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Resumo

Se a sociedade encontra-se em uma economia da
informagdo, como as empresas estao usando a informagao
para competir no mercado? Este artigo busca a estruturacéo
do referencial tedrico para a construgdo do modelo que
permita medir o uso da informagdo por parte das
organizagGes. Com base nos levantamentos realizados,
entende-se que as empresas usam a informacdo em busca
de seis estratégias genéricas: redugdo de custos, criacdo de
valor, inovagao, redugdo do risco, virtualizacao e
diferenciagdo de produto. Destacam-se, na economia da
informacgéo, as firmas que conseguem criar a interagdo entre
0s atores econOmicos, tirar proveito da interconectividade e
sincronizar as suas operagges.
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Some aspects of information usein the information
economy

Abstract

How the firms are using information to competing in an
information economy? This paper intended to take the
structure of theory about information using. In the end, the
firms using information to take six generic strategies: cost
reduction, value creation, innovation, risk reduction, virtual
organizing, and product differentiation. The success in the
information economy is obtained with interaction within
economics actors, and interconnection and synchronizing
operations.
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INTRODUCAO

Muito se tem falado a respeito de uma nova economia,
em um ambiente de rapidas transformaces e novos tipos
de negdcios. A principal caracteristica seria a quantidade
de informagdes a serem processadas por uma organizacao,
gue cresceu muito quando comparada ao montante que
se processava hé alguns anos. O advento da Internete a
possibilidade de realizar negécios de formas diversas
fizeram surgir uma preocupacao quanto ao processamento
de informagdes necessarias a tomada de decisdes no
ambiente de negdcios daempresa.

Entdo, pergunta-se: “S&0 necessarias novas regras paraa
economia?” Shapiro & Varian® afirmam que as mudancas
vistas hoje s&o decorrentes dos avangos tecnoldgicos, mas
as leis da economia continuam valendo. Ndo mudaram.
A mudanca na economia esta na formaem que se usaa
informac&o, dai o termo, mais apropriado, de economiada
informagao.

Segundo Evans & Wurster?, a mudanga fundamental com
aeconomia da informacao néo é especificamente alguma
tecnologia, mas 0 novo comportamento dos agentes
econdmicos, que surgiu e estd alcancando uma massa
critica. Os autores vislumbram o surgimento da
conectividade entre as pessoas. Tal movimento tem
causado transformagdes profundas na forma de as
organizagdes operarem e na necessidade de se repensarem
os fundamentos da estratégia empresarial.

Essas transformacgdes podem ser entendidas como as
novas formas de negécios, comunicacao e interagéo.
Novas tecnologias a cada dia possibilitam melhorias que
diminuem obstaculos como tempo e espaco. Tanto as
pessoas quanto as organizagfes tém trocado mais
informacdes, seja pelo envio de mensagens ou troca de
arquivos. O surgimento da conectividade cria uma série
de beneficios jamais imaginados. H4 algum tempo, as
pessoas tém trocado musica por meio de fitas cassetes,
discos de vinil e CD. Até entdo a troca (ou as vezes
empréstimos) de musica esta condicionadaa umatroca
de bens fisicos. Quem poderia prever que um dia as
pessoas estariam trocando musica entre si de maneira
digital, on-line, sem qualquer contato fisico? O Napster
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entendeu o que seria conectividade e proporcionou as
pessoas algo realmente novo.

Nesses termos, a conectividade seria uma oportunidade
criada pela tecnologia?. A tecnologia por suavez seria 0
instrumento que criou tal ambiente. Resta agora
entender o fluido que irriga esse ambiente, fazendo com
que a tecnologia funcione e a conectividade exista—a
informac&o.

Este artigo é parte da revisdo de literatura do projeto da
tese de doutorado em andamento, a qual tem como obje-
tivo principal desenvolver e testar um modelo concei-
tual de medicdo do uso da informagao pela alta geréncia
das organizagdes. Até o momento foram identificadas
potenciais dimensdes de analise. Estas dimensfes passa-
réo a ser os constructos a serem testados, buscando-se,
por meio da Andlise Fatorial Confirmatoria, na proxima
fase da pesquisa, suas confirmagdes e a estruturacéo da
escala para medicéo.

A INFORMACAO

O estudo da informag&o estad no ambito da Teoria da
Informagcdo. Esta teoria foi formalizada no inicio do
século XX, alicergada em um sistema de base matematica,
cujo objetivo era estudar os problemas de transmisséo de
mensagens. Preocupava-se naquele momento com a
quantidade de informagao suportavel por um dado canal,
em busca de prever e corrigir as distor¢des que pudessem
ocorrer durante a transmissdo. Assim, tal teoria era
apresentada como uma técnica da engenharia de
comunicac¢fes vindo a ser denominada Teoria
Matematica da Informag&o, ou ainda Teoria Matematica
da Comunicagao®.

Para a anéalise informacional, ainformacéo é um agente
dissipador de incertezas cujo objetivo é proporcionar
alteracGes no comportamento das pessoas, reduzindo a
incerteza®. Diferencia-se da informética e da cibernética.
A informética tem o objetivo de tratar da automacéo da
informacao, e a cibernética volta-se para os problemas
de controle da informacdo nas maquinas e nos
organismos vivos®.

A mudanga no comportamento do receptor de uma dada
mensagem depende do quanto de novo tem a mensagem.
Assim, entende-se que, quanto maior for a taxa de
novidade, maior serd a mudanga no comportamento das
pessoas. Isso leva ao estabelecimento da interacdo entre
taxa de informacéo e originalidade: mais informagao
resulta de maior originalidade, ou menor previsibilidade.
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A busca pelo novo é sempre um desafio. Entretanto, néo
hé justificativa para uma incessante busca do novo atodo
custo. Isto traria a negacdo do que foi adquirido no
passado. Ressalta-se ainda que a valorizagdo do que €
novo é fomentada pela sociedade, podendo ser
desestimulada em um momento e fomentada em outro®.

Entéo verifica-se que a questdo da originalidade € que da
valor ainformagao. N&o pode ser em excesso, nem nula.
A mensagem de maior valor é aquela que tende paraa
entropia méaxima, sem nela cair. A mensagem ideal pode
ser caracterizada como aquela que possui 0 maximo de
informacéo, ou com tendéncia a entropia®. Contudo, &
medida que a taxa de informagdo aumenta em uma
mensagem, menor sera sua inteligibilidade (e o inverso
também é verdadeiro). Usa-se nessa ocasido o efeito da
redundancia, que é a forma de tornar mais clara a
mensagem, de modo a absorver os possiveis ruidos que
nela existam. Como ruido entende-se todo sinal ou signo
inserido na mensagem que ndo se pretendia transmitir,
prejudicando sua intelec¢do®. Falhas observadas na
transmissdo de uma informagdo podem surgir, umavez
gue o emissor, normalmente o subordinado em uma
organizagdo, ndo compreende a(s) necessidade(s) do
receptor, ou seja, do chefe®,

Neste artigo, entende-se por informagao:

“(...) qualquer coisa que possa ser digitalizada,
transformada em um fluxo de bits”?; sendo dados
estruturados cuja formae contetido séo apropriados para
um uso em particular, possuindo significado contextual,
de utilidade, proporcionando incremento ao
conhecimento estabelecido®”8%0,

A contextualizacdo € a principal caracteristica para a
informacdo. Uma informacédo pode ser importante, ter
valor, fazer sentido para uma pessoa, e ndo causar
nenhuma mudanga em outra pessoa. A informacéo, por
fim, representa algo que existe. “A informacéo, numérica
ou ndo, ndo é uma abstracdo, mas esté inexoravelmente
ligada a uma representagdo fisica (...) Assim, o
processamento da informagdo esté inexoravelmente
ligado ao universo material e suas leis™*.

Hoje o mundo passa pelo problema de se ter muitas
informac6es, significando uma sobrecarga. Deve-se
tomar cuidado com o excesso. Como disse Herbert Simon,
citado por Shapiro & Varian?, “ariqueza da informagéo
criaa pobreza daatencdo”. Essa sobrecarga € decorrente
de avangos tecnoldgicos que tém proporcionado um
crescente aumento no numero de dispositivos que tratam

27



Max F. Cohen

ainformagdo. Mas no é esse 0 ponto mais relevante de
estudo atualmente. A maior preocupago da ciéncia deve
estar em entender como a informacao é transmitida, como
pode ser armazenada e como pode ser usada para tomar
decistes®.

Davenport® estrutura a gestdo da informacéo em quatro
etapas: a) determinacdo de exigéncias; b) obtencao; c)
distribuicdo; d) utilizacdo. Afirmaainda que “(...) o uso
da informacdo é algo bastante pessoal” e que € “(...)
relativamente facil estimar esse uso”. Ou seja, agestao da
informacéo preocupa-se com o individuo, o que este
precisae como utiliza.

COMO ASEMPRESASUTILIZAM A
INFORMACAO

Se as regras da economia ndo mudaram e a sociedade
encontra-se hoje inseridaem uma economia baseada na
informacdo, como as empresas estdo usando a informagéo
para competir no mercado? A preocupagao com o uso da
informac&o nos negadcios é um assunto que esta na pauta
da academia ha algum tempo. Acredita-se que a
organizacdo baseada na informacdo é o modelo de
organizagdo do futuro, fundamentada no conhecimento
e formada por especialistas®.

Porter & Millar** afirmam que as transformacdes nas
organizagdes eram oriundas da “revolugdo da
informacdo”. Segundo eles, observam-se redugdes de
custos, de processamento e transmissdo de informagdes,
e estes fatos trazem novas formas aos negécios. Fazem
um alertaaos gerentes: “E necessario o uso adequado das
informacgdes para que as organizacdes consigam
vantagens competitivas.”

A sociedade entra na década de 1990, e o termo revolugédo
da informacéo continua na pauta do dia das instituigdes.
Mas pouco se entendia no inicio sobre as causas, 0s Usos
e as consequéncias da informacdo nos negdcios. Mais
para o fim da década, as teorias a respeito do tema
comegam a ser mais bem discutidas, buscando-se explicar
as mudancgas que aconteciam e que estavam para
acontecer.

Atualmente ainformagcdo € utilizada de diversas formas.
Usa-se a informac&o para saber como agem os clientes,
para controlar estoques, aumentar a produtividade etc.
A informacéo pode ser um ativo, ou simplesmente uma
ferramenta de suporte a decisdo. Em diversas publicacGes,
ainformacdo é tratada com finalidades comuns, mas nem
sempre explicitas.
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Reducéo de custos

A busca pela reducédo de custos é a proposicéo inicial do
uso da Tecnologia da Informagéo (T1)*%. Por meio da
reestruturacgdo das funcdes organizacionais e introducdo
de eficientes sistemas transacionais, tem-se buscado a
diminuicdo do trafego de papel nos escritérios e a
automacao de diversas atividades béasicas. No modelo de
anélise da informatizacdo da empresa, percebe-se que a
reducdo de custo é caracteristica do primeiro estagio de
evolugdo da informética na organizacao — o estagio de
iniciacdo™.

Com o tratamento automético da informacéo, a
organizacéo é capaz de adquirir economia de escala, que
Ihe trard por conseguinte a reducdo de custo de operacéo.
Os sistemas transacionais sao 0s maiores responsaveis
pela reducdo de custos®*’. Sdo sistemas para automagdo
de escritério, automagdo comercial e automacéo
industrial, empregados na contabilidade, folha de
pagamento, contas a pagar, contas a receber, controle
fisico de estoque etc.

Segundo Alter’, o custo é o principal determinante da
satisfacdo do cliente. Com o uso de Sistemas de
Informagdes (S1), busca-se reduzir custos tanto para
clientes internos como externos, e as medidas tipicas
para custos sao o preco de aquisicao, custo de propriedade
e montante de tempo, além da atenc&o requerida.

Percebe-se que ainformagcao € capaz de alterar 0s custos
em qualquer parte da cadeia de valor de um firma'*. No
passado, a énfase era dada na redugéo de custos mediante
processamento repetitivo da informagdo, como no
exemplo da digitacdo. Atualmente, até mesmo uma linha
fabril é capaz de reduzir custo, umavez que a producao
processe informacdes necessarias para controle de
estogue de matérias-primas, hora/méaquina disponivel
etc.

Como exemplo prético do impacto do uso da informagéo
para redugdo de custo, tem-se o caso da GOL Linhas
Aéreas, que entrou no mercado de aviagdo brasileiro
utilizando um avancado sistema de informagéo para
manutencdo das aeronaves e outro para venda de bilhetes
por telefone e pela Internet®. Nlo péatio do aeroporto, o
Sl avalia diariamente a situagdo mecénica e operacional
de cada aeronave, 0 que proporciona 12 meses de vO0s
durante o ano, enquanto a concorréncia coloca o seu
avido no ar durante 11 meses. Na verdade, a informacéo
gerenciada permite saber diariamente a condicdo de
manutencdo operacional da aeronave, de forma que
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eliminaum més que o aparelho teria de ficar detido para
reparo. A venda de bilheteson-line, por suavez, permite
a GOL ndo manter custos fixos com agéncias fisicas e
disponibiliza a qualquer momento, para qualquer
funcionério, a quantidade de passageiros em uma
aeronave, possibilitando adequacdo de combustivel e
alimentacéo a serem gastos.

Para Howell®, as iniciativas de reducdo de custos tém
sido praticadas de sete formas:

a) Analise de custo e lucratividade —visando a entender os
direcionadores de custos e a identificar os produtos mais
lucrativos, utilizando, por exemplo, custeio ABC.

b) Eliminagao de desperdicio e foco em operacdes —sabidos
quais os custos e os diferentes clientes, eliminam-se 0s
produtos e clientes de baixa lucratividade, em busca de
diminuir os custos no geral.

¢) Organizagdes focadas e horizontais— orientadas mais para
as necessidades e expectativas dos clientes do que em
previsOes e expectativas internas, resultando no
alinhamento e velocidade dos processos para geragao de
satisfacdo dos clientes.

d) Planejamento do custo do produto (target costing) —baseado
no preco em que os clientes esto dispostos a pagar pelo
produto/servico.

€) Gerenciamento da cadeia de suprimentos, analise da cadeia
de valor e outsourcing — significa entender como os custos
sd0 originados e as provaveis formas de diminuicao.

f) Kainzen costing — ou aprimoramento do custeio,
significa estar atento continuamente para oportunidades
gue tragam cortes de custos do negdcio, o que é possivel
ter dentro de uma cultura organizacional prépria.

g Economia de ativos — investir somente nos ativos
necessarios ao desenvolvimento do negdcio, buscando
minimizar o desperdicio.

No tocante a cadeia de suprimentos de uma firma, Fine®
sugere que esta deva ser encarada como um conjunto de
cadeias de capacidades. Na gestdo da cadeia, a montante
(do lado dos fornecedores) e a jusante (do lado dos
clientes), a firma deve buscar adquirir velocidade paraa
sua cadeia, de formaa conquistar redugdes de custos. Um
dos beneficios da gestdo da cadeia de suprimentos € a
reducdo de estoques. Além disso, a capacidade gerada
por essa cadeia permite a especializacdo de atividades,
para cada organizagao que faz parte da cadeia, de modo a
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trazer reducéo nas operagdes, sejaem tempo ou em custo.
Tudo isso tendo como base a infra-estruturade Tl e um
rico fluxo de informagao.

O fluido que movimenta essa cadeia é ainformacédo. No
ajuste ideal do trafego de informacédo entre aempresae
os fornecedores, ter-se-4 um fornecimento de insumos
adequado em tempo e em custo. Com ainformagao bésica
do lado do cliente, aempresa podera competir, tendo a
nocéo das necessidades e preferéncias dos consumidores
dos seus produtos, possibilitando a entrega em tempo e
com caracteristicas exigidas (ou esperadas).

Como exemplo de redugdo de custo na cadeia de
suprimentos, tem-se o uso do Electronic Data
Interchange (EDI) na conexdo entre empresa-fornecedor,
com o intuito de reduzir custos com estoque, otimizar a
expedicdo no tempo gasto com pedidos e no tamanho
dos lotes remetidos®. Outro exemplo é o das aplicaces
para manutencdo e reparo Maintenance, Repair and
Overhaul (MRO). O uso da T nesse campo permite as
empresas aéreas ganho em eficiéncia, captura do
conhecimento e reducéo de custo. As fornecedoras de
Servigos para as empresas aéreas passam a ter melhores
informagcdes sobre as necessidades do setor, incluindo
planejamento, status dos reparos e modificagdes a serem
feitas?. Tudo isso influi para a diminuigdo dos custos de
operagéo.

Na formacao do target costing, Shapiro & Varian* lembram
gue, naeconomia da informacao, os bens informacionais
possuem um custo alto de produgdo, mas séo baratos para
reproducdo. Em outras palavras, é afirmar que “(...) um
bem da informacéo envolve altos custos fixos, mas baixos
custos marginais”. Isso implica “(...) fixar o custo da
informacéo de acordo com seu valor, ndo com o seu custo”.
A reducdo de custo pelo uso estratégico da informagéo
acarreta ganho para a competitividade da organizacéo e
contribui indiretamente para agregacao de valor para o
produto e/ou paraa prépria cadeia de valor da firma.

Criacao de valor

Para os pesquisadores da &rea de economia industrial,
valor é o quanto os consumidores estao dispostos a pagar
amais por um produto ou servi¢o?®. Um negdcio torna-
se lucrativo a medida que o valor criado ultrapassa 0s
seus custos. E o uso intensivo da T1 possibilitaaampliagdo
desse ganho.

Segundo Porter & Millar**, cada atividade de valor,
dentro da cadeia de valor, utiliza componentes fisicos e
informacionais. A T1 se encarrega de capturar, manipular
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e distribuir ainformag&o necesséria a cada atividade.
A criacdo de valor pela T1 esté direcionada a eficiéncia
gue esta promove aos processos dispostos na cadeia de
valor. Isso significa indagar, no caso da atividade delogistica
de saida, o quanto mais rapida pode ser a entrega do
produto ao cliente com o uso da T1? Cabe a geréncia fazer
este questionamento de formaaentender comoa Tl traria
beneficios, ou, em outras palavras, criaria valor.

Para Ramirez?, as idéias de valor origindrias da industria
sdo limitadas. Existe uma alternativa que vai além da
cadeia de valor —aco-producéo do valor. Enquanto paraa
economia industrial o valor é criado de maneira
sequiencial, dentro de uma cadeia de valor, percebendo-
se aagregacao (ou adi¢io) e a destruicdo do valor pelo
consumidor, na co-produgdo de valor esta considera a
criacdo de valor de forma ndo-linear, interativa, com
varios autores no processo de produgdo, e de maneira
transitiva. Além disso, os consumidores, nesta ética, ndo
destroem o valor.

O que Ramirez** desenvolveu é umframework que dd uma
nova visdo a respeito da criacdo do valor. Sobretudo,
destacam-se a interacdo entre os atores econdmicos, a
interconectividade e a sincronizacdo das a¢fes. Essa idéia
é corroborada por Stabell & Fjeldstad®, quando afirmam
que alégica de criagdo de valor em uma rede é por meio
do linking entre os clientes.

Acredita-se, portanto, que o valor é exdgeno a firma,
caracterizado pelo poder de relacionamento de cliente e
de fornecedores®?. Isso implica novas préaticas para
definicdo de negécios, estruturacdo da organizacéo,
geréncia e para a busca de produtividade na economia
atual. Para Venkatraman®, a Tl pode colaborar
intensivamente para obtencdo dessas mudangas.
Entretanto, a Tl pode alavancar a performance daempresa,
mas somente ocorrerd se acompanhada pela gestéo de
informacgGes'>?.

Sawhney* atribui a tal sincronizagdo uma forma de
obtencdo de melhores resultados para o negdcio. 1sso
significa utilizar a informagéo de forma sincronizadano
negdcio. As organizacdes devem separar 0S recursos
focados no produto para uma estratégia de recursos
focados no cliente, mas sem precisar derrubar as paredes
das empresas, ou mesmo unir apressadamente unidades
de negécios. A resposta estd em unificar as informacdes
sobre os clientes, dispersas na empresa, e utiliza-las de
formaa maximizar sua utilidade e aplicacéo.
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A Palm (www.palm.com) foi inovadora quando
disponibilizou no mercado um palmtop capaz de
sincronizar dados com o computador de mesa. 1sso
agregou um valor sem comparagdo com 0s concorrentes,
que passaram a copiar a idéia. Da mesma forma nos
negdcios, asincronizacdo de informagdes, seja de clientes,
fornecedores, estoques, manutencao etc., cria valor para
0 negoécio®,

Litan & Rivlin®, em um estudo sobre o impacto da
Internet na economia, concluem que essa tecnologia
proporciona beneficios muito mais direcionados a
melhorar a conveniéncia e escolha do consumidor do
gue aumentar a produtividade e diminuir precos. Ou seja,
a Internet tem estado presente na vida das pessoas como
um mecanismo que, no fim, transmite informagdes. E
uma verdadeira arma nas maos dos consumidores,
fazendo com que 0s mesmos estejam mais bem informados
sobre o que desejam, quais as opgBes disponiveis paraa
escolha, diminui¢do da burocracia, entre outras™.

Para Horovitz®, é necessario ir além da satisfagdo. E
preciso criar umvinculo entre o cliente e aempresa. Para
se ter esse vinculo, cabe a empresa: ) conquistar o cliente,
b) tornar o cliente satisfeito e, entdo; ¢) desenvolver a
lealdade. Para conquistar, sdo precisos dois tipos de
informac@es: a) informagdes para targeting —
identificando quais sdo os clientes; b) informagdes para
customizacdo — de formaaadaptar o produto/servigo de
acordo com as necessidades dos clientes.

Parasatisfagao, o ideal € conseguir exceder as expectativas
iniciais do cliente. E necessaria a captura de quatro tipos
de informagdes: a) informacdes necessarias a adaptacdo
do servico de entrega as especificaces de cada cliente;
b) informagdes de feedback provenientes de clientes
insatisfeitos; ¢) informaces especificas de comoencantar
cada cliente; d) informagdes que verifiquem se o servi¢o
de entrega corresponde aos padrdes requisitados
(exemplo: indicadores de qualidade).

A lealdade constitui o terceiro patamar. E a lealdade que
garante uma nova compra, 0 que requer um constante
reforco da satisfagdo gerada anteriormente. Em um
planejamento para garantir a lealdade da clientela, é
necessario um SI que forneca detalhes de cada cliente,
incluindo: a) comportamento de compra (o que, quando,
guanto, onde e por qué); b) preferéncias de comunicagéo
(correio, correio eletrbnico, fax, telefone, visitas); c¢)
atualizagdo constante sobre o consumidor; d) custo/
beneficio (global e para cada cliente).

Ci. Inf,, Brasilia, v. 31, n. 3, p. 26-36, set./dez. 2002



Alguns aspectos do uso da informacéo na economia da informagéo

Nesse momento, o comprometimento da organizagao
com a lealdade a ser estabelecida seré praticada com o
uso de sistemas como odatawarehouse e OLAP (On-Line
Analytical Processing), em virtude da quantidade de dados
aserem manipulados e a forma como devem ser tratados.
A utilizacdo de tais tipos de sistemas comeca pela
limitacéo dos tradicionais EIS (Executive Information
Systems). Assim, tais sistemas constituem solugdes
flexiveis orientadas para problemas gerenciais do tipo
proposto,

A interconectividade, as redes e a criagao de valor

A criacdo de valor a partir da interconectividade,
comentada anteriormente, esta diretamente ligada a
capacidade de formacéo de redes. As redes tém sido
utilizadas para transportar pessoas, bens e informacoes
entre dois pontos distintos, ou mais. Esses tipos de redes
constituem os negdcios baseados em rede (network-based
businesses), que podem ser exemplificados como as
operadoras de telecomunicagdes, as companhias de
transporte, as instituicdes financeiras e até mesmo as
organizagdes que lidam com satde®.

Para Sawhney & Parikh®, a rede é aeconomia. Umarede
€ um meio de conducdo de informagdes, ndo importaa
sua complexidade. A inteligéncia de uma rede estd em
sua funcionalidade, que é a maneira de distribuir,
armazenar, criar ou modificar informacdes. A Internet é
uma rede digital do tiposmart, capaz de ampliar a utilidade
das informagdes de diversas maneiras. E isso significa
criar valor.

A criagdo de valor em rede se d4 a partir da conexao das
vérias atividade geradoras de valor, formando um sistema
de atividades que possam caracterizar o negécio como
Gnico e tornar dificil sua replicagdo. A vantagem
competitiva estd em conectar, e ndo simplesmente
colecionar atividades que sustentem valor®.

Para se criar valor em uma rede, ndo importando qual
seja, € necessario o entendimento sobre dois
componentes da inteligéncia: o back-end e o front-end.
As redes modernas empurram as inteligénciasback-end e
front-end em sentidos opostos. A inteligénciaback-end
diz-se ser a infra-estrutura compartilhada pelo principal
proposito da rede, enquanto a inteligénciafront-end é
fragmentada de diversas maneiras na periferia da rede,
onde estdo os usuarios®. Dessa forma, uma organizagéo é
capaz de mobilizar partes da inteligéncia que estdo na
rede, como moléculas.
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O projeto SETI@home (http://setiathome.ssl.berkeley.
edu), da Universidade da California, tem como objetivo
0 estudo de vida extraterrestre e mobiliza unidades de
trabalho em rede. Em abril de 2002, participavam 226
paises, mais de 3,6 milhdes de pessoas. O back-end do
projeto distribui trabalho para microcomputadores
conectados a Internet, de formaa ter um processamento
paralelo. Resultado: o valor gerado foi determinado pela
possibilidade de se prover algo como 280 mil anos de
tempo destinado ao processamento, com o poder de 12
teraflops, tornando-se quatro vezes mais rapido do que
um supercomputador.

A utilizacdo da mobilizacdo de competéncias traz
profundas mudangas organizacionais. Conectadas em
redes, diferentes organizag6es podem facilmente
combinar suas capacidades e recursos para umaalianca
temporéria e flexivel com o objetivo de explorar
oportunidades de mercado.

Fine® afirma que é imprescindivel, paraa obtencéo do
sucesso, compreender a complexidade e a dindmica das
forgas atuantes no setor e elaborar mapas da cadeia de
fornecimento da empresa. Isso significa ter um mapa que
possibilite olhar as trés dimensbes da cadeia de
fornecimento: as empresas, as tecnologias e a rede de
capacidades. Um mapa é o inicio do processo de
reformulagdo da cadeia de capacidades de umaempresa,
no qual se identifica o seguinte: (a) as organizacdes
envolvidas nas atividades daempresa; (b) os subsistemas
fornecidos por estas empresas; () as capacidades que elas
trazem paraa proposicdo de valor; (d) as contribuicdes
tecnoldgicas de cada uma para o produto final daempresa.

Inovacdo

A economia da informacao requer organizac8es que
estejam engajadas na constante busca da inovacéo. Perfis
inovadores e dindmicos sdo requisitos para o
planejamento das operacdes na Internet®. Por suavez, 0s
sistemas de informagdes precisam ser flexiveis de modo
gue suportem modificagdes de produtos, de processos e
da prépria organizacdo™.

O uso da informacdo proporciona novos tipos de
produtos e servigos, o0 que leva  customizacdo em massa
e novos tipos de negdcios’. Novos negdcios podem ser
caracterizados pela transformagéo de um negdcio ja
existente mediante uso intensivo da informacéo, como
no caso da FedEX, ou na criagdo de um outro negécio,
como o exemplo das firmas prestadoras de servigo de
conexdo por banda larga™.
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Um exemplo bastante debatido é o caso das livrarias
na Internet. Barnes & Noble (www.b&n.com) e
Amazon.com (Wwww.amazon.com) se estabelecem com um
novo conceito de negécio para vender livros. Dentre suas
varias caracteristicas, destacam-se por conectarem-se
com clientes de locais remotos, buscaem um catélogo de
milhares de titulos, customizacdo no oferecimento de
lancamentos.

Na Economia da Informacdo as empresas estdo
experimentando inovar com a melhor interacéo entre
0s seus departamentos de desenvolvimento de produtos.
Por meio desoftwares, as areas de design de produtos e de
engenharia “conversam” de forma mais produtiva. Busca-
se a melhoria do trafego de informacé&o permitindo a
otimizacio do fluxo de informacéo e a redugdodo tempo
de desenvolvimento de um projeto. A inovagdo
tradicional baseada na tentativa e erro promove muitos
desperdicios. Com o uso da informagdo, esse desperdicio
€ minimizado®.

A interagdo buscando inovagdo também acontece no
relacionamento entre aempresa e o cliente. As empresas
estdo fornecendo aos seus clientes ferramentas que,
usando a Internet, proporcionam a sele¢do e manipulagéo
de informagdes de design e desenvolvimento dos produtos.
Em outras palavras, as empresas estdo permitindo que os
clientes criem os produtos. Estaacdo melhoraa satisfagéo
do cliente, que muitas vezes ndo é atendido simplesmente
porque a pesquisa de marketing ndo foi capaz de identificar
suas necessidades. A empresa fornece a ferramenta, e 0
cliente entdo torna-se co-responsével na inovagdo de
produtos. Em fim, tém-se produtos mais proximos da
necessidade dos clientes e em menos tempo* .

A informacéo proporcionaainovagao também por meio
da aprendizagem. A exploragdo da aprendizagem na
organizacdo ndo é um luxo, mas uma necessidade.
Necessidade esta que faz com que o ato de aprender
configure-se como uma maneira de as firmas descobrirem
o seu futuro. O fluxo de informagéo torna-se, entéo,
essencial ao processo de aprendizagem®.

Aliada a aprendizagem, tem-se a inteligéncia
competitiva, que visa a antecipar mudancas no ambiente
competitivo*. As oportunidades de negécio estdo
baseadas na validacdo e refino de idéias e projetos a partir
do constante monitoramento do ambiente em que a
organizacdo esta inserida. Entretanto, s6 ha inteligéncia
quando fatos, dados e tendéncias sdo enriquecidos e
interpretados. Paraisso, a Tl oferece ferramentas para
busca, monitoramento, observacdo e previsdo®. Mais
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especificamente, refere-se a geréncia de conteudo,
possibilitando o acesso e o compartilhamento do
conhecimento, independentemente de tempo e espago®.

“Assim, é necessario considerar que uma empresa hdo
inova sozinha, pois as fontes de informac&es,
conhecimentos e inovacdo podem se localizar tanto
dentro, como fora dela. O processo de inovagéo &,
portanto, um processo interativo, realizado com a
contribuicéo de variados agentes econ6micos e sociais
que possuem diferentes tipos de informagGes e
conhecimentos”¥.

Reducéo do risco

O risco é parte inerente do negdcio, e cada gestor deve
determinar o risco ao qual estard propenso, tendo em
vista taxas de retorno e de crescimento. Quando da
execugdo de mudancgas, a organizacdo torna-se alvo de
riscos em potenciais. Nesse caso, saindo de uma posicdo
estavel e passando a efetuar mudangas, uma organizagao
pode ter quatro fontes geradoras de risco*: a) mudancas
na T1 - novo hardware, novo software e reconfiguracéo de
sistemas; b) mudangas organizacionais — nova estrutura
gerencial, novas diretrizes, fusdo; ¢) mudanca em
processos —novos produtos, novo mercado, aquisicoes;
d) mudangas de pessoal — perda de executivos importantes,
novaequipe, novo presidente. Cabe entéo & diregéo ter
um controle efetivo dessas fontes, e ainformagéo passa a
ser um elemento de controle.

A exemplo de melhor controle com o uso da informacao,
no ano de 2002 o Brasil passou pela mudanga do seu
sistema de pagamentos. Mudanga esta que visa a trazer
mais “segurancga e confiabilidade (...)” de forma que,
através de sistemas on-line seja possivel a “(...) reducéo do
risco de crédito nos pagamentos, que sdo irreversiveis
(ndo podem ser sustados ou devolvidos por falta de fundos,
como pode ocorrer com cheques)™™.

Além de controle da informag&o, pode ser usada para
analise do risco, seja no &mbito estratégico, financeiro,
operacional, comercial, técnico e/ou ambiental. Para isso,
cabe 0 uso de sistemas de informacGes que disponibilizem
informagdes de maneira acurada e atual, antecipando
eventuais fatos que proporcionem risco a organizagdo®*.

Com o avango da tecnologia e o surgimento da Internet,
as organizagdes estdo sob alvo de novas vulnerabilidades.
Osrriscos nos sistemas de informac6es pode ser originarios
de invasdes feitas por hackers, infecgcdes por virus,
desastres (incéndios, falta de energia, roubo) e
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sabotagem®. Para minimizagdo dos riscos, cabe: a) o
controle do desenvolvimento dos sistemas; b)
treinamento dos usuarios sobre seguranca; ¢) seguranca
fisica; d) controle no acesso de dados, computadores e
redes; e) controle dos processos de transacéo; f)
incentivos a eficiéncia e efetividade operacional; g)
auditoria dos sistemas; h) plano no caso de desastre’.

Cabe, portanto, determinar quais informacdes os
executivos precisam para tomar decisdes, tendo em
consideracgdo os fatores criticos de sucesso pertinente ao
negécio®.

Virtualizagdo

Para Evans & Wurster?, a Economia da Informagéo
desestrutura a cadeia fisica de valor. Por sua vez, a
informacéo pode recriar a cadeia de valor de acordo com
0 negdcio estabelecido tomando uma nova forma —a
virtual. A virtualizacdo é uma condicao que transcende
o0 aspecto fisico da organizacéo.

Como uma rede, a Internet tem proporcionado novo
ambiente econdmico para as organizagdes. 1sso significa
novos canais de comunicacdo e de troca entre 0s agentes
econdmicos. Nesse ambiente, ainformagao torna-se um
material vital para sobrevivéncia. Para caracterizar tal
situacdo, o modelo ICDT (Information, Communication,
Distribution and Trasaction)®® estrutura as quatro
estratégias que as empresas tém usado para competir na
Internet: a) Espaco de Informagéo Virtual; b) Espacgo de
Comunicacdo Virtual; c) Espaco de Distribuicdo Virtual;
d) Espaco de Transacédo Virtual.

A possibilidade de virtualizar produtos e servicos, ou seja,
transformar matéria em bits, ¢ uma capacidade adquirida
de algumas organizac¢des nos Ultimos anos, que, através
da T1, buscam se diferenciar no mercado e transferir para
o consumidor o poder de escolha. Em outras palavras,
isso significa dotar produtos/servigos como sendo do tipo
anywhere (capaz de ser usado/acessado de qualquer lugar),
anytime (capaz de ser usado/acessado a qualquer tempo) e
nomatter (ndo é feito de matéria, mas sim de bits)?.

Assim, tem-se a indicacdo que a informagdo é um
elemento importante na realizacdo de Neg6cios na Era
Digital (NED). E esses negdcios pertencem a uma
tendéncia emergente que possui um grande potencial de
inovacgao na economia’-*,
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Para Rayport & Sviokla*®, o modelo da cadeia de valor
tradicional trata a informacdo como um elemento de
suporte. Naverdade, ainformagéo fard diferen¢a quando
ageréncia visualizar o novo ambiente em que opera—o0
marketspace. Nesse ambiente digital, as diferencgas sdo
percebidas por a) contetudo; b) contexto; c) infra-
estrutura.

No ambiente digital, aempresa precisa observar outro
tipo de cadeia de valor — a cadeia de valor virtual. As
empresas passam a competir em dois mundos: o fisicoe o
virtual. Na formafisica, ainformacéo serve para controlar
a cadeia, seja nos estoques, logistica ou processo. No
virtual, ainformacao é usada para oferecer um novo tipo
de valor para o cliente. A criagdo de valor na cadeia de
valor virtual envolve cinco etapas sequlienciais: coleta,
organizagao, selecio, sintese e distribuicdo da informacéo.
Observou-se que as empresas adotam a criacao de valor
virtual em trés estagios: a) visibilidade — quando os
gerentes utilizam a informagéo para coordenacdo e
controle das atividades da cadeia de valor fisica; b)
capacidade de semelhanca — substitui¢do de etapas da
cadeia fisica para a cadeia virtual; ¢) novos
relacionamentos com clientes — novas formas de
proporcionar valor ao cliente®’.

Para estar inserida na economia da informacéo, ¢
necessario que a organizacgao esteja baseada em um
modelo de negdcio adequado. Segundo Venkatraman &
Henderson®®, em tempos de alta turbuléncia e
transformag6es rapidas, a estratégia de se ter uma
organizacdo virtual é a mais adequada. Para virtualizacéo
de uma organizacdo, € necessario observar:

a) Interag¢do com o cliente — nova oportunidade no
relacionamento empresa-cliente (B2C — Business To
Consumer), na qual o cliente pode remotamente
experimentar produtos e servigos.

b) Configuracédo do ativo — de forma que a organizagao
passe a se deter apenas no que diz respeito a sua compe-
téncia central, maximizando e flexibilizando seu relaci-
onamento com fornecedores e subcontratados.

¢) Conhecimento—como o ativo basico da organizago
(em detrimento a terra, maquinas e capital), de forma
que possam ser organizadas desde unidades de
especialistas, no estagio 1, até a formacdo de uma
comunidade de especialistas.

Virtualizar significa ter uma nova forma de operar.
Significa também ter uma nova concepcéo de cadeia de
suprimentos —uma cadeia de suprimentos virtual®. Uma
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integracdo virtual significa ganho em velocidade,
agilidade e foco em competéncias. S&0 as seguintes
as caracteristicas que determinam a virtualizacéo:
a) velocidade — onde os negdécios sdo processados em
minutos ou horas, em vez de semanas ou meses;
b) estratégia — focada em competéncias e na criacdo de
links com fornecedores, subcontratados e parceiros,
objetivando fortalecer o modelo de neg6cio com as
competéncias de organismos externos; ¢) customizagao—
através do relacionamento com clientes pela\Web e com
a cadeia de valor estabelecida; d) arquitetura de TI
componentizada — onde diversos aplicativos se inter-
relacionam buscando ligar clientes, fornecedores,
parceiros e func¢des internas, de forma a otimizar a
capacidade de sistemas, trabalhar a capacidade robusta
de armazenamento e integrar as infra-estruturas fisicas e
digitais; e) equipes — providas de ferramentas e sistemas
de comunicagdes, garantidas por uma cultura distinta,
gue promove respostas rapidas, qualidade empresarial
foco no cliente.

Diferenciacéo de produto

A diferenciacdo de produto ou servico por meio da
informacdo é uma estratégia que visa a conquistar
vantagem competitiva*. Novos produtos tém sido
ofertados com diferentes contedidos informacionais. No
caso dos televisores, os menus de comandos séo
disponibilizados na tela e o telespectador escolhe em qual
lingua prefere ler. O DVD apresenta, além das opcOes de
diferentes linguas para o dudio e a legenda de um filme, a
possibilidade de navegar pela midia utilizando o contador
(de horas, minutos e segundos). E o consumidor
desfrutando a liberdade de escolha e amplia¢do da sua
satisfacéo.

A informagdo também diferencia as tintas vendidas no
varejo. O cliente, que sempre escolheu a cor datintaa
partir de um conjunto definido, hoje pode escolher dentre
infinitas combinagBes possiveis. Com um maquinario
instalado na loja, basta o cliente informar qual a cor é
desejada, e a tecnologia se encarrega de fazer as
combinacdes necessarias. O produto é customizado e ndo
necessita de producdo em escala.

Os sistemas operacionais dos computadores pessoais sao
diferenciados pelas informagdes que carregam. E adisputa
entre 0 Windows e 0 MacOS na questdo de quem é melhor.
Ou no caso dos celulares, em que cada um é capaz de
executar fungdes proprias, desde a mais simples busca na
agenda interna de telefones até a transferéncia de dados
via Internet.
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Provavelmente sdo os bancos que melhor utilizam a
informacéo na transformacao do seu préprio negécio®.
No passado esse segmento tinha um conjunto de ofertas
limitadas. Atualmente o leque de servico é bastante
vasto. Na busca pela atragdo e satisfacdo de clientes, 0s
bancos retinem no mundo virtual grande parte dos seus
servico, identificando e classificando as necessidades
individuais. Na Web o cliente pode encontrar, por
exemplo, a proposta perfeita de um seguro residencial
apropriado & sua renda, de acordo com o seu bairro e as
suas preferéncias .. E a informacéo diferenciando e
customizando produtos e servigos.

CONCLUSAO

Neste artigo buscou-se desenvolver, com base nas teorias
existentes, o referencial que estrutura o uso da
informagéo por parte das organizacoes. De modo genérico,
entende-se que tal uso, visando a alcancar melhor
posicionamento competitivo no mercado, € direcionado
para seis estratégias genéricas (figura 1): reducéo de
custos, criacdo de valor, inovacao, redugdo do risco,
virtualizagdo e diferenciacéo de produto.

FIGURA1
Referencial do uso da informagéo nas estratégias das
organizacoes

Diferenciacio
der Produto

Criggan da
Valor

Neste momento tem-se o inicio do processo de
construcdo da teoria, que consistiu em abstragéo,
generalizacdo, relacionamento, selecdo, sintese e
idealizacdo 6253%4, Cabe, a partir de agora, servindo como
indicativo para futuros trabalhos, a construgdo do
instrumento de medida para cada uma das dimensdes
propostas, com o objetivo de validar os constructos
citados e a confirmac&o tedrica p ropriamente dita.
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A quantificagdo do uso da informag&o, na estrutura aqui
proposta, permitira o estabelecimento de um grau dentro
de uma escala apropriada. Com isso, sera possivel
discriminar pontualmente as posi¢des das organizacdes
no modelo. Lembra-se que a medida, umavez criada, ndo
¢ o fim, mas um meio dentro do processo de descrigio,
diferenciacdo, explanacéo, predi¢do, diagnéstico ou
tomada de deciséo®.

Artigo aceito para publicagdo em 18-11-2002
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