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RESUMO

Sob enfoque estratégico, este artigo procura oferecer uma visdo do papel potencial da Tecnologia da
Informacdo como um recurso competitivo. O artigo estd organizado em seis se¢des, mostrando o
impacto dos Sistemas de Informacdo, da Internet e do Comércio Eletronico nos negocios, visando
oferecer recomendacdes estratégicas.

ABSTRACT

In a strategic approach, this paper aims to offer a vision of the business potential role of Information
Technology as a competitive resource. The paper is organized into six sections, to understand the
impact of Information Systems, Internet and e-business in enterprises, in order to offer business
strategic recommendations.
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1. INTRODUCAO

Em fevereiro de 2000 o metrd de Londres veiculou campanha publicitaria para a rede britanica de
supermercados Tesco, que merece olhar reflexivo. As principais estagdes do metrd londrino expunham
outdoors com frase unica, “From mouse to house”, seguida do endereco eletronico da cadeia
supermercadista.

A frase, concisa e objetiva, remete a fenOmeno recente com crescimento explosivo, o comércio
eletronico.

Identificado pela sigla e-commerce, esse novo tipo de relacionamento comercial conduz a
questdes abrangentes, em termos organizacionais. Que efeitos poderao ser identificados no crescimento
da utiliza¢do da Internet para os negocios? Quais seus impactos sobre o comércio convencional? E,
especialmente, quais os reflexos dessas mudangas no ambito estratégico empresarial?

Tais questionamentos sdo o foco deste artigo. Para tanto, o texto esta dividido em seis segoes,
iniciando por esta introducdo, seguida de breve descricdo do papel atual da Tecnologia da Informacao
(TI) e a popularizagdo de suas aplicagdes. Posteriormente aborda-se o tratamento estratégico que a TI
deve receber das organizacdes, encerrando-se com a indicagdo de limites percebidos a evolugdo do uso
indiscriminado da Internet no mundo dos negocios.

2. 0 PAPEL DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO NO AMBIENTE DOS NEGOCIOS

O titulo desta se¢do poderia servir a duas interpretacdes. Uma sutil, associada ao principio de que,
apesar da eventual elimina¢do dos custos de impressdo, nunca se gastou tanta tinta ¢ papel como a
partir da revolugdo tecnoldgica provocada pela massificagdo dos computadores. Como exemplo,
Drucker (2000) salienta que a recente transi¢cdo da imprensa para meios digitais ndo vem eliminando o
tradicional livro impresso. Isso porque, mesmo estando solidificada a crescente transicao dos veiculos
impressos para canais eletronicos, percebe-se estranho fendmeno complementar, pois ao invés da TI
substituir a imprensa, ¢ a imprensa que a vem adotando como canal de distribuicdo para informagdes
impressas.

Mas o objetivo desta secdo € explorar uma segunda interpretacdo, mais direta, que ¢ a de verificar
a natureza e os efeitos da TI no ambiente das organizagdes.

Para tanto, convém inicialmente adotar algumas defini¢des para os termos que serdo utilizados
através do texto, tornando-os mais consistentes com as idéias expostas:

Tecnologia da Informacdo (TI): corresponde a objetos (hardware) e veiculos (software)
destinados a criarem Sistemas de Informacao (SI);

Sistemas de Informacao (SI): sdo os resultados da implementacdo da TI, através da utilizacao de
computadores e telecomunicagdes;

Internet: é a rede mundial de comunica¢des (WWW — World Wide Web, também chamada
simplesmente de Web), facultando ambiente para as organizagdes se direcionarem ao publico em geral;
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Extranet: lida com aquelas comunicagdes especificas, no ambiente da Web, direcionadas a uma
audiéncia externa selecionada, protegidas através de codigos de acesso;

Intranet: sdo redes privadas, destinadas a veicular comunicagdes especificas ao publico interno;
Comércio Eletronico (e-commerce): sdo as transagdes que ocorrem via Internet, através da ligagdo
entre compradores e vendedores.

Isto posto, e retornando ao objetivo desta secdo, destaca-se na atualidade o sucesso crescente da
utilizacdo de Sistemas de Informacao e, em especial, a Internet, no ambiente dos negocios. Inicialmente
centrada em dois aspectos basicos (correio eletronico e consultas), hoje a Internet vem assumindo
importancia significativa num terceiro segmento, ao ligar compradores e vendedores através do
comércio eletronico.

Sem duvida, a Internet ja ocupa espaco vital como fonte de informagdes, tanto pela proliferagao
de mensagens via correio eletronico, como através do precioso papel informativo alimentador de
investigagdes e pesquisas, seu objetivo académico inicial.

Mas ¢ no inesperado campo dos negocios que a Internet vem avangando de forma revolucionaria,
produzindo o que Drucker (1999, p.81) chama de mudanca radical do significado da informagdo.
Segundo aquele autor, a revolugdo recente da TI vem suplantando o conceito tradicional de utiliza¢ao
da informacdo operacionalmente, para transforma-la em ferramenta auxiliar a tomada de decisdes
estratégicas, verdadeira tarefa da alta geréncia.

Note-se que a Internet ja exercita papel como local de apresentacdo publica das organizagdes,
proporcionando criar imagens, comunicar valores, possibilitar acesso a informacdes e apresentar
produtos e servicos. De outro lado, sua aplicagdo dirigida, a Extranet, vem se transformando no canal
especifico para comunicacdes exclusivas com clientes ¢ fornecedores. A Intranet, por sua vez, ja
assumiu o papel de canal veiculador de mensagens para o publico interno, através de redes privadas
seguras € econdmicas.

Mas ¢ através do comércio eletronico que surgem as maiores promessas de impacto, ainda que
atualmente incipientes. Seus efeitos ja podem ser percebidos interferindo na cadeia de valores (Porter,
1985), mediante descarte de intermediarios e geragdo de economias de escala.

Convém destacar que o comércio eletrdnico ainda desempenha papel acanhado, dadas as
limitagdes atuais do alcance da Web (WWW). Em 1998 o Brasil estava limitado a aproximadamente
3.800.000 usuarios da Internet (IBGE, 1999), correspondendo a apenas 2,35% do universo, se
considerada uma populacdo total de 161.819.462 habitantes.

Outros fatores também limitantes ao crescimento do comércio eletronico sdo os elevados custos
para administrar uma pagina eletronica, as dificuldades logisticas associadas a distribuicdo dos
produtos vendidos, além dos problemas de seguranga.

Ainda assim, cresce o niumero de transagdes via Internet, principalmente na area de fornecimentos
entre empresas. Exemplo tipico esta ocorrendo no Estado do Rio Grande do Sul, com a implantacdo da
fabrica da General Motors, que montou rede com seus fornecedores, destinada a concentrar todas as
compras daquela industria.

Mas outros trés segmentos do e-commerce vem crescendo sensivelmente. Trata-se dos chamados
B2C (Business to Customer), C2B (Customer to Business) ¢ C2C (Customer to Customer). Tais
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segmentos apresentam inegavel fascinio, principalmente quando transacionam bens passiveis de
digitalizagdo (programas de computadores, misica, livros, pacotes de viagens, seguros, entre outros).

Mesmo produtos que exigem a presenca fisica do comprador para sua decis@o final, como por
exemplo a aquisi¢do de uma residéncia, ja4 comegam a amadurecer. Paginas eletrnicas como a
www.planetaimovel.com.br ¢ a www.imovelweb.com.br vem se transformando em importantes
ferramentas de pesquisa para a compra, venda ou aluguel de imoveis, ainda que a efetivacdo dos
negocios ndo seja realizada on-line.

Até o e-mail, que surgiu como simples ferramenta destinada a troca de mensagens, vem se
revelando eficiente canal de vendas, ao assumir fungdes de mala direta. Tal utilizacdo apresenta
vantagens atraentes, pois além de eliminar custos com papel, impressdo e postagem, possibilita
mensagens que facilitam ligacdes do receptor as paginas eletronicas da empresa, através de links
(Bruin, 2000).

Portanto, no ambiente das organizagdes a Tecnologia da Informagdo passa a desempenhar papel
estratégico, merecendo decisdes baseadas nessa nova realidade, onde os Sistemas de Informacao
possam alavancar dados, transformando-os em ativos estratégicos de negdcios.

Visando auxiliar posicionamentos, uma visao introdutiva a tais desafios sera enfocada nas secoes
seguintes.

3. A TECNOLOGIA DA INFORMACAO SOB VISAO ESTRATEGICA

Embora inicialmente a Internet € o uso de redes de comunicagdes tenham sido recebidos com
ceticismo e reservas no ambiente empresarial, seu crescimento acelerado e a recente tendéncia a
implementagdo do comércio eletronico vem, gradualmente, criando expectativas de que ela possa ser
utilizada estrategicamente pelas organizagoes.

No entanto, seria inconveniente aos negocios optar por macigos investimentos em Tecnologia da
Informacao, visando o desenvolvimento de projetos destinados a implementar tecnologias da Internet,
partindo de impulsos ou modismos. O bom senso indica que tais investimentos devem receber
tratamento adequado, com a realizagdo de analises custo-beneficio e percepgoes dos reflexos de tais
decisdes na evolucdo da empresa no longo prazo.

Pretendendo-se associar tais tecnologias a um processo decisorio mais amplo, tal proposito pode
iniciar pela utilizacdo de metodologias consagradas, como analises estruturais da industria (grupo de
empresas com caracteristicas bastante proximas entre si), visando identificar as for¢as que dirigem a
competi¢ao, adotando-se a seguinte adaptacdo ao modelo de Porter (1986):
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Figura 1 — Forgas concorrentes sob efeitos da Tecnologia da Informacio e da Internet

Entrantes Potenciais

Como novos
competidores poderdo
explorar tais

tecnologias?
Fornecedores Concorrentes na Compradores
Industria
Como essas O que os clientes
tecnologias afetam Como as empresas esperam de nossa
nossa cadeia de concorrentes estao empresa, atraveés
suprimentos? explorando a TT e a dessas tecnologias?
Internet?
Produtos
Substitutos
Que produtos

substitutos poderao
estar disponiveis
através dessas
tecnologias?

Fonte: adaptado de Porter (1986, p.23).

Portanto, admitindo que ...4 esséncia da formula¢do de uma estratégia competitiva é relacionar
uma companhia ao seu meio ambiente... (Porter, 1986, p.22), o modelo de analise apresentado na
Figura 1 representa caminho sensato para a empresa se posicionar, partindo do conhecimento dos
efeitos das tecnologias da informagdo e da Internet sobre sua industria.

Porém, nao ¢ suficiente apenas identificar as potencialidades da TI e da Internet na melhoria dos
negocios. Complementarmente, devem ser verificados os custos e beneficios de sua implementagao,
além dos efeitos esperados sobre a sustentabilidade da organizag¢do no longo prazo, como sera visto
adiante.

4. ANALISE CUSTO-BENEFiCIO NA IMPLANTACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO

Conhecidas as forcas concorrentes afetando a empresa mediante utilizacdo das Tecnologias da
Informagdo e da Internet, ¢ o0 momento de realizar detalhada analise custo-beneficio, que mostre a
viabilidade do investimento em tais tecnologias.

O estudo pode iniciar pelas etapas seguintes, representativas das caracteristicas inerentes a TI e
Internet, associando-as aos beneficios alcangaveis:
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Custo com TI e comunicagdes: quantificar os custos associados a implantacdo e manutencao das
redes;

Novos canais de comunicagdo: analisar os efeitos das redes sobre os publicos interno e externo a
organizagdo, especialmente clientes e fornecedores, verificando a necessaria logistica de suporte;

Comunicagao instantdnea: medir os efeitos sobre a reducdo de custos com a publicidade
tradicional e, no longo prazo, os resultados sobre a conquista de clientes;

Segmentagdo: verificar a capacidade de adaptacdo dos sistemas e o uso de bancos de dados para
conquista de novos segmentos de mercado;

Comunicagao global: identificar o poder de atragdo mundial da rede.

Este conjunto de itens representa uma estrutura basica inicial, visando atingir detalhamento que,
necessariamente, deve ser alcancado de forma singular em cada organizagao.

Importa considerar que, de um lado, os Sistemas de Informagdo facilitam a aproximagdo entre
vendedores e compradores em nivel global, com economia de custos apreciavel. Exemplos disso sdo
registrados por Hagel 111 & Armstrong (1998, pp.23-5), que relacionam inimeras empresas atualmente
transacionando produtos e servigos, através da troca de informacgdes on line entre os participantes. Mas,
por outro lado, tais sistemas exigem continuo investimento em sua manutengdo e atualizacdo, além de
gerar sérios problemas de distribuicdo (logistica), sem duvida um dos grandes gargalos do comércio
eletronico. Neste sentido, Tapscott, Lowy & Ticoll (2000) dedicam o Capitulo 11 de seu livro a
descri¢do dos desafios representados pelo comércio via Internet, identificando problemas associados
aos aspectos fisicos dos negocios. Mais do que isso, aqueles autores afirmam que as empresas, para
serem bem sucedidas no comércio via Internet, necessitam ser “... tdo eficientes no mundo fisico, como
na arena eletréonica.” (Ibid, p.208).

5. O SIGNIFICADO DOS SISTEMAS DE INFORMACAO NO AMBIENTE DAS
ORGANIZACOES

Supondo que (a) as organizagdes possuam planos de negocios suportados por estratégias e taticas
claramente definidas; e (b) seja identificada a estrutura da industria e os efeitos do emprego dos
Sistemas de Informacao nas forcas competitivas, conforme modelo apresentado na Figura 1; entdo resta
questionar: podera o investimento em SI colaborar para o alcance dos objetivos de longo prazo da
organizagao?

A resposta parece estar relacionada com a associacdo que possa ser feita entre os objetivos do
negdcio e o desempenho possivel dos Sistemas de Informacao a implementar.

Neste sentido, uma analise do peso dos SI na manutencdo da for¢a dos negocios pode auxiliar
posicionamentos. Para isso, a influéncia dos SI precisa ser relacionada a evolugdo de novos mercados,
com a flexibilizac¢do dos fatores competitivos e com exigéncias emergentes do mundo digital.

Outras indicagdes importantes podem se originar em analises tipo “Forcas e Fraquezas versus
Oportunidades e Riscos” (Hill & Westbrook, 1997), ostensivamente recomendadas na década de 80.
Hoje, tais andlises sugerem retomar importancia, ao permitirem verificar os efeitos da ado¢do dos
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Sistemas de Informag@o como ferramentas estratégicas, num momento de tantas modificacdes nos
conceitos dos negocios e na propria fluidez da cadeia de valores.

Bickerton, Bickerton & Simpson-Holley (1999, p.129-30) sugerem verificar a importancia da
Internet nos negdcios da empresa, perguntando o quanto representam ser criticas as comunicagdes para
a organizacdo. Aqueles autores mostram, ainda, a utilidade da analise da cadeia de valores de Porter,
para melhor identificar onde ocorre a conexdo entre os Sistemas de Informacdo e as atividades dos
negocios.

A Figura 2, adiante, mostra o posicionamento no uso da Internet, Extranet e Intranet, na funcao de
incrementar a velocidade das comunicagoes através da cadeia de valores:

Figura 2 — Posicionamento das redes na Cadeia de Valores de Porter

INTERNET

Atividades Secundarias:

Infra-Estrutura Organizacional; Gerenciamento de
Recursos Humanos; Desenvolvimento Tecnoldgico; Suprimentos.

INTRANET

Atividades Primarias:

Logistica de Fora para Dentro; Operagdes; Logistica de Dentro para Fora;
Marketing & Vendas; Servigos.

Fonte: adaptado de Bickerton, Bickerton & Simpson-Holley (1999, p.131).

6. Conclusoes

Ha poucas duvidas quanto a revolug¢do atual na area da informacdo, especialmente através da
interagdo entre computadores e telecomunicagdes. Alguns autores, inclusive, ja apontam a recente
mudanga de século, como momento de passagem para uma era pos-informagdo (Negroponte, 1995;
Gates, 1995), caracterizada pela personalizagdo das informagdes e remog¢ao de barreiras geograficas.
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Entre tais avangos tecnoldgicos, a Internet possivelmente represente o maior impacto cultural. O
tema, que vem sendo tratado por bibliografia abrangente (Albertin, 2000; Amor, 2000; Fellenstein &
Wood, 2000; Kalakota & Whinston, 1997; Tapscott, Ticoll & Lowy, 2000), ndo apenas conduz a
revisdo de praticas administrativas afetadas pela tecnologia associada ao comércio eletronico, mas
também oferece oportunidade para reflexdes sobre estratégias, visando auxiliar o alcance do sucesso
empresarial, em ambientes digitais que vem emergindo de forma altamente competitiva.

Também outros fenomenos significativos remetem a reflexdo sobre essa complexidade inerente
ao comércio eletronico. Martinez (2000), citando a consultora norte-americana Alice Bird McCord,
destaca a manutengdo do varejo tradicional como importante competidor a participagdo das vendas
através da Internet, no comércio mundial. Para aquela consultora, havera polarizagdo no varejo
tradicional, representado de um lado pelos grandes hipermercados que oferecem pregos baixos e sortida
gama de artigos; e, de outro lado, pelo surgimento crescente de empresas especializadas, que apostam
na diferenciagdo, oferecendo servicos e atendimento personalizado ao cliente. Tais tendéncias,
certamente, representam mais um obstaculo ao desenvolvimento do comércio eletronico.

E momento oportuno, pois, para empreendedores verificarem quais efeitos dessa revolugdo
atingem os negocios, identificando procedimentos para adequar suas instituicdes a possiveis mudancas
na cadeia de valores e no mercado.

Portanto, empresarios inclinados a adog¢do do comércio on line, ndo podem implanta-lo sem uma
profunda analise dos ambientes interno e externo de suas organizagdes. Antes do direcionamento de
investimentos a tais praticas, devem ser colhidas informac¢des confidveis sobre o mercado, a
concorréncia e a propria estratégia dos negocios.

No Brasil tais cuidados sdo especialmente necessarios, considerando que as empresas atualmente
defrontam auténtico paradoxo, pois, como indicado por Dazzi (2000), o ingresso maci¢co de
organizagdes na Web se realiza numa aceleragdo bem maior do que a velocidade com que a populagdo
nacional vem se conectando a rede. A isso acres¢cam-se outros obstaculos, como os custos da infra-
estrutura (aquisicdo de computadores, acessos, ligagdes telefonicas, etc.) e o desenvolvimento da
logistica de apoio.

Neste cenario, de novidades crescentes, surge questionamento inquietante: como evitar que tais
mudangas inviabilizem os negocios, sem, no entanto, precipitar novos posicionamentos?

Sem duvida, a resposta deve incluir os conceitos disseminados por Drucker (1998), associando
Teoria dos Negocios e Estratégia. Segundo aquele autor, toda organizagdo opera a partir de um
conjunto de hipoteses sobre seu negdcio, objetivos, clientes e resultados, cabendo a estratégia converter
essa teoria em desempenho. Sendo o ambiente imprevisivel, cabera a estratégia tornar a empresa
intencionalmente oportunista, capacitando-a a atingir os resultados desejados.

Note-se que o oportunismo destacado por Drucker ndo implica em acomodacgao e aproveitamento
das circunstancias para se chegar a um resultado mais facilmente. O oportunismo, nesse caso, deve

conduzir a solug¢des inovadoras e perenes, pois se 0s caminhos escolhidos ndo aproximarem a empresa
de sua meta estratégica, entdo ndo sera oportunismo, mas desvio.

Artigo recebido em 19/04/2000. Aprovado em 07/11/2001.
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