Administragdo estratégica da informacgéo
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A informag@o penetra, atualmente, de forma intensa em nossas
vidas. O mundo transforma-se em uma economia global e interde-
pendente, na qual se observa grandes fluxos de informacéao.

Por exemplo, a informagdo foi a responsavel pelo boom de
exportagdo norte-americano entre 1986 e 1991, periodo em que
as exportacbes praticamente dobraram, contrariando todas as ex-
pectativas. Pdde-se notar que os produtos exportados continham
grande valor adicionado. A adi¢cio de valor foi conseguida através
da informag&o, que aumentou a qualidade e o grau de diferenciagéo
dos produtos. A informacéo, enquanto fator de produgdo, permite
as empresas acrescentar valor ao produto desde sua criagdo, pas-
sando pelo fornecimento e indo até A prestagdo de servicos ap6s
a venda.

Essas empresas norte-americanas, muitas médias ou pequenas,
com poucos funcionarios e pregos competitivos, nunca haviam ex-
portado. A informagdo, enquanto fator de sinergia, aumentou a
capacidade de interagio entre os diferentes atores internos e exter-
nos, possibilitando atuagio em novos mercados. Através da infor-
magdo as empresas interagem e participam de uma rede de producéo
global no desenvolvimento e no fornecimento de um determinado
produto. A informagio tem permitido as empresas, mesmo as de
pequeno porte, associar esforgos e criar partes de um produto a
ser montado em outro pais e vendido em um terceiro, possibilitan-
do-lhes a presenca e a competicdo em diferentes mercados.

No entanto, seja no &mbito das ciéncias econdmicas ou no das
ciéncias de administracdo, fala-se pouco da informacdo enquanto
recurso produtivo e apenas por alusio. Assim, neste estudo tem-se
por objetivo propor modelo conceitual e instrumentos de anélise
que permitam apoiar e estimular a discussdo sobre a administragio
adequada dos fluxos de informagio que atravessam a empresa.

Nao temos conhecimento da existéncia de quaisquer textos sobre
administracdo estratégica da informac@o. Contudo, podem ser en-
contradas centenas de obras referentes a administragio financeira
ou administragdo de recursos humanos. Na realidade, tem-se per-
cebido que, tanto para as empresas como para o pais, a adminis-
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tracdo da informacdo é atividade cada vez mais im-
portante, podendo mesmo determinar seu sucesso
econdmico. ‘

Desenvolvemos nosso ponto de vista com base em
trés hipoteses, utilizadas como postulados:

H1: As empresas que desenvolvem administracio da
informaco de maneira eficaz fazem parte do
grupo das de melhor desempenho. Estas empre-
sas dominam a concorréncia.

H2: E possivel demonstrar que em empresas nas
quais a administracao da informacao inexiste se
desenvolve processo de degradagio dp desem-
penho, sem haver a percepc¢éo dessa ocorréncia.
Sao presas faceis para a concorréncia.

H3: Uma empresa pode melhorar significativamente
seu desempenho a partir do desenvolvimento de
um processo de administracio da informacio
com orientacio estratégica, a fim de obter van-
tagem competitiva.

A expressdo administracdo estratégica da in-
formacao designa a utilizagdo da informagio para
fins estratégicos, visando & obtencio de vantagem
competitiva. Esta nogéo &, ainda, pouco desenvolvida
nas empresas brasileiras ou mesmo nas francesas.
Neste texto objetiva-se, também, analisar as razdes
desse atraso e, ao mesmo tempo, propor os meios
de evoluir.

O PARADOXO DA INFORMAGAO NA EMPRESA

A informagdo tem importancia crescente para
o desempenho da empresa e do pais

A seguir sdo apresentados alguns argumentos que
justificam essa afirmagéo.

Apoio a decisédo

A informacgéo é elemento importante na tomada
de decisdes pertinentes, de melhor qualidade e no
momento adequado, ou seja, pode ser utilizada para
reduzir a incerteza na tomada de decisao. Este & um
dos argumentos mais conhecidos.

Fator de produgio

A informacéo é elemento importante para projetar
e introduzir no mercado produtos (ou servigos) de
maior valor adicionado. Para melhor compreender

esta afirmagéo, pode-se utilizar o conceito de densi-
dade de informagéo de um produto (ou um servigo).
Pode-se dizer que quanto maior o valor adicionado,
maior sera a necessidade de informagéo em todas as
etapas de sua concepg¢o e sua introdu¢do no merca-
do. Segundo esta ética, observa-se serem as unidades
da empresa que contribuem intensamente para a adi-
¢ao de valor ao produto cada vez mais equipadas com
recursos de acesso e tratamento da informag#o. Estas
unidades aparecem como ntcleos ou elos fortemente
informatizados da cadeia produtiva de valor adiciona-
do.

A informagdo é um vetor
estratégico importantissimo, pois
pode multiplicar a sinergia dos
esforgos ou anular o resultado
do conjunto dos esforgos.

A informagao é, igualmente, fator de produgao
importante quando se observa a vantagem competitiva
de um pais. Fatores de produgéo tradicionais, como
terras, mao-de-obra, recursos financeiros, passam a
nao ser recursos garantidores da vantagem competi-
tiva (Drucker, 1992).

Fator de sinergia

Argumento adicional apoiado no fato de uma em-
presa poder ter certas unidades trabalhando com gran-
de desempenho, mas que globalmente possui desem-
penho mediocre. Isto se explica através de dois as-
pectos facilmente verificaveis:

* 0 desempenho global de uma empresa é imposto
por seu elo mais fragil. As empresas deveriam iden-
tificar suas ligagdes mais frageis, ao invés de inten-
sificar os investimentos em pontos nos quais j& séo
bastante eficazes;

* 0 desempenho de uma empresa esta condicionado
A qualidade das ligagées e relagdes entre as unidades
que a constituem. Cada unidade, cada elo da cadeia
produtiva de valor adicionado, pode apresentar, iso-
ladamente, excelente desempenho, mas as relagdes
e a coordenacio entre essas unidades podem ser
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tao ineficientes que a empresa é percebida por seus
clientes como possuidora de baixo desempenho, es-
pecialmente quanto & qualidade dos servigos pres-
tados. Tendo por base este ponto de vista, as em-
presas deveriam estar sempre atentas para o modo
como suas atividades sdo coordenadas e para a efi-
cAcia dos fluxos de informag8o, através dos quais
se realizam as interdependéncias organizacionais.

Fator determinante de comportamento

Este argumento & bastante conhecido, mas mal-
compreendido e muito pouco explorado. No meio
social, a informagéo tem por sentido exercer influén-
cia sobre o comportamento dos individuos e dos gru-
pos, dentro e fora da empresa: :

* internamente, a informacéo tem o intuito de influen-
ciar o comportamento dos individuos para que suas
acdes sejam condizentes com os objetivos da em-

presa. A informagdo é um vetor estratégico impor-
tantissimo, pois pode multiplicar a sinergia dos es-
forcos ou anular o resultado do conjunto dos esfor-
¢os. Certas empresas despendem enorme energia
em recursos humanos, mas obtém resultados insig-
nificantes no mercado;

externamente, a informacéo tem por interesse in-
fluenciar o comportamento dos atores, de modo a
que seja favoréavel aos objetivos da empresa: clientes
atuais ou potenciais, fornecedores, governo, grupos
de influéncia etc. Esta & também uma das razdes
para se considerar a informagédo como um vetor
estratégico da malor importancia.

Essas reflexées sdo resumidas no questionario que

constitui o primeiro elemento dos instrumentos de
analise propostos neste estudo (quadro 1).

A importancia da informagao pode ser observada

se considerarmos a transformacao.radical ocorrida no

Quadro 1

Questionario — Avaliagcdo do Grau de Conscientizagao

Questdes

Sim ou Nio

» que temos condigSes de enumerar e submeter a uma auditoria;
« cuja fonte é claramente identificada e passivel de controle.

1. As principais decisdes estratégicas séo tomadas com base em informagges:

2. Temos plena consciéncia de que:

« todo produto (ou servigo) tem duas componentes: uma fisica e outra informacional;
« a componente informacional é importante, a tal ponto que visamos a uma estratégia de significativo valor agregado.

3. Temos plena consciéncia de que:

participantes nos servigos fornecidos a um mesmo cliente;

qualidade na empresa.

« a percepgéo do cliente quanto ao desempenho global de nossa empresa baseia-se na qualidade do produto oriundo
de cada uma de nossas unidades, assim como na qualidade da coordenagfo e da interdependéncia das unidades

« a qualidade da coordenagio e das interdependéncias de nossas unidades néo se desenvolve automaticamente, -
precisando ser gerenciada — é uma dimenséo de nossa qualidade global, auditada com a mesma freqUéncia que a

4, Temos plena consciéncia de que:

« 0 comportamento de nossos colaboradores em seu trabalho ¢ fator critico de sucesso do nosso desempenho,
« nossos resultados s#o influenciados pelo comportamento de nossos interlocutores e parceiros externos.

- as realizagGes que obtivemos nesse campo;
« a forma como avaliamos os resultados obtidos nesse campo;
« 0s esforgos ainda por realizar.

5. Por essas razGes utilizamos a informag&io como vetor de influéncia e temos claros:

68

Revista de Adminisiragsio, Sao Paulo v.29, n.3, p.66-75, julho/setembro 1994




ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA DA INFORMAGAO

perfil do trabalho exercido pela méo-de-obra nas di-
versas atividades produtivas de um pais.

Nos ultimos 120 anos, ganhos de produtividade
foram obtidos através da mecanizagdo de processos
de producdo e de transporte, tanto nas atividades de
manufatura, de agricultura, como na de servigos (ob-
servou-se crescimento médio anual de 3% a 4% nos
paises desenvolvidos durante esse periodo). O trabalho
intensivo da mao-de-obra foi substituido pela mecani-
zagio crescente das tarefas componentes dos proces-
sos de produgéo e transporte.

Observando o perfil da méo-de-obra hoje existente
nos paises desenvolvidos, constata-se que apenas 20%
de seu total se dedicam diretamente a esse tipo de
tarefa. Os demais, 80%, sdo trabalhadores intelectuais
e de servigos, cujo elemento de trabalho & a informa-

A importancia da informagéo pode
ser observada se considerarmos a
transformacgédo radical ocorrida no

perfil do trabalho exercido pela
mé&o-de-obra nas diversas
atividades produtivas de um pais.

¢do (Drucker, 1991). A eficacia do tratamento da
informacao é, portanto, o elemento critico da ativi-
dade deste trabalhador.

Considerando as atividades de um dirigente de em-
presa, constata-se que a troca de informagdes é um
elemento primordial de seu trabalho. Segundo Mintz-
berg (1989), um alto executivo gasta nada menos do
que 40% de seu tempo em atividades dedicadas ex-
clusivamente a transmitir informagées. -

Deduz-se, a partir desses argumentos, que a infor-
magao deve ser administrada cuidadosamente e pelo
mais alto nivel de responsaveis da empresa. Seria, no
entanto, o que ocorre? O que poderemos constatar
se observarmos a situagio existente nas empresas?

A informacdo ndo é gerida a altura de sua
potencial importancia estratégica

Podem ser identificados, com relacdo & adminis-
tracdo da informacdo, trés grupos de empresas. O

primeiro é constituido pelas que a administram como
um recurso estratégico, como uma arma competitiva.
Poderiam ser citados alguns exemplos, mas essas em-
presas ndo tém interesse na divulgacio de seus no-
mes, preferindo manter discretamente o trunfo estra-
tégico. O grupo seguinte é formado por empresas
que administram a informag&o, mas nao de maneira
estratégica. Contudo, comecam a dedicar algum es-
forgo nesse sentido. Seus esforgos s@o freqlientemente
dispersos, sem coeréncia, obtendo resultados inferio-
res aos que poderiam ser alcancados. Essas empresas
progridem, mas tém ainda um caminho a percorrer.
O terceiro grupo é composto pelas empresas nao-
sensibilizadas para a questdo da administracéo estra-
tégica da informagdo, nem para a vantagem compe-
titiva que poderiam obter. As empresas deste grupo,
sao ainda numerosas, tanto no Brasil como na Franga.
No entanto, se ndo considerarem em breve a impor-
tancia dessa questdo, reagindo e evoluindo, desapa-
recerao.

Pretende-se neste texto responder a pergunta:
Como ajudar as empresas do terceiro grupo, a pas-
sar para o segundo e as do segundo para o primei-
ro? Ha convicgéo de as empresas do terceiro grupo,
que se recusam a fazer qualquer esfor¢o no sentido
de evoluir na administra¢io da informacéo, estarem
fadadas ao puro e simples desaparecimento do mer-
cado.

Apresentou-se nos paragrafos precedentes a exis-
téncia de paradoxo em que a importancia da infor-
magéao tem como contrapartida sua mé administragéo.
Passa-se, agora, & sua compreensdo. A hipétese é a
seguinte: as empresas véem dificuldade em desenvol-
ver uma administragio estratégica da informagéo, por-
que esta é identificada de maneira fragmentada, dis-
persa.

Essa fragmentagio impede que a informacao seja
percebida como recurso fundamental. Nao podendo
ser observada de maneira global, sua importancia
estratégica passa despercebida e a direcdo da em-
presa nao a identifica como algo que lhe seja rele-
vante. A administracdo da informacio &, entdo, re-
legada aos especialistas ou simplesmente esque-
cida. Neste caso, a informacéo passa a ser um re-
curso potencial, mas totalmente negligenciado e de
pouca responsabilidade. Para quantas empresas
pode ser perguntado: quem é o responsével pela
informagao?

Propde-se na figura 1 uma maneira bastante sim-
ples de avaliar a coeréncia das a¢des realizadas pela
empresa para administrar sua informacao. Os dados
constantes nesta figura permitem efetuar um diagnés-
tico rapido da empresa.
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Existe em sua empresa:

* um responsével pelos sistemas de informagfio?
+ Um responsével organizacional?

* um responsével pela comunicagéo interna?

* um responsével pela comunicagfo externa?

* um responsavel pelas relag8es externas?

+ um responsével pela escuta estratégica?

+ um responsavel de marketing?

SIM NAO
SIM NAO
SIM NAo
SIM NAO
SIM ‘NAo
SIM NAO
SIM NAO

| |

Se numero maior de respostas afirmativas, entdo:

» as responsabilidades acima estfo sob a tutela
de uma mesma pessoa?

pe—— SIM NAO

Os responsdvels acima retinem-se regularmente e coordenam
suas agdes?

SIM NAO

Néo existe administragéio da informago para fins estratégicos.
A empresa ainda n&o tomou consciéncia de sua importancia e
est4, assim, se privando de um fator de sucesso.

|

Os responsaveis acima trabatham todos segundo
o direcionamento estratégico da empresa.

Vo

Os riscos de incoeréncia sdo minimos, MAS:

A diregdo da empresa preocupa-se em manter-se
informada sobre as contribuigées & estratégia
glqbalqda empresa frazidas pelos responsaveis
acima?

SIM

|

A empresa gossui as condi¢Bes necessdrias a uma
administragdo estratégica da informag#o.

'

Os riscos de incoeréncia entre as agdes na empresa sdo

SIM NAQ === grandes e a contribuic&o ao sucesso da estratégia definida pela

empresa é pequena.

NAO b Devido 2 atitude da répria diregdo as chances de sucesso da

empresa séo reduzidas.

Figura 1: Proposigéo Inicial de Método de Avaliagio da Coeréncia das Agdes da
Empresa para a Administragdo Estratégica da Informagéo

VISAO GLOBAL DA INFORMAGAO DA
EMPRESA PARA SERVIR DE BASE A UMA
ADMINISTRAGAO DA QUALIDADE DOS FLUXOS
DE INFORMAGAO .

Apresenta-se neste tépico um modelo conceitual
e os instrumentos que poderdo ajudar a empresa a
iniciar um processo de administracdo dos fluxos de
informacéo.

Séo trés os grandes fluxos de informagao da em-
presa, como pode ser visto na figura 2.

Cada um dos trés fluxos apresenta duas compo-
nentes percebidas como interdependentes e denomi-
nadas de informagédo de atividade e informacio
de convivio. :

A informagéo de atividade é aquela que permite a
empresa garantir seu funcionamento, como pedido
emitido por um cliente, nota de saida de material,
custo de produgdo. Como algumas dessas informagées
sd0 mecanicamente indispensaveis ao funciona-
mento da empresa, as unidades que as detém consi-
deram-se suas proprietarias. No entanto, a coeréncia
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Empresa

Fluxo da informagéo
coletada externamente
4 empresa e utilizada

por ela

\ /
N Fluxo da A
informagéo produzida pela
empresa e destinada
& propria empresa

Mercado’

Figura 2: Os Trés Fluxos de Informagdo de Uma Empresa

dessas informacdes é raramente assegurada entre duas
unidades distintas de uma mesma empresa. Séo en-
contrados proprietarios ciumentos de sua informa-
¢do, mas quase nunca responsaveis pelo fluxo de
informacao.

A informacéo de convivio é aquela que possibilita
aos individuos conviverem, permitindo também in-
fluenciar seus comportamentos. Tem como caracte-
ristica o relacionamento e é o cimento da organiza-
céo. A informacgao de convivio é vital para a empresa.
Siao exemplos deste tipo de informagéo: jornal inter-
no, reunido de servigo, relatério comercial contendo
impressdes sobre um cliente, agéo publicitaria. A pro-
por¢ao de informagéo informal é maior no caso da
de convivio do que no da de atividade.

Se, por um lado, a informagédo de convivio é in-
dispenséavel para a existéncia da empresa, por outro,
a de atividade é indispensavel para o seu funciona-
mento. Portanto, estes dois tipos de informagéo sao
imprescindiveis, tanto para a continuidade de sua exis-
téncia como para a sua evolugdo. No entanto, algumas
empresas julgam-nas um mal necesséario e limitam-
se ao estritamente necessério, enquanto outras con-
sideram-nas como forte fator de sucesso em face dos
concorrentes menos evoluidos.

Este estudo foi elaborado com o intuito de:

* propor uma maneira diferente de observar a infor- -

macédo e de discutir o papel exercido por ela no
desempenho da empresa;

* conduzir o leitor a deduzir que a informagédo é um
recurso que deve ser administrado, pois pode pos-
sibilitar & empresa vantagem competitiva decisiva;

* propor os elementos de um quadro de anélise para
uso dos dirigentes de empresas que desejam desen-
volver a administracio da informagéo a fim de ob-
terem vantagem competitiva sobre a concorréncia.

Assim, ser4 examinado a se-
guir, detalhadamente, cada um dos
trés fluxas componentes da visdo
global dainformacédo da empresa.
No quadrto 2, segundo elemento

—_——— do roteir¢ proposto para a admi-
Fluxo da informagéo
produzida pela empresa
e destinada ao mercado

nistracdo estratégica da informa-
¢do, podem ser encontrados al-
guns exemplos.

Fluxo de jnformagdo criada pela
empresa para uso préprio

Informagdo; de convivio produzida pela
empresa pdra ela propria

Este tipo de informacgéo permite

as pessoas componentes de uma empresa conviver e

interagir. Uma empresa é formada por conjunto de

individuos que criam esforco de unido, mas com a

condi¢édo de que saibam por que trabalham e traba-

lhem em uma mesma dire¢édo, de maneira coordena-
da. Mais precisamente, a informagéo de convivio tem
como fungdes:

+ dar sentido & existéncia do trabalho, permitindo sa-
ber para que serve o que se estd fazendo e como
se est4 situado em relacéo aos outros membros da
empresa, saber o que, por que etc.;

* influenciar o comportamento dos individuos, a fim
de orlent4-los em uma mesma direcio e facilitar a
sinergia dos esfor¢os individuais.

Um exemplo desse tipo de informagéo é a comu-
nicagao interna (esta expressao tem significados que
variam fortemente de empresa para empresa): news-
letter, organogramas funcibnais, pesquisas de opiniao
dos funcionérios etc. [

A componente informégao de convivio do fluxo
interno 4 empresa tem importancia primordial, pois
diz respeito & prépria existéncia da empresa. Sem
ela nao & possivel haver (organizagao duradoura e,
conseqiientemente, ndo & possivel a existéncia da
empresa. Deduz-se, entdd, ser altamente relevante
a administracdo desta componente. No entanto,
nem todas as empresas tdm o mesmo nivel de qua-
lidade de informagao de konvivio e nem todas lhe
dao a mesma importancia, Uma pergunta que talvez
desperte a sensibilizagéo jpara sua importancia po-
deria ser:

* Vocé concorda com a afirmagéo: a méa qualidade
da informacgéo interna de convivio cria disfungbes
e contribul para a degradacdo do desempenho da
empresa?
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Quadro 2

Localizagdo das Realizagdes em Informagéo

Tipos de Informagio

Grandes Fluxos

Atividade

Convivio

Informagio

* Nota de pedido interno
» Situag&o de estoque

* Newsletter da empresa
« Comunicago informal

De dentro para fora da empresa

Interno (da empresa para a empresa) : :::::rm":g:: g:n?:bsi:“ * ldéias
* Procedimentos de gestio
« Diferentes fungGes informatizadas
7
* Pedido de compra » Publicidade

« Fatura para o cliente

+ Comunicagdo ao cliente
* Oferta de emprego

+ Catélogo de produtos

+ Relatério anual para os acionistas
 Conferéncias em universidades

« Artigos na midia

« Patrocinios

De fora para dentro da empresa

* Fatura do fornecedor

+ Exfratos de banco

* Pedido do cliente

* Leis e regulamentagées

* Intervengdo de um consuitor

» Catdlogo do fornecedor

* Relagbes pessoais

* Participagdo em seminérios
» Planos da concorréncia

Informagdo de atividade produzida pela empresa para
uso interno

A informagéo de atividade engloba todo tipo de
informagao necessaria para iniciar, realizar e controlar
as operagdes relacionadas ao funcionamento da em-
presa: processamento do pedido do cliente, ordem
de fabricagdo, fatura, contabilidade etc.

Como mencionado anteriormente, a gestdo desse
tipo de informagao é paradoxal: por um lado, ela é
cuidadosamente controlada pelas &reas responsaveis
que se sentem suas proprietérias e, por outro, nin-
guém dentro da empresa tem sobre ela visio de con-
junto (salvo em algumas empresas consideradas como
excecdo), nédo existindo um responsavel pelo fluxo
transversal as diversas fungées como um todo. Resul-
tam dessa situagdo problemas de disfungéo nos varios
pontos de interface ou nas fronteiras dos diferentes
departamentos. A nao-administragéo do fluxo global
tem como conseqiiéncia a degradacgao, bastante acen-
tuada em alguns casos, do desempenho da empresa.
A nosso ver, as afirmacées a seguir deveriam sensi-
bilizar os responséveis por uma empresa:

* Os fluxos internos das informacgdes de atividade
e de convivio contribuem para a realizagio de um
mesmo objetivo global: o desempenho da empre-
sa.

* Esses dois fluxos de informagao nao podem ser ig-
norados, pois tém como conseqiiéncia a degradacéo
do desempenho da empresa.

* Esses dois fluxos s@o interdependentes, mas a ma
qualidade do fluxo de convivio pode reduzir a efi-
cacia do fluxo de atividade.

* Uma empresa competitiva administra o fluxo global
(reunidas as duas componentes) interno de informa-
¢ao e dele sabe tirar proveito.

Fluxo de informagdo produzida pela empresa
com orientagdo para fora dela

Informagdo de convivio orientada para fora da empresa

A empresa forma um todo, & um ator (inclusive
dotado de personalidade) que deve se relacionar com
outros situados fora da empresa. Estes outros atores
sdo numerosos e diversos: clientes (atuais e poten-
ciais), fornecedores, concorrentes, provedores de fun-
dos (acionistas, bancos etc.), provedores de recursos
humanos (universidades, escolas etc.), poder publico,
entre outros.

Para conviver com esses atores externos a empresa
deve lhes fornecer certas informacgdes (escondendo
outras) e, a0 mesmo tempo, tentar influenciar seu
comportamento segundo orientagdo que lhe seja fa-
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voravel. A publicidade ou mesmo a publicacdo de
ofertas de emprego sio alguns exemplos.

Os fluxos de informacio de convivio orientados
para fora da empresa (e inversamente) tém sua im-
portancia aumentada dia a dia, em fungéo da cons-
tituicho de joint venture entre as empresas e das
novas formas e estruturas de empresas baseadas, es-
sencialmente, na confianca mttua e nas redes de
informacao e comunicagio.

Deduz-se, entédo, que a administragao da compo-
nente informacéo de convivio dos fluxos de infor-
macéao orientados para fora é de elevada importan-
cia e deveria ser feita com a devida responsabilida-
de.

Informagao de atividade orientada para fora da empresa

Este tipo de informagdo diz respeito a todas as
transagbes realizadas em conjunto com os atores ex-
ternos: compra, venda etc. Sua compreensdo nao
deve impor dificuldades, assim limitar-nos-emos a
mencionar as afirmagdes as quais a diretoria de uma
empresa deveria ser sensivel:

* A informacio de convivio produzida pela empresa
e destinada ao seu meio externo pode se constituir
em um fator de sucesso da estratégia da empresa.
Sou capaz de citar pelo menos um exemplo signi-
ficativo nesse sentido.

* Estou plenamente consciente de poder uma empre-
sa obter vantagem competitiva administrando, de
maneira mais adequada do que a de seus concor-
rentes, seu fluxo de informacéo de atividade desti-
nada para fora da empresa. Poderia citar pelo me-
nos um exemplo significativo nesse sentido.

Fluxo de informacgédo coletada externamente e
orientada para dentro da empresa

Informagdo de convivio coletada externamente a empresa

Finalmente, no &mbito da relagdo com os atores
externos é essencial que a empresa se mantenha
informada sobre os outros atores, saiba o que estéao
fazendo e consiga obter, o mais antecipadamente
possivel, informacdes sobre suas ag¢des futuras. E
necessario estar a escuta, mesmo de maneira pros-
pectiva, a fim de compreender para nao ser sur-
preendida.

Esse tipo de informac¢io & muito importante para
a concepcao de estratégias (Mintzberg, 1989). Sua
importancia estratégica pode ser notada quando se
constata que, segundo estudo feito por Mintzberg,
78% do tempo de um alto executivo sdo gastos em

comunicagdo oral — pessoa a pessoa, por telefone
ou meetings, muitas vezes de maneira informal *.

Informagao de atividade originada externamente a
empresa

Este tipo de informacédo é simétrico ao da produ-
zida pela empresa com orientacdo para fora. Alguns
exemplos sio: pedidos de clientes, documentos dos
fornecedores, extratos de bancos etc. As afirmagdes
que caberia questionar aqui sdo:

* Estou plenamente convencido de que o conhecimen-
to adequado sobre os atores externcs com os quais
trato (clientes, concorrentes, fornecedores, poder
publico etc.) é fator critico de sucesso no desempe-
nho da empresa.

* Fazemos em nossa empresa grande esfor¢o a fim
de mantermo-nos & escuta prospectiva de nosso
meio ambiente e dos atores externos.

* J& realizamos os primeiros passos para controlar o
fluxo de informacéo de atividade orientada para fora
e estamos convencidos de que este exerce papel
estratégico na empresa.

O conjunto das dez questdes apresentadas ao longo
deste tépico & retomado no quadro 3. Trata-se de
elemento complementar as ferramentas a serem uti-
lizadas na administracio estratégica da informacéo.

O desmembramento da informacdo em trés grandes
fluxos tem por objetivo oferecer uma visao global em
nivel de diretrizes gerais. Contudo, este nivel de apre-
sentacdo &, com certeza, excessivamente agregado
quando se quer passar a uma fase de diagnéstico. E
importante prever, igualmente, critérios de subdivisdo
de fluxos de informacéo, permitindo seu melhor deta-
lhamento, mas sem cair em inconveniéncias tayloristas!
Em outras palavras, um fluxo global pode ser dividido
em fluxos mais detathados, mas estes devem continuar
suficientemente completos para que problemas de in-
terface entre unidades da empresa no sejam ocultados.

QUAL A RAZAO DE UMA NOVA ABORDAGEM
DA INFORMAGAO? QUAIS FERRAMENTAS
UTILIZAR PARA A GESTAO DA QUALIDADE
DOS FLUXOS DE INFORMAGAO DA EMPRESA?

Como visto anteriormente, objetiva-se neste texto
propor as empresas uma outra légica de observagao

* Em certos casos a informagdo de convivio € muito desprezada. Mintzberg
(1989) comentou, em seu estudo, que um alio executivo acumulou toda sua
correspondéncia da semana (142 itens) e tralou-a com “sacrificio” e desinte-
resse em apenas trés horas, na manha do sébado, a fim de "livrar-se logo
desse amontoado de papel”.
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Quadro 3

Sensibilizar a Dire¢do da Empresa

Vocé concorda ou ndao com as afirmagdes?

Sim ou Néo

empresa.

global: o desempenho da empresa.
da empresa.

atividade.

tirar proveito.

Poderia citar pelo menos um exemplo significativo nesse sentido.

dos atores externos.

convencidos de que este exerce papel estratégico na empresa.

» A ma qualidade da informagéo interna de convivio cria disfungBes e contribui para a degradagéo do desempenho da

» Os fluxos internos das informagdes de atividade e de convivio contribuem para a realizagéo de um mesmo objetivo

« Esses dois fluxos de informagéo ndo podem serv ignorados, pois tém como conseqliéncia a degradagdo do desempenho

« Esses dois fluxos s&o independentes, mas a m4 qualidade do fluxo de convivio pode reduzir a eficacia do fluxo de

« Uma empresa competitiva administra o fluxo global (reunidas as duas componentes) interno de informagéo e dele sabe

« A informagédo de convivio produzida pela empresa e destinada ao seu meio externo pode. se constituir em um fator de
sucesso da estratégia da empresa. Sou capaz de citar pelo menos um exemplo significativo nesse sentido.

« Estou pienamente consciente de poder uma empresa obter vantagem competitiva administrando, de maneira mais
adequada do que a de seus concorrentes, seu fluxo de informagdo de atividade destinada para fora da empresa.

« Estou plenamente convencido de que o conhecimento adequado sobre os atores externos com os quais frato (clientes,
concorrentes, fornecedores, poder publico etc.) é fator critico de sucesso no desempenho da empresa.

« Fazemos em nossa empresa- grande esforgo a fim de mantermo-nos a escuta prospectiva de nosso meio ambiente e

« J4 realizamos os primeiros passos para controlar o fluxo de informagéo de atividade orientada para fora e estamos

da informagao. A proposta visa passar de uma légica
taylorista de subdivisdo de tarefas para uma légica de
fluxo global de informacéo.

A légica taylorista tem como resultado o oculta-
mento de grande nimero de problemas ligados & in-
formacao da empresa, especialmente os que surgem
entre as unidades. Esta conseqiiéncia é grave para a
empresa, pois reduz seu desempenho ou impede-a de
aumenté-lo ainda mais. ‘

Ganhos esperados da administragéo da
informagédo para fins de obtengdo de vantagem
competitiva

As vantagens esperadas diferem dependendo do tipo
de estratégia escolhido pela empresa. Serdo apresenta-
dos, sucintamente, alguns desses aspectos. O leitor pode
encontrar discussdo mais detalhada em Lesca (1989).

Se a empresa optou por estratégia global de do-
minacdo em custos ou em qualidade, a administracéo
global da informagéo permitir-lhe-4 detectar tarefas
custosas e inlteis do trabalho de gestio que podem
estar diminuindo, sensivelmente, sua produtividade.

Se a empresa optou por estratégia de reagao, tera
condi¢cdes de obter vantagens significativas na gestao
rigorosa dos fluxos transversais de informacgao. Hoje,
a negligéncia na gestao deste tipo de informagéo pode

gerar prazos de entrega do produto ou do servigo
eventualmente longos, provocando inquietude nos
clientes mais fiéis.

Se a empresa escolheu estratégia de dominagéo
através da inovacéo, tem interesse em administrar seu
fluxo interno de informacgao, interligando as unidades
incluidas no processo de inovagao. Todavia, a empre-
sa também tem a ganhar com a gestdo eficaz dos
processos de informacéo relacionados com o seu meio
externo e, principalmente, com a identificacdo de
oportunidades de agdes estratégicas.

A equipe de pesquisas da Ecole Supérieure des
Affaires de Grenoble tem trabalhado, especificamen-
te, na modelizacio das relagbes que ligam a adminis-
tracao estratégica da informagio ao desempenho da
empresa. No entanto, para o escopo deste texto seria
excessivo o maior aprofundamento desse assunto.

Ferramentas para a administragdo dos fluxos
de informagéo .

As idéias apresentadas até aqui conduzem a pro-
posicao de conjunto de instrumentos destinados a des-
pertar as diretorias de empresas com relacdo a admi-
nistracdo estratégica da informacgao, principalmente
aquelas ainda n3o sensibilizadas quanto a sua impor-
tancia. Visam, igualmente, possibilitar o desenvolvimen-
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to da administracdo estratégica da informacgéo nas em-
presas mais avangadas. De qualquer forma, esses instru-
mentos destinam-se & diregdo das empresas e, conse-
qlientemente, devem se limitar a elementos essenciais.

Como sensibilizar os dirigentes de empresas que até
o momento nao tiveram a oportunidade de se questio-
narem sobre a importancia da administragéo estratégica
da informacao? Propde-se como resposta a aplicagédo
dos questionérios constantes nos quadros 1 e 3.

Como possibilitar visdo de conjunto dos esforgos
realizados pelas empresas de maneira dispersa? O qua-
dro 2 exerce essa fungdo, uma vez que pode ser preen-
chido pela empresa. Sua estrutura coloca em evidéncia
a eventual concentracdo de esforgos, assim como as
areas em que pouco tem sido feito pela empresa.

Como avaliar a coeréncia dos esforgos efetuados até
aqui pela empresa quanto 3 administragéo da informa-
¢ao? Na figura 1 constam véarias perguntas e um método
de raciocinio que permitem avaliar a coeréncia das agdes
e evidenciar as eventuais incoeréncias.

CONCLUSAO

Procuramos apresentar neste texto uma problema-
tica original chamada administracdo da qualidade
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rd
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worth-Heinemann Ltd., 1992.

112, jul./ago. 1990.

interne. Paris, Editions d'Organisation, 1990.

~

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

edigdo, 1986.

Paris, Masson, 1989.

. Systémes d'information pour le manage-
ment stratégique de 'entreprise. Paris, McGraw-Hill,

2° edigdo, 1990.

. Pour un management stratégique de I'in-
formation. Revue Frangaise de Gestion, p.54-63,

set./out. 1992,

BARTONI, A. Communication et organisation. Paris, Edi-
DRUCKER, P.F. The new productivity challenge. Harvard
. Managing for the future. Oxford, Butter-

HAMMER, M. Reenginesering work: don't automate, obli-
terate. Harvard Business Review, v.90, n.4, p.104-

HENRIET, B. & BONEU, F. Addit de la communication

LESCA, H. Structure et systémes. d'information, facteurs
de compétitivité de I'entreprise. Paris, Masson, 2*

. Information et adaptation de I'entreprise.

dos fluxos de informacdo para fins de obtengao
de vantagem competitiva, destacando sua importancia
para o bom desempenho da empresa. Procuramos,
igualmente, sugerir respostas a essa questdo através
do inicio da proposi¢do de uma metodologia e de
instrumentos de avaliagao.

A importancia da administragéo da informag&o sob
orientacdo estratégica comeca a ser percebida por
algumas empresas. Continuamos trabalhando no sen-
tido de identificar formas adequadas para levar uma
empresa a melhor distinguir e administrar os fluxos
de informacgao existentes segundo orientagéo estraté-
gica.

Cabe ressaltar, neste momento, que a tecnologia
de informatica exerce papel fundamental no apoio a
administracdo estratégica da informacgao. Neste sen-
tido, os processos de reengenharia — reestruturagéo
dos processos de negécio suportados pela tecnologia
de informéatica (Hammer, 1990) — s3o coerentes com
os principios da administragdo estratégica da infor-
magdo. A nosso ver, os processos de reengenharia
dizem respeito, mais especificamente, ao tipo de in-
formagdo que chamamos de informacdo de ativi-
dade. Discussio mais aprofundada dessas relagbes
merece ser feita em outra ocasiao. 4

pirical study. Accounting, Organizations and Socie-
ty, v.12, n.1, 1987.

MINTZBERG, H. Structure et dynamique des organisa-
tions. Paris, Editions d'Organisation, 1982.

. Mintzberg on management: inside our
strange world of organizations. New York, The Free
Press, 1989.

OWEN, D.E. Information systems organizations, keeping
pace with the pressures. Sloan Management Re-
view, v.27, n.3, 1986.

PORTER, M.E. & MILLAR, V.E. How information techno-
logy gives you competitive advantage. Harvard Bu-
siness Review, v.63, n.4, p.149-160, 1985,

ROCKART, J.F. & SHORT, J.E. IT in the 1990s: mana-
ging organizational interdependence. Sloan Mana-
gement Review, v.30, n.2, p.7-18, 1989.

TUSHMAN, M.L. Work characteristics and subunit com-
munication structure: a contingency analysis. Admi-
nistrative Science Quarterly, v.24, 1979.

TUSHMAN, M.L. et alii. External communication and pro-
ject parformance: an investigation into the role of
gatekeepers. Management Science, v.26, 1980,

WALTON, K.R. et alii. An information specialist joins the

MACINTOSH, N.B. & DAFT, R.L. Management control
system and dspartmental interdependencies: an em-

R&D team. Research Technology Management,
v.32, n.5, 1989.

Revista de Administrag8o, Sao Paulo v.28, n.3, p.66-75, juiho/setembro 1994

75



