes foram separadagiatye temas principais desta dissertacao:
estrutura, competitividade, praticas e comportamemganizacional. Dentro destes temas,
emergiram o0s sub-temas, dos quais foram separadesaspectivos nucleos de sentido. Foi
extraido o nimero de vezes que cada nucleo dedsduwii citado nas entrevistas, gerando
assim, tabelas denominadas de quantificacdo dééinecps.

Foram contabilizadas 189 manifestacfes dos deptasiePor meio da analise dos
textos extraidos das entrevistas, verifica-se dgmnénancia de 37% de percepc¢des associadas
a competitividade, 20% a estrutura, 22% as praboganizacionais e 21% ao comportamento
organizacional.

Os nucleos de sentido mais significativos assosiadoompetitividade referem-se
a regulamentacao da capacidade de producdo e djondos custos, destacando as questdes
de diminuicdo do tempo gasto nas atividades e aoatia de méo de obra, um aumento na
qualidade, ressaltando a diminuicdo da variabieddd produto e ndo depender do estado
psicolégico do operador, elevar o controle e moagéo das informacdes e a reducdo do
risco de trabalho.

A TAB. 1 demonstra a quantificacdo dos resultados assaceglonanifestaces

sobre a competitividade:
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TABELA 1
Quantificacdo de frequéncia — Competitividade
. p %
NUCLEO TEMATICO, SUBTEMAS % . % TOTAL
) , FREQ NUCLEO
E NUCLEOS DE SENTIDO SUBTEMA TEMATICO MANIF.
NUCLEO TEMATICO: COMPETITIVIDADE 70 - 100,00% 37,04%
ManifestacOes sobre o desempenho da o o o
organizacao. 19 100% 27,1% 10,1%
Nucleos de sentido:
Oferecer agilidade ao processo. 2 11% 2,9% 1,06%
Facilitar o cumprimento do prazo de entregas 1 5% 1,4% 0,53%
Regular a capacidade de producéo. 3 16% 4,3% 1,59%
Aumentar a comunicacéo. 1 5% 1,4% 0,53%
Diminui¢éo dos custos de produgéo. 3 16% 4,3% 1,59%
Aumento na qualidade 9 47% 12,9% 4,76%
Manifestacfes sobre o custo da produgéo. 22 100%  31,4% 11,6%
Nucleos de sentido:
Diminuir o tempo das atividades. 8 36% 11,4% 4,23%
Regular a produtividade, facilitando a programacéao. 3 14% 4,3% 1,59%
Economia de recurso (Redugéo de mao de obra). 8 36% 11,4% 4,23%
Diminuir o re-trabalho. 1 5% 1,4% 0,53%
Reducéo de desperdicos 2 9% 2,9% 1,06%
Manifestacdes sobre a qualidade do produto. 11 100% 15,7% 5,8%
Nucleos de sentido:
Diminuir a variabilidade do produto. 3 27% 4,3% 1,59%
Diminuir os erros / falhas. 2 18% 2,9% 1,06%
Diminuir a ocorréncia de produtos fora de padréo. 2 18% 2,9% 1,06%
N&o depender do estado psicoldgico do operador. 4 36% 5,7% 2,12%
ManifestagOes sobre a utilizacéo da informagéo o o o
dentro da organizagdo 12 100% 17.1% 6.3%
Nucleos de sentido:
Aumentar o controle das informacdes. 4 33% 5,7% 2,12%
Elevar a rastreabilidade das informacdes. 2 17% 2,9% 1,06%
Gerar informacdes para oferecer suporte a decisdo. 2 17% 2,9% 1,06%
Fornecer maior_ precis_('?\o no tratamento dos dados 2 17% 2.9% 1,06%
(resultados mais confiaveis)
Oferecer informagdes com rapidez 2 17% 2,9% 1,06%
Manifestacfes sobre seguranca dos processos. 6 100% 8,6% 3,2%
Nucleos de sentido:
Reduzir o risco de acidente de trabalho 6 100% 8,6% 3,17%

FONTE - Dados da pesquisa n& & M do Brasil, 2007.
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Na perspectiva de estrutura, os sub-temas levantaferem-se a reestruturacéo
do organograma, que giram principalmente na aBleratps cargos/funcdes, na criacdo de
nova areas/setores, na realocacdo das pessoaglentiicacdo que esse processo nao foi
devidamente comunicado, na flexibilidade de rerlateracdes nas atividades e no quadro
funcional, que se posiciona mais capacitado/quatiid para a empresa.

A TAB. 2 demonstra a quantificacdo dos resultados assaceslonanifestacdes

sobre a estrutura:

TABELA 2
Quantificacdo de frequéncia — Estrutura
. p %
NUCLEO TEMATICO, SUBTEMAS % . % TOTAL
) , FREQ NUCLEO
E NUCLEOS DE SENTIDO SUBTEMA TEMATICO MANIF.
NUCLEO TEMATICO: ESTRUTURA 37 - 100,0% 19,58%
Manifestacfes sobre a reestruturacéo. 23 100% 62,2% 12,2%
Nucleos de sentido:
Alteracdo dos cargos/funcdes. 4 17% 10,8% 2,1%
Diminuicdo de espaco fisico. 1 4% 2,7% 0,5%
Criacdo de novas areas/ setores. 4 17% 10,8% 2,1%
Re-alocacéo de pessoas. 6 26% 16,2% 3,2%
N&o houve comunicacéo sobre a reestruturagéo. 8 35% 21,6% 4,2%
Manifestacfes sobre flexibilidade. 5 100% 13,5% 2,6%
Nucleos de sentido:
Capacidade de realizar alteragfes virtualmente 2 40% 5,4% 1,1%
Utilizacao de recursos externos 3 60% 8,1% 1,6%
Manifestacfes sobre o quadro funcional. 9 100% 24,3% 4,8%
Nucleos de sentido:
Mais capacitado / qualidficado. 5 56% 13,5% 2,6%
Mais enxuto. 2 22% 5,4% 1,1%
Funcionérios multifuncionais. 2 22% 5,4% 1,1%

FONTE - Dados da pesquisa n& & M do Brasil, 2007.

Sobre as praticas organizacionais, pode-se cieas&o mais controladas, complexas

e flexiveis, e exigem um raciocinio mais analitios funcionarios e uma busca por eles de uma
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otimizacdo das atividades. A preparacao da eqsi@erelacionada em analises realizadas antes
da implantacdo e na realizacdo de treinamentosm Adiisso, essas tarefas fornecem
informacdes em tempo real ao processo e integnamoesso como um todo.

A TAB. 3 demonstra a quantificacdo dos resultados assaceslonanifestacdes

sobre as praticas organizacionais:

TABELA 3
Quantificacdo de frequiéncia — Praticas organizaciais
NUCLEQ TEMATICO, SUBTEMAS FREQ % % NL'}CLEO % TOTAL
E NUCLEOS DE SENTIDO SUBTEMA | TEMATICO MANIF.
NUCLEO TEMATICO: PRATICAS 0 0
ORGANIZACIONAIS 42 i 100,00% 22,22%

Manifestac8es sobre as tarefas. 14 100% 33,3% 7,4%
Nucleos de sentido:

Mais complexas. 2 14% 4,8% 1,06%
Mais flexiveis. 2 14% 4,8% 1,06%
Dificuldade na mensuracéo da atividade. 1 7% 2,4% 0,53%
Mais controladas. 7 50% 16,7% 3,70%
Realizada em menor tempo. 2 14% 4,8% 1,06%
Manifestac6es sobre o perfil do quadro funcional. 1 100% 26,2% 5,8%
Nucleos de sentido:

Possuir maior conhecimento do processo. 2 18% 4,8% 1,06%
Ter mais raciocinio légico. 4 36% 9,5% 2,12%
Ser mais qualificado. 2 18% 4,8% 1,06%
Buscar pela otimizacéo das atividades. 3 27% 7,1% 1,59%

Manifestac6es sobre a preparacéo da equipe. 12 100% 28,6% 6,3%
Nucleos de sentido:

Andlises antes da implantacao. 4 33% 9,5% 2,12%
Treinamentos. 6 50% 14,3% 3,17%
Utilizacdo da gestdo de mudancas. 2 17% 4,8% 1,06%
Mgr_ufesta(;oes sobre as informacgBes geradas pelas 3 100% 71% 1.6%
atividades.

Nucleos de sentido:

Informacdes em tempo real. 2 67% 4,8% 1,06%
Seguranca da informacéo. 1 33% 2,4% 0,53%
Manifestac8es sobre a integracédo das atividades. 2 100% 4,8% 1,1%

Nucleos de sentido:
Integracao entre as tarefas. 2 100% 4,8% 1,06%

FONTE - Dados da pesquisa n& & M do Brasil, 2007.
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Os reflexos no comportamento organizacional sadicestos pelas reacdes ao
processo virtual que se manifestam em rejeicoegenpao de perder o emprego, mas em
contra-partida motiva os funcionarios a buscar eomhentos. As conseqiéncias da
virtualizacdo dos processos € uma maior autonommaier poder decisério aos empregados.
Citando ainda um melhoramento das interacdes estfencionarios e a criagdo de um novo
habito, o uso daternet vinculado diretamente ao correio eletronico.

A TAB. 4 demonstra a quantificacdo dos resultados assaceslonanifestacdes

sobre o comportamento organizacional:

TABELA 4
Quantificacdo de frequiéncia — Comportamento organacional
NUCLEO TEMATICO, SUBTEMAS % % %
g ! FREQ NUCLEO TOTAL
E NUCLEOS DE SENTIDO SUBTEMA TEMATICO | MANIE.
NUCLEO TEMATICO: COMPORTAMENTO 40 - 100,00% 21,16%
Manifestac8es sobre as reacdes ao processo virtual 18 100% 45,0% 9,5%
Nucleos de sentido:
Rejeicdo ao processo. 4 22% 10,0% 2,12%
Apreenséo de perder emprego. 3 17% 7,5% 1,59%
Receio de gerar mais trabalho. 2 11% 5,0% 1,06%
Sentimento de valorizacéo. 1 6% 2,5% 0,53%
Motivar a busca de conhecimento. 4 22% 10,0% 2,12%
Respostas as a¢bes de minimizacao da rejeicao. 2 11% 5,0% 1,06%
Sentimento de sobrecarga de tarefas. 2 11% 5,0% 1,06%
Manifestacdes sobre as conseqiiéncias do processmiai 10 100% 25,0% 5,3%
Nucleos de sentido:
Perda do conhecimento basico, alienagéo. 2 20% 5,0% 1,06%
Aumento da integragdo entre as areas. 2 20% 5,0% 1,06%
Individualizacao das atividades. 2 20% 5,0% 1,06%
Banaliza a funcdo do profissional. 1 10% 2,5% 0,53%
Oferece autonomia, maior poder decisério ao empega 3 30% 7,5% 1,59%
Manifestac8es sobre as rela¢des entre os funcion@si 7 100% 17,5% 3,7%
Nucleos de sentido:
Criacdo de um ambiente colaborativo. 2 29% 5,0% 1,06%
Melhorar as intera¢des entre os empregados. 3 43% 7,5% 1,59%
Diminuir as relagbes inter-pessoais. 2 29% 5,0% 1,06%
Manifestac8es sobre novos habitos e costumes. 5 %00 12,5% 2,6%
Nucleos de sentido:
Buscar conhecer melhor os equipamentos e sistemas. 1 20% 2,5% 0,53%

Utilizacdo dainternet. 4 80% 10,0% 2,12%

FONTE - Dados da pesquisa n& & M do Brasil, 2007.
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8 CONCLUSOES

Este estudo objetivou analisar o impacto provocpela adocdo de processos
virtuais em uma industria siderargica multinacionalV & M do Brasil. Por meio de
entrevistas realizadas com profissionais de niwkrrial e operacional, envolvidos no
processo de virtualizacdo da planta de laminacatimm@a. Foram analisadas a influéncia das
atividades de virtualizacdo na estrutura, na coitnpgade, nas praticas e no comportamento
dos empregados responsaveis por controlar e man@&omanutencéo do processo produtivo
do “tubo verde”.

As declaragfes indicaram que as tecnologias wdigaa organizacdo buscaram a
modernizacdo por meio da transicdo dos processosiaisapara automaticos. Apos essa
migracdo, foram incorporados novos recursos tegimé capazes de fornecer controle e
mensuracdo das informacdes, estruturados de fotetgdreca, possibilitando o uso da
automacéao e dos sistemas de informacéo interligados

Um dos sistemas utilizados neste tipo de procestenéminado de supervisorio,
que permite uma monitoracdo e uma rastreabilidadenfdrmacéo realizada remotamente
através damterfaceselaboradas para a manipulacéo de dados.

A maior freqiéncia dos depoimentos diz respeitangeacto da virtualizacdo na
competitividade. Entre as variaveis mais citadasospeentrevistados que afetam a
competitividade destacam-se: a diminui¢do do tedgmatividades, a economia de mao-de-
obra, reducdo no risco de acidentes de trabalhoemcds ocupacionais, a elevagdo do
controle e monitoragao das informagoes e o aumentpualidade do produto final.

A diminuicdo do tempo da atividade € determinad& @aitomatizacdo dos
processos que impde um ritmo acelerado de produgdoz o trabalho repetitivo, bem como

minimiza ou elimina os deslocamentos dos profigg®rentre as areas, uma vez que a
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operacdo € realizada virtualmente. Esta agilidadeacta diretamente na quantidade de
profissionais que trabalham no processo produpeds implica num decréscimo do numero
de empregados, gerando uma economia dos recuns@sbs envolvidos.

As ocorréncias com acidentes de trabalho e doerggsacionais sédo reduzidas,
visto que o processo virtual minimiza o contatdwwionario com 0s riscos que por ventura
possam acontecer durante a execucao de suas @tivida

A adocao de procedimentos virtuais permite um meamtrole das informacgdes
do processo, gerando relatérios automaticos e ispsccom rapidez, confiabilidade e
credibilidade. Vale ressaltar que, anteriorment¥ 8aM do Brasil, os dados eram levantados
e contabilizados pelos operadores e, portantoetusis a falhas. Com a implantacdo da
tecnologia virtual os dados sdo coletados de fggreaisa permitindo um controle total do
processo e um tratamento personalizado da infomnagée sdo armazenadas em um banco
de dados garantindo um “repositorio de conheciniento

Com isso, a qualidade do produto é beneficiadgugexiste uma diminui¢cdo de
sua variabilidade, um aumento do controle de pr@ougninimizando erros e nao
conformidades, além de evitar desperdicios e gastos

Os impactos mais significativos identificados n&uggra organizacional estao
associados a reformulacdo do organograma e a dapacide realizar alteracdes nos
processos remotamente.

Para virtualizar os processos da area de manutercd & M do Brasil,
inicialmente, automatizou os procedimentos sidétdsy e, em seguida, implementou o
acesso remoto as atividades de suporte a prodocgae impulsionou uma alteragdo no
organograma da empresa, salientando que o impaictoaior ao implantar a automacgao do

gue ao virtualizar os processos.
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Essa modificacdo também foi estimulada pelas reftagpdes de fungbes, cargos,
setores e areas especificas advindas da maioragaterentre homem e maquina. A
reestruturacdo provocada pelos processos virtueeslZada por meio da qualificacdo dos
empregados e, se for o caso, da contratacdo de pogbssionais, no intuito de realocar as
pessoas e nao substitui-las.

Além disso, a utilizacdo de sistemas aptos a c¢opletanitorar e controlar os
processos industriais, como 0s supervisorios, poipta a alteracdo de fluxos, adaptacoes,
melhorias e ajustes nos equipamentos serem comduzid forma remota, propiciando
flexibilidade a organizacao.

Sobre as praticas organizacionais, pode-se cit&r $AD mais controladas,
complexas, analiticas, integradas e exigem umarrpegparacao do corpo funcional.

A modificacdo proporcionada pela virtualizacdo goscessos e a integracao das
atividades, exige uma maior capacidade analiticapbyador ao realizar uma alteracdo ou
correcdo do procedimento de manutencdo, uma verguplquer mudanca procedida na sua
atividade trara reflexos em outras areas da orgefi@z O operador passa a preocupar ndo
somente com a sua tarefa, mas também com a inidudacsuas atividades no contexto geral
da operacéo.

A eliminacéo das atividades fisicas de trabalhe,spbstitui o trabalho bragal pelo
intelectual, demanda um corpo funcional mais gwalifo, com maior conhecimento
tecnolégico e com raciocinio mais analitico, capad a fazer analises criticas ao processo e
absorver as inovacgdes virtuais implantadas.

A modernizagdo das praticas de trabalho atravéeawlogia da informacado e
comunicacao provoca também reflexos sobre os @xtmsmanos envolvidos. As influéncias
no comportamento organizacional séo verificadattpalas reacbes ao processo virtual que

se manifestam em rejeicOes e apreensao de pem@piego, quanto pelas motivacbes em
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buscar conhecimentos. Estédo relacionadas aindeacoiacéo de novos habitos e a melhoria
das interacdes entre os funcionarios.

E implicito no ser humano o receio da novidademdaanca. Muitas vezes, esse
medo é demonstrado com rejeicéo e resisténcia @srwecedimentos. Mas 0 numero maior
de instalacdes ja automatizadas e a familiarizdg&duncionarios com a tecnologia, reduzem
consideravelmente o nivel de rejeicdo, apesar mdaagxistir, na organizacdo pesquisada,
uma apreensao pelos empregados em perder 0 enmgregoreceio no aumento das suas
tarefas com a virtualizacao dos processos.

A implantacdo dos processos virtuais €, também,fator motivacional para
evolucéo dos profissionais, que sao instigadodeados a absorver novos costumes, como a
internete o correio eletrdnico, visando a interacdo dogssc como um todo.

O operador, ao habituar com as praticas do proceist@l, comeca a sentir
necessidade de utilizar a ferramenta durante suiadaales, a buscar a evolucdo de outros
processos que ainda nao foram virtualizados e &aral continuamente 0s processos ja
implantados.

A interacdo entre as areas e entre os empregddeditada pela democratizacéo
da informagé&o, o que promove mais acesso aos @agasizacionais. Esta interagdo muitas
vezes é realizada de forma objetiva, sem o acessto éntre os individuos, utilizando-se de
meios eletronicos e telefones, o que torna o psocéso e individualizado, induzindo as
relacbes serem mais profissionais e menos pessoais.

Entre as desvantagens dos processos virtuais fidedtis nos depoimentos dos
entrevistados foram: o processo natural de diméimuida mao-de-obra provocada pela
demissao de funcionérios, a sobrecarga das tgyeddszida pela criagdo de novos controles,

a imposicao de um ritmo acelerado das atividadesee@anizagdo excessiva do processo,
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tornando-o totalmente despersonalizado, sem avérteéio direta do homem e a dificuldade
de mensurar a execucao das tarefas, por serenanaiscas e intangiveis.

Por fim, conclui-se que a implantacdo do procesdoal da planta de laminacéo
continua nav & M do Brasil impactou diretamente na estrutura, nmapatitividade, nas
praticas organizacionais e no comportamento de fsgesonarios, sinalizando ainda que a
empresa continuara a sua busca pela virtualizag8ews processos produtivos.

A dissertacdo visa contribuir para a discusséo pliagdio do conhecimento no
que tange a utilizacdo de processos virtuais emdggaorganizacdes. Espera-se que este
estudo contribua para implementacbes futuras coormaf de melhoria continua e
maximizacao dos resultados, incentivando a vizagho dos processos.

A pesquisa apresenta algumas limitacdes:

* Por se tratar de um estudo de caso, ndo deve seragjigado e sim utilizado

como base para aplicacdo em outras investigacoes.

O numero ndo muito expressivo de entrevistas piatieal a visdo geral dos

funcionarios.

Em razdo da abrangéncia e atualidade deste assumtos trabalhos podem ser
realizados nessa area, tais como:

* A comparacdo com a adocdo de processos virtuaisoetra area da

organizacao.

* A comparacdo com os impactos advindos da implantdedrocessos virtuais

em empresas de outros setores.

* A andlise de reflexos de processos virtuais impfgat®s entre organizacoes.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista preliminar — Dirigente de organizacdo de
automacao e otimizacao de processos

1) Na sua opinido, quais sdo os motivos que levamangenizacao a virtualizar os seus
processos?

2) Como inicializa as relagcbes com um parceiro queeieza suas atividades?
3) Que tipos de empresas que mais solicitam a imglaotde processos automatizados?
4) Quais sdo os tipos de processos virtuais que aesmpssume?

5) Quais sao as principais etapas de implementacdprdosssos virtuais?

6) Como deve ser o perfil da equipe que trabalhartnpkntacao da terceirizacao?

7) De que maneira é definido as pessoas que serdm@ppt contato na empresa que
virtualiza seus processos?

8) Quais sdo as principais mudancas que ocorrem rdEg® organizacionais com|a
virtualizacao?

9) Existe alguma formalizacdo na definicdo da novaust organizacional?

10) E possivel notar impactos na competitividade dagresas que adotam processos
virtuais?

11) Como é realizado o controle dos processos virtuais?

12) Vocé nota alguma mudanga no comportamento dasgsegse participam do processo
de mudanca?
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APENDICE B - Roteiro de entrevista em empresas quadotam processos virtuais -

Gerentes

Quais os tipos de processos virtuais que sadoadiiz na producéo?

COMPETITIVIDADE

1) O fato de se utilizar a virtualidade na producadragéuz em vantagem competitiva em
relacdo as outras concorrentes?

2) Como os processos virtuais impactam nos custosodiaigao?

3) H& alguma alteracdo no tempo de producdo comizagtiio de atividades virtuais?

4) O uso de processos virtuais tem relacdo com algxnéncia de clientes?

5) Qual o impacto do uso de tecnologias virtuais ralidade do produto?

6) Vocés utilizam algum controle para mensurar o desaimo dos processos virtuais?

ESTRUTURA

7) A implantagcéo de processos virtuais implica em me@aa estrutura da organizagao? Qugais?
8) Utilizou-se de algum consultor externo para a ima@ao dos processos virtuais?
9) Que pessoas ou grupos conduziram o processo deitees;ao de funcdes?
10)Quais os principais recursos fisicos e organizaisorgue foram incorporados |a
organizacao?

PRATICAS

11) Quais as principais mudancas ocorridas nas taeiamonais?

12) De que forma foi comunicada aos demais funciosaaadntrodugcdo das atividades
virtuais?

13) Houve alguma formalizacdo na implantacao dos gemsevirtuais?

14) Que tipos de controles foram necessérios implaatara adogéo de atividades virtuais?

COMPORTAMENTO

15)Como foi a aceitagcéo ou rejeicdo dos novos procaains organizacionais?

16)De que forma repercutiu nos grupos a implantag&gducessos virtuais?

17)Quais foram as ac¢des utilizadas para contornar ioimizar possiveis resisténcias gos
processos?

18)Houve alguma alteracdo nas relacbes pessoais doas dreas da organizagdo?

Teria mais alguma coisa que vocé gostaria de aresade dizer e de comentar que pela/ sua
participacdo, sua visdo seja importante para odgpestudo que estamos fazendo?
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APENDICE C - Roteiro de entrevistas em empresas quadotam processos virtuais
Supervisores, Técnicos e Operadores

Quais os tipos de processos virtuais que sadoadiiz na producéo?
COMPETITIVIDADE

1) De que maneira a utilizacdo de processos virtnéigencia na producéo?

2) Quais as vantagens e desvantagens do uso de p®eessais na area de producao?
3) O processo agregou valor, ou seja, melhorou o potskivico?

4) De que forma o processo virtual influencia na ptivitiade individual?

ESTRUTURA

5) Vocé participou de alguma realocacdo de funcdo eommplantacdo dos processos

virtuais?

6) Quais as principais mudancas na estrutura do getrocorreram com o advento dos

processos virtuais?
7) De que maneira foi comunicada as mudancas estisihoaetor?

PRATICAS

8) Houve alguma preparacao antes da implantacao dwos poocessos virtuais?

9) A utilizacéo do processo virtual mudou a forma comcé trabalhava antes?

10)Quais as principais mudancas que aconteceram aasaefas?

11)Como vocé percebe os meios de controle sobre isgsrantes e depois da implanta
das atividades virtuais?

COMPORTAMENTO

cao

12)Quais foram as reacOes de aceitacdo e rejeicaanpkementacdo dos processos

virtuais?
13)Houve mudancas nas relacgdes interpessoais contaados novos procedimentos?
14)Foi necessério o desenvolvimento de alguma habigidspecifica para a realizagdo
tarefas?

das

15)Vocé percebeu alguma alteracdo nos habitos e cestmmm exercicio dos processos

virtuais?

Teria mais alguma coisa que vocé gostaria de aarescde dizer e de comentar que pela
participacéo, sua visdo seja importante para odgpestudo que estamos fazendo?

sua
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