
A possibilidade de conexões eletrônicas de informa-
ção das instituições entre si e com os consumidores in-
dividuais permite a criação de mercados eletrônicos
(Malone et alii, ref. 257), com um enorme efeito multi-
plicador nas atividades econômicas, mormente das
centradas em serviços.

Novos tipos de negócios e de papéis profissionais
têm surgido, com base nestas redes eletrônicas de co-
municação. Na Europa, universidades, indústrias auto-
mobilísticas e empresas de alta tecnologia desenvol-
vem esforços conjuntos, com a finalidade de desenvol-
ver padrões e coordenar investimentos de infra-estru-
tura em projetos ligados com TI e comunicações, por
exemplo, na colocação de sensores nas rodovias, que,
combinados com sistemas computerizados disponíveis
nos automóveis, permitiriam obter informações sobre
mapas e as condições das rodovias, sugestões de rotas
ótimas e, inclusive, comunicação veículo a veículo (Die-
bold, ref. 049; Mytelka & Delapierre, ref. 258).

Uma outra área de exploração mais recente pela Tec-
nologia de Informação reside na possibilidade de redu-
zir de forma significativa a quantidade de níveis inter-
mediários de administração (gerência média) das orga-
nizações, afetando sensivelmente a estrutura e a dinâmi-
ca, do conhecido paradigma de planejamento e controle
das organizações, delineado por Antony (ref, 271).

Aplicações planejadas de TI podem modificar a for-
ma tradicional do exercício do poder dentro das organi-
zações, normalmente de padrão hierárquico, assim co-
mo a natureza de trabalho dos colaboradores, que de al-
guma forma lidam com informações no seu local de tra-
balho. Fala-se em redesenho das organizações com a
ajuda de aplicações de TI (Keen, ref. 011), podendo
transformar as tradicionais hierarquias (hierarchy) em
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A Tecnologia de Informação (TI) é atualmente, tan-
to do ponto de vista acadêmico como de suas
aplicações no mundo dos negócios, um assunto

de maior relevância. Dentro do contexto econômico dos
países ditos do Primeiro Mundo, a Tecnologia de Infor-
mação tem sido considerada como um dos maiores fato-
res responsáveis pelo sucesso das organizações, seja a
nível de sobrevivência (incluindo alongamento do ciclo
de vida dos produtos e revitalizacão das organizações),
ou na obtenção de maior competitividade nas respecti-
vas indústrias. Está também intimamente ligada às co-
nhecidas metas desejáveis de redução de custos, quali-
dade de produtos e serviços; aos processos de automa-
ção e otimização das operações fabris, como CIM (Com-
puter Integrated Manufacturing) e JIT (Just in Time); à di-
minuição do ciclo de lançamento de novos produtos, as-
sim como de processos mais recentes como EDI (Eletro-
nic Data Interchange) e por extensão a de transferência
eletrônica de fundos; à construção de grandes bases de
informações de clientes (Database Marketing), favorecen-
do um tratamento mercadológico intenso e direto no
consumidor individual (centrado na psicologia de com-
pra); e, finalmente, ligada à adição de valor da Tecnolo-
gia de Informação nos produtos e serviços, em sintonia
com as estratégias de diferenciação de produtos e servi-
ços, e a criação de novos mercados (Porter, ref. 270).
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"adhocracias" (adhocracy), com características organi-
zacionais de redes (de tecnologias como infra-estrutura
e de processos interpessoais na dimensão humana),
com a formação de equipes-tarefa e centros de excelên-
cia, caracterizando ambiente de coordenação intensiva
(Malone & Rockart, ref. 013; Savage, ref. 103).

A contínua e crescente miniaturização e aumento da
potência dos microcomputadores (microprocessadores
e chips), juntamente com o avanço das (telejcomunica-
ções transportando dados, vozes, sons e imagens, e suas
aplicações envolvendo produtos, serviços, organizações
e os indivíduos, permitem a caracterização cada vez mais
nítida e emergente do perfil de uma sociedade de infor-
mação. A amplitude de ação da TI se estende rapidamen-
te a todas as atividades da sociedade, onde a interação do
cidadão com o meio ambiente passa a ser intensivamen-
te mediada pela TI (Speer, ref. 230;Lehtonen, ref. 208).

TECNOLOÇIA DE INFOR,MAÇÃO
E ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

Nos últimos dez anos, com a rápida difusão dos micro-
computadores e das possibilidades de telecomunicação,
a Tecnologia de Informação propiciou aplicações no nível
estratégico das organizações, com sistemas voltados ao
apoio dos executivos EIS - Executive Information Sistems
(Rockart & Bullen, ref. 265), e principalmente com siste-
mas SIS(Strategic Information Sistems), voltados para a ad-
ministração estratégica de negócios das organizações, de
orientação ao ganho ou manutenção de vantagens com-
petitivas (Wiseman, ref. 268). Dentro desta última linha
de atuação, vale citar os lOS (Inter-Organizational Systems)
delineados em McFarlan (ref, 210).

Os efeitos potencializados e multiplicados pelas
aplicações da TI podem ser vistos de forma sintética em
Hughes (ref, 066), que discute os ganhos em adminis-
tração estratégica devidas à TI. Mostra os efeitos do uso
de TI em cinco níveis:

Nívell: redução de custo;
Nível 2: melhoramentos em qualidade;
Nível 3: novos produtos;
Nível 4: administração estratégica via TI;
NíveIS: novos conceitos e paradigmas via TI.

E finaliza por afirmar que a TI estimula o poder de
análise mental, colocando a tecnologia inteligente a ser-
viço da organização.

Já Cecil e Hal (ref, 186) discutem de forma inteligen-
te um quadro referencial do porquê, quando e como
utilizar TI integrada às estratégias de negócios.

Em muitas ocasiões, a alta administração das organi-
zações percebe a importância da TI, no entanto, ficam as
seguintes questões:

1) Como identificar as oportunidades para TI a nível
estratégico?

2) Quais são os modelos ou processos que permitem
a absorção da TI como um dos elementos da Estratégia
de Negócios?

Tais questões podem ser respondidas em: Vitale (ref,
170), onde analisa as questões acima relacionadas em
três partes - a) conhecimento da alta administração
das oportunidades e dos ativos relacionados com infor-
mação; b) nível de turbulência no meio ambiente;
c) existência de planejamento estratégico na organiza-
ção-;King {ref.147),ondeotemaétratado,comadis-
tinção clara entre os recursos: Informação e a Tecnolo-
gia de Informação. Apresenta resultados de pesquisa
envolvendo 51 empresas, delineando áreas de oportu-
nidades, fatores de inibição e de facilitação, com respei-
to à aplicação estratégica de TI; e no já citado McFarlan
(ref. 210), onde são fornecidos inúmeros exemplos de
oportunidades e aplicações de TI, analisados através
das cadeias de valor de Porter (ref. 267).

Esquemas sintéticos de aplicação de TI, seus benefí-
cios e vantagens competitivas decorrentes, também po-
dem ser localizados em Jackson (ref, 145)e Farrell e Song
(ref. 194). Nesta problemática de identificar aplicações
de TI, Ewusi-Mensah (ref.I34) recomenda a construção
de um Sistema de Banco de Informações e Procedimen-
tos de TI, que auxiliem a configuração de novas aplica-
ções em TI através de interações contínuas com as áreas
interessadas.

Aplicações de TI, consolidadas na forma de produtos
de software, na área de planejamento estratégico, podem
ser encontradas em Mock1er (ref, 018), e de análise estra-
tégica de negócios, em Berman e Kautz (ref. 031).

Uma ligação mais formal e metodológica entre TI e o
Planejamento Estratégico de Negócios pode ser locali-
zada em referências como as de Heckman JR. (nº 199) e
Farrell e Song (n? 194), que utilizam tabelas relacionan-
do as áreas de aplicação de TI e estratégias, Parker e
Benson (nº 158), e Henderson e Sifonis (nº 264).

A necessidade de ter o controle do processamento
das informações de sua responsabilidade levou muitos
gerentes de linha, a ter sob sua administração, pessoas
de desenvolvimento de aplicações em Informática. Este
processo, reflexo também da incapacidade dos conven-
cionais Departamentos de Informática (staf!) em aten-
der a tempo as necessidades da linha de frente, junta-
mente com a disponibilidade cada vez maior de recur-
sos de TI, aumentou de forma acelerada a difusão da TI.
Nesta linha de dispersão da TI, Redditt e Lodahl (ref.
161)mostram exemplos e indicadores de pressão para a
dispersão, e Davenport (ref. 130) recomenda a adoção
de "princípios" na administração de TIs, dispersas nas
unidades de negócios e departamentos, em diferentes
localidades geográficas, facilitando os processos de to-
mada de decisão relacionados com TI.

Dixon e [ohn (ref. 132) sugerem a formação de parce-
ria entre a Administração de TI (MIS)e a Administração
do Uso da TI (normalmente os departamentos de li-
nha), delineando novos papéis, responsabilidades e
posturas profissionais para os seus administradores
(Meik1ejohn, ref. 083).

Revelando um retorno à valorização da organização
como um todo, como sendo competitivo ou não, em
contraposição à ênfase nos produtos e nas Tecnologias
de Informação - então, um mero instrumento -, Wil-

79



RAE

SIS (Sistemas de Informação Estratégicos), tais como:
Sistema de Reserva de Passagens SABRE, Sistema de
Entrada de Pedidos: a) ASAP, da American Hospital
Supply e b) ECONOMOST, da McKesson Drug Com-
pany, podem ser examinados em Wiseman, Clemons e
ROW, e Hopper (refs. 238, 188 e 061, respectivamente).

Na área de Sistemas Especialistas, Meyer e Curley
(ref. 015) fornecem uma classificação baseada em níveis
de tecnologia, complexidade de conhecimento e de tec-
nologia, envolvidos com exemplos práticos e considera-
ções sobre os impactos a nível estratégico, e Hochron
(ref, 060)exemplifica aplicações na gestão de redes de te-
lecomunicação e de operação de computadores.

Reiman (ref. 021)nos fornece uma descrição de diver-
sas aplicações em TI, tais como:

mot (ref. 236) delineia o que chamou de CIM (Computer
In tegrated Management), dentro de um esquema de inte-
gração de informação através das principais bases de
dados, refletindo as principais entidades da organiza-
ção, incluindo os fornecedores e clientes, e colocadas ao
acesso geral da organização.

Rockart e Short (ref. 163), discutindo os diversos im-
pactos que a TI provoca nas organizações, e após um es-
tudo de 14 meses em 16 empresas, chegaram à conclu-
são de que a TI possui um papel maior, que é o de per-
mitir às empresas a "interdependência organizacional"
das suas diversas subunidades de especialização, de
forma a otimizar o fluxo de produtos e serviços através
de cadeias de valor adicionado.

APlICAÇOES TíPICAS DE
TECNOLOGIA DE INFORMAÇOES

Uma das dimensões mais exploradas pela Tecnolo-
gia de Informação tem sido a adição de valor, através da
TI, nos produtos e serviços, elevando significativamen-
te o nível de serviços aos clientes.

De Wilson (ref. 237), selecionamos:
"Os benefícios dos produtos são projetados e criados cen-

tralizadamente ... os benefícios de seroiços são produzidos nos
POS (pontos de venda).

A qualidade do produto leva tempo para ser apreciada, ... a
qualidade do seroiço éapreciada imediatamente.

Produtos são entregues impessoalmente ... serviços são en-
tregues pessoalmente.

Produtos oferecem benefícios ... seroiços resolvem proble-
mas.

Produtos são tangíveis e duráveis ... seroiços são intangí-
veis e efêmeros."

Do exposto acima, é possível imaginar e inferir como
a Tecnologia de Informação, aplicada em Marketing,
possibilita a conquista de vantagens competitivas,
quando os serviços de TI (e comunicação) são aplicados
cada vez mais ao consumidor como indivíduo (com a
formação de Marketing Databases), em contraponto ao
marketing de massa.

Ives e Masow (ref. 071) nos fornecem uma visão das
diversas formas que possibilitam a aplicação da TI nas
estratégias de serviços a clientes. Essas diversas formas
podem ser sintetizadas em:

1.serviços personalizados;
2. serviços adicionados;
3. produtos transformados;

Programas de incentivo a compras, como Frequent
Shopper/Flyer Programs, por exemplo, são instrumentos
bastante conhecidos nos serviços de transporte aéreo,
com o objetivo de garantir maior fidelidade dos clientes
aos seus vôos. Pesquisas psicológicas têm indicado a
preferência dos compradores (institucionais ou indivi-
duais) em serem tratados individualmente ao invés da
forma estereotipada.

Exemplos clássicos de TI, alinhados sob o nome de
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• EDI: transferência eletrônica de dados;
• Smart Card - cartão inteligente;
• Telecomunicações via satélites;
• Processamento de imagens;
• Resposta audível;
• Home banking;
• WORM: Versão de CD-ROM, onde se grava uma

única vez, mas se pode ler muitas vezes; ,
• Combinação de programas de ensino em Au-

dio/Vídeo em CD-ROMs, monitorados por microcom-
putador.

Uma visão ampla e detalhada sobre CD-ROM pode
ser localizada em McCormick (ref, 079).

A leitura de Malone (ref. 257) e Konsynski e
McFarlan (ref, 076) permitirá compreender melhor a
parceria de informações, através de banco de informa-
ções compartilhados, programas conjuntos de marke-
ting de incentivo a compras, cartões de crédito etc., jun-
tando organizações como bancos, cadeias comerciais e
empresas alimentícias. Todas as operações cruzadas
entre empresas são efetuadas eletronicamente.

VALEM A PENA AS APlICAÇOES DE TI?

o investimento e popularidade crescentes de aplica-
ções de TI em atividades ligadas às estratégias de negó-
cios têm levado a muitas indagações sobre as possibili-
dades de obtenção dos benefícios e de sua mensuração.

Guimarães (ref, 198) fornece um conjunto de infor-
mações relativas a uma pesquisa envolvendo 95 empre-
sas, de variados tamanhos, e indústrias. Os resultados
quantitativos são examinados com referência a áreas de
impacto consideradas estratégicas, como: redução de
custos, diversificação de produtos, ligação com clientes
e fornecedores etc., distribuidos pelos tipos de indús-
trias. As conclusões são de que as vantagens estratégi-
cas nos negócios são substanciais, devido às aplicações
de TI.

Diversas abordagens qualitativas sobre como medir
o retomo do investimento das aplicações em TI podem
ser verificadas em Belitsos (ref, 178), com destaque às
idéias de Paul Strassmann na sua formulação do retor-
no sobre a administração (ou ,ROM- Return on Mana-
gement), que procura medir a contribuição de valor das
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funções administrativas gerenciais; e em Huff, Maital,
Lane e Hall, Ashmore e May, (refs, 065,080, 149, 118 e
082, respectivamente). Estes dois últimos com referên-
cia específica à Tecnologia de Imagem.

Por fim, Parker e Benson (refs. 219 e 157) nos forne-
cem uma visão extensa da medição do retomo dos in-
vestimentos em TI, através de técnicas de análise finan-
ceira, envolvendo benefícios e conceitos redefinidos de
custos e valores, este último composto por seis catego-
rias (retomo do investimento, foco e acerto estratégico,
vantagem competitiva, apoio gerencial na administra-
ção estratégica e desempenho organizacional, resposta
competitiva, arquitetura e infra-estrutura de TI), facili-
tando a avaliação dos investimentos em TI no desempe-
nho dos negócios.

TI E MUDANÇAS: ORGANIZACION~IS
(ESTRUTURAS) E PESSOAIS (PAPEIS)

Com o aumento da potência e facilidade de uso das
Tecnologias de Informação, combinando com as mais
variadas formas e capacidades de telecomunicação, es-
tudos de casos relacionando as mudanças organizacio-
nais e os impactos nos locais de trabalho, através de
Tecnologias de Informação, têm sido mais freqüentes.

Davenport e Short (ref, 046) exploram a relação exis-
tente entre Tecnologia de Informação e o redesenho dos
processos de negócios, incluindo a caracterização de di-
versos tipos de processos e os passos necessários para o
redesenho das organizações, enquanto que Child (ref.
243) descreve as contribuições da TI nos diversos mo-
dos de organizar transações (fluxo de bens e serviços)
em sistemas produtivos, com o mapeamento das orga-
nizações conforme níveis diferenciados de codificação
e difusão de informação.

Para uma breve descrição dos efeitos sobre organiza-
ções, em termos de processos de gestão administrativa,
as estruturas organizacionais e suas atividades, os indi-
víduos e seus papéis na organização, a partir de mu-
danças inovadoras em Tecnologia de Informação, po-
demos consultar: DeLisi, Applegate, Rossetti e De-
Zoort, Kaestle, e Chapman (refs. 047, 174, 164,072 e 187,
respectivamente).

Para uma visão mais teórica sobre a natureza e dire-
ção das influências causais sobre as mudanças organi-
zacionais e processos decisórios, derivados de mudan-

ças em Tecnologia de Informação, sugere-se a leitura de
Markus e Robey (ref. 212) e Huber (ref. 062); enquanto
Nelson (ref. 093) fornece um esquema metodológico,
operacional, para pesquisa empírica (longitudinal e
multissituacional) de fatores de ajustamento individual
(atitudes e comportamentos) provocados por mudan-
ças de Tecnologia de Informação nos locais de trabalho,
considerando fatores de contexto como: fatores organi-
zacionais e atributos dos grupos de trabalho, as caracte-
rísticas das tarefas e dos indivíduos em particular. Os
estudos empíricos têm base na psicologia social, psi-
quiatria, na administração de recursos humanos e de
sistemas de informação, e na engenharia industrial. Os
fatores psicológicos individuais de ajuste identificados
permitem preparar melhor os ambientes, onde se espe-
ra a implantação de novas Tecnologias de Informação,
minimizando problemas potenciais e tomando a expe-
riência mais profícua.

Um destaque maior deve ser creditado a Zuboff (ref.
239), onde, através de diversas pesquisas em campo,
descreve os efeitos da implantação da TI, seja em am-
bientes fabris ou em escritórios. E introduzido o termo
informate para designar as qualidades especiais resul-
tantes da implantação de TI, que, além da ação direta
sobre os objetos e processos, introduz uma nova dimen-
são de reflexividade, produzindo informações sobre as
atividades e processos, permitindo que todos os even-
tos envolvidos sejam conhecidos, compartilhados e
acompanhados pela organização. Com isto, o Informate
diferencia-se do Automate, de significado mais próximo
à automação, onde temos a simples substituição do ser
humano físico por máquinas.

Uma leitura atenciosa e combinada das referências
existentes permite obter uma boa idéia de como a Tec-
nologia de Informação pode alterar profundamente a
organização, na sua estrutura e dinâmica de gestão, nas
cadeias convencionais do exercício de poder e, princi-
palmente, no modo operacional do pessoal, seja fabril
ou de escritórios. Todos deverão preparar-se para o am-
biente de trabalho mediado por computadores.

Uma visão mais global da relação entre tecnologia
(com ênfase nas de informação e comunicação), organi-
zação e os indivíduos, em seus aspectos ideológicos,
culturais e econômico-políticos, pode ser encontrada
em Goodman, Sproull e associates, Mtewa, Narula,
Williams (refs.056, 092, 217 e 235, respectivamente).
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