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Resumo

A medida que as OrganizagSes desenvolveram a sua habilidade em implementar sistemas
de Tecnologia da Informag¢do o foco da analise de sua implementagio mudou da
Tecnologia da Informag3o voltada para otimizagdo da producdo para a compreensdo dos

efeitos desta nos individuos, Organizagdes e sistemas economicos.

Através deste estudo busca-se uma nova analise dos efeitos da Tecnologia da Informag@o
nos individuos, no ambiente, nas relagdes internas e externas as Organizagdes através da
andlise, a luz da Teoria dos Custos de Transagdo e Teoria da Agéncia, aborda-se como

esses efeitos resultam em modifica¢des em diversos atributos da Firma.

Este trabalho traz como contribui¢do a area apresentar o estudo do impacto na Tecnologia
da Informag@o nas Organizagdes utilizando a Teoria da Agéncia aplicada 4 modelagem de
Galbraith (1977) para analise dos impactos internos a Firma e Teoria dos Custos de
Transacdo aplicada a modelagem de Straub ¢ Watson (2000) para analise dos impactos
externos a mesma. A analise dos impactos de TI sob a otica deste dois modelos constitui

trabalho inédito na literatura cientifica especializada ao tema.

Palavras-Chave: Tecnologia da Informagdo, Teoria da Agéncia, Teoria dos Custos de
Transagao




Abstract

As organizations improved their ability to manage and deploy information technology,
there has been a shift in focus on operations to understanding, predicting and influencing

the effects of IT on individuals, organizations and economic systems.

This study proposes a new analysis standpoint from the effects of IT on individuals,
systems and the internal and external organizational relationships. For that, based on the
Transaction Costs Theory and the Agency Theory it is mapped the role of IT on the firm’s

cost structure and from there the impacts of IT on several attributes are analyzed.

This work also brings as a contribution, the analysis of the effects of IT on individuals,
systems and organizations using the Agency Theory applied to Jay Galbraith’s model of a
firm and the Transaction Costs Theory applied to Straub and Watson’s model of the firm

relationships.



Antes do compromisso,

ha hesitagdo, a oportunidade de recuar,

a ineficacia permanente.

Em todo ato de iniciativa (e de criagdo),

ha uma verdade elementar

cujo desconhecimento destréi muitas idéias

e planos espléndidos:

no momento em que nos comprometemos de fato,

a Providéncia também age.

Ocorre toda espécie de coisas para nos ajudar,

coisas que de outro modo nunca ocorreriam.

Toda uma cadeia de eventos emana da decisdo,

fazendo vir em nosso favor todo tipo

de encontros, de incidentes

e de apoio material imprevistos,

que ninguém poderia sonhar

que surgiria em seu caminho.

Comeca tudo o que possas fazer,

ou que sonhas poder fazer.

A ousadia traz em si o génio, o poder e a magia
Goethe
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1. Introdugao

Nos ultimos quinze anos temos acompanhado um enorme crescimento da utilizagio de
ferramentas de Tecnologia da Informagdo (TI) nas Organizagdes. O uso cada vez mais
intenso das telecomunicagdes de ferramentas computacionais (tanto através dos
computadores pessoais, quanto através dos computadores centrais das empresas) tem
certamente modificado a estrutura de comunicagfio dentro das Organizagdes. Correios
Eletr6nicos (e-mails), video-conferéncia, ferramentas de trabalho colaborativo, praticas de
telecommuting a Internet, as Intranets e Extranets e tantas outros usos da Tecnologia da
Informag@o alteraram a dindmica interna das Organizagdes bem como o relacionamento

com fornecedores, parceiros e clientes.

A Tecnologia da Informacdo (TI) pode ser definida como o conjunto de tecnologias
baseadas em computagdo que possibilitam a comunicagio, processamento, distribui¢do de
informag¢des em Sistemas de Informagdo. A TI envolve, portanto, os sistemas de
transmissdo e distribuicdo de informagdes (as redes de telecomunicagdes e redes
computacionais tais como a Internet e as Intranets) e os sistemas de armazenamento,
processamento, transformagao, coleta, recuperacdo, acesso e apresentagdo de informagdes

sejam estes implementados em software ou hardware

A medida que as Organizagbes desenvolveram habilidades em implementar sistemas de
Tecnologia da Informagdo o foco da analise de sua implementagdo mudou da TI voltada
para otimizagdo da produgdo para a compreensdo dos efeitos desta nos individuos,

Organizagdes e sistemas econdmicos (Bakos e Kemerer, 1991).

Os pesquisadores de Tecnologia da Informagdo encontraram na Economia a
fundamentagdo tedrica e as ferramentas metodoldgicas para estudar tais impactos
organizacionais (Brynfojsson et al, 1994), (Bender, 2002). A relagdo entre Tecnologia da
Informagdo e mudanga organizacional ji tem sido bastante explorada na literatura
(Attewell e Rule, 1984), (Huber, 1990), (Gurbaxani ¢ Whang, 1991) porém ha ainda
poucos trabalhos que abordam estes assuntos de uma perspectiva da teoria econdmica.

(Heal, 1998), (Brynjofsson et al, 1994, 1992)
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Através deste estudo buscamos uma nova anélise do impacto da Tecnologia da Informagao
nas Organizagdes. Para isto, classificamos o papel da Tecnologia da Informacio na Firma e
identificamos qual o efeito que a TI moderna tera na estrutura de custo da mesma e, a luz
da Teoria dos Custos de Transagdo e Teoria da Agéncia, analisamos como esses efeitos
resultam em modificagdes em diversos atributos da Firma. Este trabalho tem como escopo
apresentar o estudo do impacto da Tecnologia da Informagdo nas Organizagdes utilizando
a Teoria da Agéncia aplicada & modelagem de Galbraith (1977) para andlise dos impactos
internos na Firma, bem como utilizar Teoria dos Custos de Transagdo aplicada a
modelagem de Straub e Watson (2000) para andlise dos impactos externos a mesma. A
analise dos impactos de TI sob a dtica deste dois modelos constitui trabalho inédito na

literatura cientifica especializada ao tema.

Conforme se vé em Malone et al (1987), Brynjolfsson et al. (1993), Walden (2000),
Gurbaxani e Whang (1992), Burns (2000), Bender (2002), Bakos (1992) e outros, a Teoria
da Agéncia e a Teoria dos Custos de Transagdo abordam diretamente a questdo da
informagdo e da tecnologia como fator para analise do funcionamento e forma real dos
mercados e das Organizagdes. Deste modo, oferecem o ferramental tedrico necessario para

o estudo aqui apresentado.

A Teoria da Agéncia, desenvolvida a partir dos estudos de Wilson (1968), Alchian e

Demsetz (1972), Ross (1973), e de Jensen € Mekling (1973), rejeita a nogdo presente na
Teoria Econdmica Classica de que as Firmas existem como entidades que visam
maximizag¢do do lucro e propde um modelo onde a Firma seria representada por um
conjunto de acordos contratuais entre Agentes Econdmicos que agem de acordo com
interesses proprios. Teoria da Agéncia afirma que, quando o poder decisdrio é delegado a
estes Agentes, as suas decisdes ndo necessariamente estardo alinhadas com os interesses de
quem ¢ proprietario das Organizagdes (os shareholders). Estas divergéncias podem ser
prejudiciais e acarretarem uma série de custos as empresas (custos de agéncia). A Teoria
dos Agentes Econémicos indica como as Firmas podem existir € ser viaveis mesmo em

face destas questdes.

A Teoria_dos Custos de Transacdo (TCT) desenvolvida por Coase', Klein-Crawford-

Alchian®, ¢ Williamson® por sua vez aborda a questdo da existéncia e viabilidade das

! Coase, R.H. The nature of the Firm; Economica 4; p. 386-405, Nov, 1937
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Firmas a partir do mercado. Para a TCT as operagdes em um mercado possuem um custo
(custo de transagdo) e as Firmas existem como forma de proceder estas transagdes de

maneira mais eficaz do que nos mercados.

A Teoria da Agéncia e a Teoria dos Custos de Transagdo sdo apropriados para a andlise da
influéncia da Tecnologia da Informagdo nas OrganizagGes, pois estas modelam as
Organizagdes do ponto de vista dos custos relativos a transmissdo, armazenamento e
processamento da informagdo (Bender, 2002). A modelagem da Firma como unidade de
processamento de informagdes desenvolvida por Jay R. Galbraith (1974) e a modelagem
das relagdes da Firma apresentada por Straub e Watson (2000) complementam o conjunto
de modelos e teorias necessarias para analise da influéncia da Tecnologia da Informagdes

nas Organizagdes.

Este trabalho esta dividido em quatro capitulos. O primeiro capitulo, introdutdrio,
apresenta a revisdo da literatura disponivel sobre o tema, o objetivo do estudo e a
metodologia utilizada para a pesquisa. O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico
empregado no estudo. O terceiro apresenta o desenvolvimento do tema e, por fim, o quarto

capitulo, traz as conclusdes do estudo.

?Klein, B.; Crawford, R.; Alchian, A. Vertical Integration, appropriable rents, and the competitive
contracting process; Journal of Law and Economics, 21; p.61-110; Oct, 1978
* Williamson, Oliver E.; The mechanisms of governance, Oxford University Press, 1966
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1.1. Problema de Pesquisa, Justificativa do Estudo e Relevancia do Tema
1.1.1. Problema de Pesquisa:

Qual o impacto da Tecnologia da Informagdo internamente as Organizagdes e entre as
mesmas? Para responder a esta pergunta o presente estudo classifica o papel da Tecnologia
da Informag@o na Firma e identifica qual o efeito que a TI moderna tem na estrutura de
custos da mesma e, a luz da Teoria dos Custos de Transagdo ¢ Teoria da Agéncia, analisa

como esses efeitos resultam em modificagdes em diversos atributos da Firma.

1.1.2. Objetivo Final e Objetivos Intermediarios:
O objetivo final do presente estudo € o levantamento dos impactos da Tecnologia da

Informagdo internamente as Organizagdes e na inter-relagdo destas. Sdo objetivos
intermediarios, a determinagdo do papel da informacdo nos custos internos das
Organizagdes (custos de negociagdo, administragio e coordenagdo de atividades, custos de
incentivos, etc), a determinagdo da TI nos custos de acesso ao mercado para adquirir
insumos e recursos produtivos bem como uma avaliagdo dos associados a custos de

comercializa¢do dos produtos e servigos gerados.

1.1.3. Relevéancia e Justificativa do Tema
A Tecnologia da Informagio (TI) tem assumido um papel cada vez mais importante na

administra¢do e no pensamento estratégico das Organizag¢des modernas. Segundo estudo
da FGV (Meireles, 2003) no Brasil, pais em desenvolvimento, os gastos e investimentos
anuais das empresas em TI tém crescido, em média, 9% ao ano. De acordo com, (Bakos €
Kremerer, 1991), os gastos nos Estados Unidos, com Tecnologia da Informagio
representam, em média, 17% das despesas corporativas. No Brasil, as despesas com TI
representam, em média, 4.7% do faturamento liquido das grandes empresas (Meireles,

2003).

Na medida em que as Organizagdes vio implementando as diversas ferramentas de
Tecnologia da Informagdo voltadas para suas atividades da organizagdo (tais como ERP,
EDI, E-commerce B2B, B2C, CRM, etc) as atengdes deixam se voltar da
operacionaliza¢io das ferramentas em si, para se voltarem para um entendimento e

previsdo dos efeitos e impactos nos individuos, nas Organiza¢des € no proprio Sistema

13



Econbmico, principalmente no que se refere a como maximizar os retornos do
investimento em Tecnologia da Informagio (Bakos e Kremerer, 1991).

O custo médio envolvido nos projetos de ERP* é de 48 milhées de
dolares, entre licengas de uso, novas mdquinas, servigos de terceiros
e aumento da equipe interna de tecnologia. Dai a preocupa¢do com
o retorno desses investimentos (Revista Exame, 06/08/2003:91)

Comegam a surgir novos processos, formas de controle e ferramentas administrativas a
partir do uso da Tecnologia da Informagio nas Organizag¢des, dando ensejo a novos
métodos de organizagdo do trabalho, incentivo e planejamento sio utilizados (Turban et al,
2000). A utilizagdo crescente dos métodos eletronicos para informar, comprar, vender e se
relacionar com parceiros ¢ fornecedores aumenta a concorréncia, velocidade e a eficacia da
cadeia de suprimentos (Schwartz, 1997). Deste modo, é de extrema relevancia estudar-se e

procurar prever os impactos da Tecnologia da Informagio nas Organizagdes.

1.2. Natureza e Método do Estudo:

Segundo Selltiz, Wrightsmann e Cook (1974), a metodologia a ser adotada em um trabalho
de pesquisa depende na natureza basica do estudo, e pode ser classificada em trés tipos: os

Exploratdrios, os Descritivos e os Causais. Segundo estes autores, os estudos Exploratdrios

sdo indicados quando “ndo ha preocupacdo com generalizag¢bes, mas com a aplicag¢do da
compreensdo do fenomeno; o essencial é descobrir idéias e intuigcoes”. Gil (1995)
complementa esta visdo ao afirmar que “as pesquisas exploratorias permitem desenvolver
e esclarecer conceitos e idéias”. Selltiz, Wrightsmann ¢ Cook (1974) afirmam que os
Descritivos tém por finalidade caracterizar uma situagfo, grupo ou individuo identificando
a freqiiéncia com que certo fendmeno ocorre ou com que esta relacionado a algum outro €
os Causais procuram emitir quantitativamente relagdes de dependéncia entre varidveis

verificando uma hipdtese de relagdo causal.

Deste modo, utilizando a classificagdo de Selltiz, Wrightsmann e Cook (1974), o estudo
aqui apresentado é predominantemente Exploratério, vez que, como colocado no Problema
de Pesquisa apresentado anteriormente, procurou-se determinar os impactos da Tecnologia
da Informagdo nas Organizagdes a luz da Teoria da Agéncia e da Teoria dos Custos de

Transagfo. Portanto, a necessidade observada foi a de ampliagdo da compreensdo do

* ERP = Enterprise Resource Planning. Trata-se de um conjunto de softwares voltados a gestdo, controle e
monitoramento de recursos e processos produtivos nas organizagdes.
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fendmeno para que se identificasse a existéncia de condigdes para aplicagiio da Teoria dos
Custos de Transagdo e da Teoria da Agéncia. Considerou-se entdo ser Exploratoria a

abordagem deste estudo, uma vez que busca desenvolver nova abordagem do fenémeno.

A pesquisa aqui apresentada pode ser também classificada como um estudo ndo-
experimental, pois “nfo hd manipulagdo” (ndo ha tentativa deliberada e controlada de
produzir efeitos diferentes através de diferentes manipulagdes). As relagdes entre os
fenomenos sdo estudadas sem intervengdo experimental. Ndo se procurou alterar qualquer
condi¢do no ambiente estudado para medigdo das alteragdes provocadas. A analise foi
realizada a partir de dados e bibliografia existentes, observando-se e comparando-se o0s

fendmenos com seu contexto proprio.

1.21. Limitagoes do Método
A metodologia escolhida apresenta as seguintes limitagdes:

e Por tratar-se de um conhecimento muito recente, ha diversos estudos que levam a
conclusdes conflitantes.

e Obviamente, ha outras variaveis além da Tecnologia da Informagéo, que ndo estdo
computadas neste estudo e¢ que podem influenciar no resultado da pesquisa (tais
como, por exemplo, o método de gestdo e a dindmica da concorréncia).

e A Internet, como fonte de consulta da informagdo, implica na utilizagdo de dados
extremanamente dindmicos. Ademais, nem sempre as fontes bibliograficas sio
citadas, um mesmo a origem dos dados e de outros informes bibliograficos.

e O estudo das Organizag¢des ¢ multidisciplinar (Chiavenato, 2000). Ao se escolher
um determinado referencial tedrico, a perspectiva de analise do problema em
questdo possui como limitagdo os proprios pressupostos teoricos do referencial

adotado.
1.3. Revisao da Literatura

O impacto da Tecnologia da Informagdo nas Organizagdes vem sendo relativamente

estudado nos meios académicos fora do Brasil.

Alguns autores se dedicaram a analisar, em seus paises, os efeitos da Tecnologia da

Informagdo em fatores internos as Organizagdes (tais como centralizagdo das decisdes,
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tamanho, numero de empregados, papel dos gerentes intermediérios). Dentre os quais,

podemos destacar:

Gurbaxani ¢ Whang (1991) propdem que a Tecnologia da Informacgiio pode
diminuir o numero de funcionarios de uma Firma, através da automatiza¢io do
trabalho. Os autores concluem também que ha uma tendéncia de descentralizagio

do poder de decisio.

Hong, Lee € Yoon (2000) investigam a possibilidade da TI modificar a estrutura da
Economia através dos seus efeitos na escala e no escopo da produgdo. Para estes
autores o rapido crescimento no uso de TI resulta em dois efeitos contraditdrios no
tamanho das Firmas: a TI n3o somente reduz os custos de transagdes externos
estimulando as transa¢Ges entre Firmas (indicando tendéncia de aumento no
tamanho das mesmas), mas também resulta em economia nos custos internos de
produgdo e coordena¢do (indicando tendéncia de diminui¢do no tamanho das

mesmas).

Pinsonneaut ¢ Kraemer (1997) estudaram o impacto da TI na gerencia de nivel
médio. Os autores pesquisaram duas variaveis: o grau de centralizacdo do poder de
decisdo na organizagio ¢ o grau de centralizagdo do poder de decisdo relativo a
informatizagdo. Os autores concluiram que a Tecnologia da Informagao resulta em
diminui¢do do numero de gerentes de nivel médio quando estes desempenham
tarefas padronizadas e de rotina e ha um aumento quando esses desempenham

tarefas mais complexas.

Brynjolfsson, Malone, Gurbaxani e Kambil (1993) fizeram uma analise empirica do
relacionamento entre TI ¢ Tamanho da Firma. Através da analise de investimento
em TI nos EUA, os autores concluiram que, para a amostra considerada, o uso da
TI resulta em um declinio do tamanho médio das Firmas. Esse declinio ocorre em

média dois anos apoés o investimento em TI.
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Um outro grupo de pesquisadores procura documentar o impacto da Tecnologia da

Informagdo em variaveis externas a organizagdo e variaveis da estrutura da Industria, tais

como integragdo vertical, tendéncia a expansdo e concorréncia:

Malone, Yates ¢ Benjamin (1987) ressaltam o papel da TI em prever e interpretar
provaveis mudangas na estrutura dos mercados. Em particular eles argumentam que
a Tecnologia da Informagéio ird diminuir os custos de coordenagdo e proporcionara
aumento no numero de produtos € servigos a serem providos através do mercado ao

invés de em estruturas hierarquicas (Firmas/Organizagdes).

Brynjolfsson (1992) encontrou evidéncias que maiores investimentos em TI
proporcionam um movimento em dire¢do a estruturas de governanga mais voltadas

para o mercado.

Hitt (1999) analisou a relagdo entre a TI e as mudangas nas formas organizacionais
e, através de estudo empirico, concluiu que para a amostra estudada, hd um

decrescimento no tamanho das Firmas.

Joia (2001) analisa o impacto da TI na relag@o entre as redes de Firmas no que se
refere a conectividade, compartilhamento e estrutura. O autor conclui afirmando
que os fatores humanos (culturais e motivacionais) sdo fundamentais para o sucesso

da integra¢do eletronica entre as Firmas.

Neste estudo busca-se uma nova andlise o impacto da Tecnologia da Informagdo nas

Organizagdes. Partindo-se dos conceitos da Teoria dos Custos de Transagio e da Teoria da

Agéncia aplica-se a modelagem de Galbraith (1974) que caracteriza a estrutura interna da

Firma como uma unidade de processamento de informagdes, € de Straub e Watson (2000),

que descrevem as relagGes externas a Firma, analisa-se como a Tecnologia da Informag@o

influencia em diversos atributos da Firma. A analise dos impactos do uso da Tecnologia da

Informag@o sob a Otica da Teoria da Agéncia e da Teoria dos Custos de Transagdo

aplicados a estes dois modelos constitui trabalho inédito a literatura cientifica especializada

a0 tema.
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2. Referencial Tedrico

Nesta sec¢do ¢ feita a apresentagdo do referencial tedrico utilizado na analise dos impactos
da Tecnologia da Informa¢io nas Organizagdes. Iniciamos o referencial teérico
descrevendo a evolugdo do conceito de Firma. Em seguida, apresentamos conceitos de
Economia Industrial para, por fim, descrevermos as idéias centrais da Teoria dos Custos de

Transagdo e da Teoria da Agéncia.

2.1. Prélogo
A Ciéncia Econdmica tem como tarefa bésica esclarecer como funciona o Sistema

Econdmico através da integragdo dos seus Agentes. Uma das preocupagdes fundamentais é
entender as economias os mecanismos de mercado, onde uma gama de Agentes
Econdmicos toma decisdes para produzir e consumir bens, de maneira autdnoma. Estas
decisdes s@o interdependentes implicando em uma divisdo do trabalho extremamente
complexa. Cada Agente depende de decisdes tomadas por outros Agentes (Kerstenetzky,

2000)

Em uma economia de mercado, os Consumidores, por um lado, e as Firmas, por outro, se
constituem respectivamente nas unidades do setor de consumo e de produgdo. Ao
desenvolverem suas necessidades de produzir e consumir, ambas se inter-relacionam por
intermédio do Sistema de Precos. A parte da Economia que se dedica a estudar o
comportamento do consumidor é a denominada Teoria do Consumidor. A parte da
Economia que se dedica ao estudo do comportamento do setor de produgdo (a Firma ou

organizagdo) ¢ a Teoria da Firma (Carvalho, 2001)

Como se vé em Penrose (1959), citado por Kerstenetzky (2000), as diversas correntes da
teoria econdmica apresentam diferentes concepgdes sobre a natureza da Firma. Isto ocorre
porque a Firma é um Agente complexo, sendo possivel escolher determinadas
peculiaridades de acordo com o interesse tedrico de quem estd discutindo sua natureza,

definindo-se a partir de algumas caracteristicas escolhidas, em detrimento de outras.
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21.1. A Evolugao do Conceito de Firma:

21.1.1. A Firma na escola classica:
O economista Adam Smith (1776) foi o primeiro autor a explicar o lucro como

remuneragdo do capitalista pelo capital adiantado, e ndo como remuneragio de alguma
forma de trabalho ou dos poderes naturais do solo (Kupfer e Hasenclever, 2002). Para este
autor, a Produtividade ¢ fungfo do grau de avango na divisdo do trabalho. Deste modo, os
lucros representariam um estimulo para que o capitalista organize a Firma. A Firma, para a

escola classica, € a organizagdo capitalista onde a divisdo do trabalho ocorre (Kerstenetzky,

2000).

21.1.2. A Firma na escola Neoclassica:
Os neocléssicos ndo consideram os Agentes da sociedade capitalista a partir de classes

sociais. Segundo a Escola Classica, tais Agentes seriam constituidos pelos Capitalistas,
Trabalhadores e Proprietarios de Terras. Em contraposigdo, os neoclassicos propdem a
existéncia de trés Fatores de Produgdo: o Capital, o Trabalho, e os Recursos Naturais. Os
Agentes Economicos se dividiriam em dois: as Familias (que possuem pelo menos um dos
Fatores de Produgdo) ¢ as Empresas (que combinam os Fatores de Produgéo para produzir
bens) (Kupfer e Hasenclever, 2002). O capital ndo estd na Empresa e sim na Familia. A
Empresa é tdo-somente o local onde se combinam os Fatores de Produgdo para a geracdo
de produtos (Kerstenetzky, 2000). Na visdo neoclassica da Teoria Econémica, aspectos
organizacionais ou de relacionamento com clientes e fornecedores sdo ignorados. A Firma
€ meramente uma entidade organizacional que busca minimizacdo de custos de produgio

para um dado nivel de produgio (output) (Azevedo 2001).

Tecnologia e informacdo na Firma neoclassica:

Considera-se que a tecnologia (técnicas de producdo) € acessivel a todos os Agentes que
queiram produzir. N3o € possivel encontrar um papel econdémico consistente para os
empresarios porque eles ndo sdo proprietarios de qualquer dos recursos de produgdo. O
conhecimento, a informag&o e a capacidade empresarial sdo em principio de livre acesso a
todos os Agentes. Ou seja, pressupde-se o livre fluxo de informagdes entre os Agentes
(Kerstenetzky, 2000). Todos os Agentes sdo igualmente informados, ou seja, ndo hd
assimetria informacional. Desta forma, o conceito de Firma na escola neoclassica, ndo leva

em conta os aspectos particulares que diferenciam umas Firmas das outras’.

5 . . N . . . . . . .
Alguns autores inclusive argumentam que ndo se pode aplicar o conceito de “Firma” na Escola Neoclassica, pois esta discute o sistema
econdmico em conjunto, sem se preocupar com as empresas em especifico (Carvalho, 2001)
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21.1.3. A Firma de Coase
Ronald Coase, em seu artigo The Nature of the Firm (1937) busca uma definicio da

empresa “que correspondesse ao que ela é no mundo real®”. Para isto faz uma pergunta
algo primaria, porém, surpreendente: “por que as empresas existem?”’. Coase analisa
porque existem Organizagdes dirigindo o processo produtivo em que relagdes hierarquicas
(definidas pela subordinagio dos empregados a dire¢do da empresa), determinam como se
deve organizar a produgdo. Neste artigo o autor analisa também fatores como escopo,

abrangéncia e os limites das empresas.

Como ponto de partida, Coase identificou que as trocas (transagdes econdmicas), o
estabelecimento de acordos (contratos) ou qualquer transagdio entre quaisquer Agentes
Econémicos, representavam custos. Segundo o autor, estes custos poderiam ser: a) Custos
de coleta de informagdes e b) Custos de negociagdo e estabelecimento de um acordo entre

as partes®.

Como segundo passo, Coase mostra que as transagdes poderiam se realizar por meio de
diferentes formas organizacionais, como o mercado (market), contratos de longo prazo ou
mesmo internamente a uma Firma (hierarchy). Na visdo de Coase, esta Ultima ndo seria
somente um meio de transformag@o de insumos em produto, mas um meio alternativo ao
mercado para se efetuar transagdes. Segundo Coase, as empresas (que decidem
hierarquicamente a alocagdo dos Fatores de Produgdo no seu interior, substituindo o
mecanismo de mercado) existem porque os custos de recorrer aos mercados sdo

significativos entre as etapas do seu processo de produgio.

Segundo Coase, as Firmas existem, pois estas representariam um meio mais econdmico
(menor custo) sobre a alocagdo de recursos via mercado:

Outside the firm, price movements direct production, which is
coordinated through a series of exchange transactions on the
market. Within the firm, the market transactions are eliminated and
in place of the complicated market structure with exchange
transactions is substituted the entrepreneur-coordinator, who directs
the production (Coase, 1937:388)

8 “Since there is apparently a trend in economic theory towards analysis with the individual firm and not the industry, it is all the more
necessary not only that a clear definition of the word 'firm’ should be given but that its difference from a firm in the ‘real world’, if’it
exists, should be made clear” (Coase, 1937:386)

4 “Why is there any organization?” (Coase, 1937: 388). “Our task is to attempt to discover why a firm emerges at all in a specialized
exchange economy” (Coase, 1937: 390)

8 Oliver Williamson posteriormente denominou estes custos de Custos de Transagdo
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No limite, todas as atividades de produgdo poderiam se verificar dentro de uma unica
Firma. Segundo Coase, o que define o escopo € os limites da Firma é, sobretudo, o modo
com que ela desempenha esta ‘func¢do alternativa’ ao mercado. Isto €, se os custos de se
fazer uma transag@o por meio do mercado forem muito elevados, pode ser vantajoso
internalizar essa transagdo, ampliando o escopo da Firma.

A firm will tend to expand until the costs of organizing an extra
transaction within the firm become equal to the costs of carrying out
the same transaction by means of exchange on the open market or
the costs of organizing in another firm (Coase, 1937:395)

Limites gerenciais podem se tornar fatores que dificultam o crescimento das Firmas. A
eficiéncia do coordenador diminui com o aumento de transag¢des internalizadas.

A firm becomes larger as additional transactions are organized by
the entrepreneur and becomes smaller if he abandons the
organization if such transactions (...) As a firm becomes larger, the
may be decreasing returns to the entrepreneur functions, that is, the
costs of organizing additional transactions within the firm may rise
(...) as the transactions to be organized increase, the entrepreneur
fails make the best use of the factors of production (Coase,
1937:393-395)

Os recursos produtivos estdo a disposi¢do da Firma através de um tipo de contratagéo por
meio do qual os Agentes concordam em seguir as ordens hierarquicas (Kerstenetzky,
2000). O estabelecimento de um contrato duradouro entre os Agentes também
representaria uma redugdo nos custos de negociagdo para obterem-se os Fatores de
Produgdo (Coase, 1937). A empresa ¢ vista, portanto, como um arranjo institucional que
substitui a contratagido renovada de fatores de mercado por outra forma de contratagio, que
representa um vinculo duradouro entre os Fatores de Produgdo (Kupfer e Hasenclever,
2002). “A firm is likely therefore to emerge in those cases where a very short term contract

would be unsatisfactory” (Coase, 1937:392).

Tecnologia e informacio na Firma de Coase:

Um dos fundamentos da visdo de Coase ¢ de que os contratos representam custos de
negociagio, redagdo e manutencgio. Estes custos sdo derivados da assimetria informacional
entre as partes (Bakos, 1992). Coase afirma que a Incerteza (uncertanty) é também um
fator determinante para o equilibrio da Firma (Coase, 1937: 392). A produgdo da Firma é
determinada pela decisdo do administrador (entrepreneur) na demanda futura. Esta deciso

¢ tomada com base em informagdes limitadas. A informac¢do aparece como forma de
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redugdo da Incerteza, o que representa um valor: “it is possible to get a reward from better

knowledge or judgment.” (Coase, 1937, 401).

O artigo The Nature of the Firm de Ronald Coase (1937) juntamente com estudos de
Hall&Hitch® e Mason'® (ambos de 1939) formaram as bases ao que denomina de

Economia Industrial (Azevedo, 2001).

O artigo de Coase deu inicio, dessa forma, ao estudo das condi¢des sob as quais os custos
de transagdo deixam de ser despreziveis e passam a ser um elemento importante nas
decisdes dos Agentes Econdmicos, contribuindo para determinar a forma pela qual sdo
alocados os recursos na Economia. A analise dessas condi¢des, assim como as
conseqiiéncias dos Custos de Transagdo para a eficiéncia do sistema, constituem objeto da

Teoria dos Custos de Transagdo (Fiani, 2002)

2.1.2. Economia Industrial
A Economia Industrial é um ramo recente'' da Ciéncia Econdmica, empreendida por

diversos autores insatisfeitos com a tradigo microecondmica neoclassica, que se dedica a
desenvolver novas teorias, € meios € métodos para estudar a dinamica real dos diversos
setores industriais. A Economia Industrial busca responder as questdes: Qual € a natureza e
qual o funcionamento real das empresas, dos mecanismos de coordenagdo de suas

atividades e, portanto, dos seus mercados? (Kupfer e Hasenclever, 2002).

Economia Industrial abriga uma diversidade de linhas de pensamento. Segundo Kupfer e
Hasenclever (2002), a Economia Industrial possui duas Principais vertentes: a

‘Tradicional’ (ou Mainstream) e a ‘Alternativa’ (ou Institucionalista).

A vertente ‘Tradicional’, desenvolvida principalmente por Joe S. Bain e F. M. Sherer, tem
como objetivo e andlise da alocagdo de recursos escassos sob as hipdteses de equilibrio e
maximizagdo dos lucros. Elementos da Teoria dos Jogos e da Teoria da Regulagdo tem
trazido contribuigdes significativas a analise da concorréncia e competitividade neste ramo

da Economia Industrial.

9 “Price theory and business behaviour”, R.L. Hall e C. Hitch, Oxford Economic Papers, n 2, p12-45, May 1939
1 wprice and production policies of large-scale enterprise” E.S.Mason, American Economic Review, V. XXIX, p. 64-71, March 1939
1" A Economia Industrial somente veio a se desenvolver apds os anos 50 (Kupfer e Hasenclever, 2002)
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A vertente “Intitucionalista” (denominada ‘Economia Institucional’ ou ‘Economia
Organizacional’, desenvolvida principalmente por R. Coase, O. Willamson e J. Shumpeter,
visa explicar diferentes formas de organizagdo interna das corporagdes (que, na literatura
especializada, recebem a denominagdo de ‘estruturas de governanga’). Esta vertente
procura explicar também as configuragdes industriais dai decorrentes e as implica¢des
sobre o funcionamento do mercado bem como a dindmica da criagdo da riqueza das

empresas (Bakos, 1992), (Kupfer e Hasenclever 2002), (Mattews, 2001)

A Economia Institucional ¢ formada pela Teoria dos Custos de Transag¢do, Teoria da
Agéncia e Teoria de Controle dos Clans (Bakos, 1992) . Tanto a Teoria dos Custos de
Transag¢do quanto a Teoria da Agéncia abordam a natureza de uma relagio regida por um
contrato entre multiplas partes. Ambas partem da premissa de que os individuos possuem
Racionalidade Limitada (bounded rationality) e possuem interesses proprios que podem
convergir, ou ndo, com os da organizagdo. Ambas as teorias abordam a questdo da
Incerteza nos relacionamentos contratuais e o papel da informag@o como forma de reduzir

a Incerteza.

Apesar destas similaridades, ha algumas diferengas: a Teoria dos Custos de Transagio
modela as relagdes econdmicas em termos de um dipolo Mercados < Firmas (ou,
Mercados <> Hierarquias) e sua unidade de andlise € a transagdo comercial (e os custos

relativos a esta).

A Teoria da Agéncia, por sua vez, partindo da questdo da natureza das Firmas e desta,
enfoca questdes como separagdo Principal <& Agente, abrigando a nogdo de informagdo
como commodity (esta presente, por exemplo, a no¢do de que as partes envolvidas em uma
relagdo comercial podem adquirir Informagdo e assim reduzir a assimetria informacional).

Nos topicos a seguir abordaremos em detalhes ambas as teorias.

A Teoria da Agéncia e a Teoria dos Custos de Transacdo abordam diretamente a questdo
da informagdo e da tecnologia como fator para analise do funcionamento e forma real dos
mercados e das Organizagdes. Deste modo, oferecem o ferramental tedrico adequado para

a analise do impacto da TI nas Organizag¢des.
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2.2. Teoria dos Custos de Transagao

Custos de transagdo sdo custos que os Agentes enfrentam todas as vezes em que recorrem
ao mercado. De uma maneira geral, os custos de transagdo sdo os custos de negociar,
redigir e garantir o cumprimento de um contrato. Desta forma, a unidade basica para

analise quando se trata de custos de transagio € o contrato.

Oliver Williamson no artigo Transaction Costs Economy (1966), faz uma analogia dos
custos de transagdo nas Organizagdes a fric¢éio presente nos sistemas mecanicos:

A transaction occurs when a good or service is transferred through a
technologically separable interface (...) in mechanical systems we
look for frictions: do gears mesh, are the parts lubricated, is there
needless slippage or other loss of energy? The economic counterpart
of friction is the transaction cost: for that subset of transactions
where is elicit cooperation (...) Transaction Costs Economics is
concerned with the frictions that obtain when contractual hazards
arise by reason of bilateral dependency, leakage, strategizing, or the
like. (Williamson, 1966)

Para a Teoria dos Custos de Transag@o (TCT), a Firma possui dois componentes internos
de custo: custos de produgio e custos de controle. O objetivo da Firma é o de minimizar a
soma dos dois. A analise tradicional da Economia Neoclassica, s6 considera as colocagdes
relativas a produgdo, Nao explica todas as situagdes. Um ponto em comum, contudo, entre
a visdo neoclassica e a TCT € a visdo de que um Agente (administrador ou gerente) esta
sempre em busca da otimizagdo dos recursos. A TCT, porém concentra sua analise mais

diretamente aos custos externos (custos relativos a relagdo das Firmas com o mercado).

Na abordagem economica tanto classica quanto neoclassica, contratos (acordos) nio
envolvem custos. Isto ocorre porque parte-se da hipotese de simetria da informagdo: tanto
o comprador quanto o vendedor conhecem todas as caracterisitcas relevantes do objeto da

troca, em qualquer transagéo.

Conforme cita Williamson (1993), os Custos de Transagdo compreendem os custos de ex-
ante de preparar, negociar e¢ salvaguardar um acordo, bem como os custo ex-post dos
ajustamentos e adaptagdes que resultam, quando a execugdo de um contrato € afetada por
falhas, erros, omissdes e alteragdes inesperadas. Em suma, sdo os custos de se conduzir o

Sistema Econdmico.
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A Teoria dos Custos de Transagdo (TCT) suspende a hipdtese de simetria de informagdes,
e elabora um conjunto de hipdteses que tornam os custos de transagdo significativos:
Racionalidade Limitada (bounded rationality), Complexidade e Incerteza, Oportunismo

(self-interest) e especificidade de ativos.

Para a TCT a Firma é um complexo de contratos que se caracterizam pela incompletude,
assimetria informacional e Incerteza:

E importante reconhecer que a maioria das Organizagées sdo
simplesmente ficgoes legais as quais servem como um nexo para um
conjunto de relagdes contratuais entre os individuos (...) A
corporagdo privada ou Firma é simplemente uma forma de fic¢do
legal a qual serve como um foco para um complexo processo no
qual os objetivos conflitantes dos individuos (...) sdo colocados
dentro de uma estrutura de relagbes contratuais’” (Jansen e
Meckling, 1976).

A Teoria dos Custos de Transagio analisa a relagdo Firma < Mercado no que se refere aos
custos da primeira ao se relacionar com a segunda. A Teoria dos Custos de Transagdo
prové, portanto, o ferramental necessario para se compreenderem os custos dos

relacionamentos externos das Firmas (custos de acesso ao mercado).

2.21. Pressupostos Comportamentais

2.21.1. Racionalidade Limitada (Bounded Rationality)

Embora muitas vezes confundido com irracionalidade, ndo-racionalidade e outros, o termo
‘Racionalidade Limitada’ (bounded rationality) refere-se ao comportamento que ¢é
“intencionalmente racional, porém apenas limitadamente” (Simon, 1957, citado por
Williamson, 1996; 36). Por mais que o individuo procure fazer o otimo, por suas
limitagdes, ele ndo conseguira alcangar tal comportamento (Simon, 1961), (Williamson,
1993). Estas limitagdes possuem fundamentos neurofisioldgicos (que limitam a capacidade
humana de acumular e processar informagées) e de linguagem (que limitam a capacidade

humana de transmitir informagdes) (Fiani, 2002).

12 Tradugdo do Autor
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Para Herbert Simon, ‘a mente ¢ um recurso escasso” (Simon, 1978) e, no processo de
decisdo, devido a Racionalidade Limitada, sugere a busca da ‘satisfagdo’ ao invés da busca
da ‘maximiza¢do’ das possibilidades:

The capacity of the human mind for formulating and solving complex
problems is very small when compared with the size of the problems
whose solution is required for objectively rational behavior in the
real world (...) The key to the simplification of the choice process
(...) is the replacement of the goal of maximizing with the goal of
satisfying, of finding a course of action that is good enough (...) this
substitution is an essential step in the application of the principle of
bounded rationality (Simon, 1957 citado por Williamson, 1996; 36)

Conforme vemos em Simon (1957) citado por Williamson (1996:36), as Organizagdes
seriam uma forma do ser humano (limitado) alcangar seus objetivos: “only because
individual human beings are limited in knowledge, foresight, skill, and time that

organizations are useful instruments for the achievement of human purpose”

Caso a racionalidade humana fosse ilimitada, os contratos poderiam, por exemplo,

incorporar clausulas antecipando qualquer circunstancia futura.

2.21.2. Oportunismo (self-interest)

O conceito usual de “Oportunismo” refere-se a habilidade por parte de um Agente de
explorar as possibilidades de ganho oferecidas pelo ambiente. Porém para a TCT, o
conceito de “Oportunismo” (sef-interest) refere-se a manipulagdo intencional de

assimetrias de informagdo visando apropriagao de lucros.

Segundo a TCT, a Racionalidade Limitada, a Incerteza, em um ambiente complexo
proporcionam aos Agentes adotarem iniciativas Oportunistas. Ou seja, transmitir-se
informagdes distorcidas e promessas “auto-desacreditadas” (self-disbelieved) sobre o
comportamento futuro do proprio Agente. O Agente em questio estabelece compromissos
que ele mesmo sabe, a priori, que ndo ird cumprir. Como ndo se pode distinguir ex-ante
(antes da transagdo ocorrer) a sinceridade dos Agentes, ha problemas na execugio e

renovagdo dos contratos.
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O Oportunismo (self-interest) refere-se, portanto, a busca do auto-interesse pelos
indviduos". Tal comportamento, unido & Racionalidade Limitada e & Incerteza fazem com
que o monitoramento e a inclusdo de salva-guardas contratuais resultem na ocorréncia de
custos de gerenciamento destas relagdes:

All complex contracts are unavoidably incomplete, on which account
the parties will be confronted with the need to adapt to unanticipated
disturbances that arise by reason of gaps, errors, and omissions in
the original contract. Such adaptation needs are especially
consequential if, instead of describing self-interest as ‘‘frailty of
motive” (Simon, 1985, p. 303), which is a comparatively benign
condition, strategic considerations are entertained (as well or
instead). If human actors are not only confronted with needs to
adapt to the unforeseen (by reason of bounded rationality) but are
also given to strategic behavior (by reason by opportunism), then
costly  contractual breakdowns (refusals of cooperation,
maladaptation,  demands  for  renegotiation)  may = be
posed.(Williamson, 2002)

Para se entender melhor o sentido do oportunismo na TCT, considera-se o seguinte caso:
Uma empresa solicita ao seu fornecedor uma mudanga na especificagio de um
determinado insumo. Se o fornecedor informa que a mudanga pretendida na especificagio
provocard um momento no custo do insumo superior ao aumento que efetivamente ocorre,
trata-se entdo de uma atitude Oportunista da empresa fornecedora, uma vez que, 0
comprador ndo conhece as particularidades da fabricagdo do insumo e, portanto, ndo pode
avaliar, com exatiddo, o aumento do custo informado (Racionalidade Limitada do
comprador). A disputa em torno do fluxo de lucros que ai ocorre se da pois quanto maior o
prego do insumo anunciado pelo fornecedor, ceteris paribus, menor serd o lucro da
empresa compradora.

Recognition that human behavior is characterized by bounded
rationality and opportunism suggest the following statement of the
economic problem: organize transactions in such a way as to
economize on bounded rationality while simultaneously
safeguarding them against the hazards of opportunism (Williamson,
1986:152)

13 Isto ndo significa contudo que o auto-interesse esteja sempre vinculado a um método Oportunista, mas o Oportunismo tem um
principio ndo-cooperativo, em que a informagdes quo o Agente possa ter sobre a realidade e que niio estd disponivel a outra parte,
garante ao Agente, algum beneficio devido ao monopoélio da informagio (Burns, 2002)
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2.2.2. Pressupostos Sistémicos:

O conceito de Racionalidade Limitada nfo teria qualquer interesse analitico se o meio
ambiente onde se processam as decisdes fosse absolutamente previsivel e simples. A
Racionalidade Limitada s6 se torna um conceito relevante para a analise em condigGes de

Complexidade, Incerteza e a Especificidade de Ativos.

2221, Complexidade:

Em ambientes simples as restrigdes de racionalidade dos Agentes ndo sdo atingidas. Em
ambientes complexos a descrigdo da arvore de decisdes pode se tornar extremamente
custosa, impedindo os Agentes de especificar antecipadamente o que deveria ser feito a

cada circunstancia.

2.2.2.2. Incerteza:

A existéncia de Incerteza (uncertainty'®) por outro lado, combinada com a Racionalidade
Limitada, dificulta definir e distinguir as probabilidades associadas aos diferentes estados
da natureza que podem afetar a transagdo. A Racionalidade Limitada, a Complexidade e a
Incerteza t€ém como conseqiiéncia a agregacdo de diferencas nas informagdes que as partes

envolvidas em uma transag@o possuem (assimetrias de informagado).

2.2.2.3. Especificidade de Ativos:

A natureza e grau de especificidade de um determinado insumo do processo produtivo de
uma Firma pode limitar o nimero de fornecedores do mesmo. As transagdes de ativos
especificos (ativos produzidos de modo customizado, e ndo raramente Unico) ocorrem
geralmente em pequeno numero € apenas um tipo limitado de Agentes esta habilitado a
participar: a especificidade dos ativos transacionados reduz, simultaneamente os
produtores capazes de oferta-los e os demandantes interessados em adquiri-los.

Asset specificity has reference to the degree to which an asset can be
redeployed to alternative uses and by alternative users without
sacrifice of production value (Williamson, 1966)

O problema associado com a especificidade de ativos é que uma vez feito o investimento

em um ativo especifico, comprador e vendedor passam a se relacionar de forma exclusiva

14 Alguns autores traduzem o termo original “uncertanty” ora como ‘risco’ e ora como ‘incerteza’. Para estes, uncertanty, significaria
‘risco’ quando ¢é possivel identificar todos os eventos possiveis e atribuir probabilidades a estes eventos (chance). E seria ‘incerteza’
quando se referir 4 impossibilidade de se definir todos os eventos que podem vir a ocorrer no futuro. Neste ultimo, as conseqii€ncias da
existéncia de incerteza se aplicam ainda com maior intensidade do que no caso do risco. (Fiani, 2002). Para o propésito deste estudo, a
tradugdo ‘incerteza’ para a palavra “uncertainty” ¢ mais indicada.
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ou quase exclusiva. Se um dado fornecedor ¢ o tinico capaz de produzir um insumo com as
particularidades desejadas por uma empresa especifica (monopélio), tanto o fornecedor
estd ligado dquela empresa, pois € a tinica que compra seu produto, como a empresa cliente
estd vinculada ao fornecedor, que ¢ o unico capaz de produzir o insumo de que necessita
(monopsdnio). Esse vinculo entre produtor e comprador, derivado da especificidade dos
ativos envolvidos na transagdo, pode dar origem ao que a literatura convencionou chamar
de “problema do refém” (hold-up). O problema do refém pode se verificar tanto na relagio

entre o vendedor e o comprador quando vice-versa.

A especificidade de ativos faz com que o risco associado a atitudes Oportunistas seja mais
significativo; caso contrario, a propria rivalidade entre os numerosos Agentes aptos a
participarem da transagdo, tanto no papel de vendedores como de compradores, reduziria a

possibilidade de atuagdes Oportunistas.

Vejamos agora uma breve revisdo das idéias da Teoria da Agéncia.

2.3. Teoria da Agéncia:

A Teoria dos Custos de Transagao conceitua a Firma como um complexo de contratos que
se caracterizam pela incompletude, assimetria informacional e Incerteza, com o objetivo de

estudar os custos das transagdes envolvidas por estes contratos.

Na Teoria da Agéncia sdo assumidos também os pressupostos comportamentais
(Racionalidade Limitada e Oportunismo) bem como o modelo de Firma como um
complexo de contratos.

Agency theory — a contract under which one or more persons (the
principals) engage another person (the agent) to perform some
service on their behalf which includes delegating some decision
making authority to the agent. If both parties to the relationship are
utility maximisers there is good reason to belive the agent will not
always act in the best interest of the principal (Jensen e Meckling,
1976)

A Teoria da Agéncia conceitua a Firma como uma sobreposicdo de agdes de diversos
individuos de Racionalidade Limitada e comportamento Oportunista e, os resultados

obtidos na Firma dependem de todos os participantes do processo.
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Podem surgir divergéncias de interesses entre as partes em um processo onde os donos do
capital (também denominados Proprietarios ou Principais) ndo sdo os administradores da
organizagdo; ou seja, hd contratagdo de Agentes (também denominados monitores, gestores
ou administradores) para atuarem de acordo com os interesses dos mesmos, “O monitor”
ndo necessariamente é o proprietdario da Firma, pode ser um ‘Agente’ atuando em nome

do proprietdrio’® (Demetz, 1967)

Devido a Racionalidade Limitada ¢ ao comportamento Oportunista dos seres humanos, as
acOes € os objetivos dos Agentes (gestores / administradores ndo-donos do capital) podem
ndo estar completamente alinhadas com os interesses dos Principais (donos do capital).
Esta divergéncia pode gerar conflitos. Os conflitos da relagdo Agente < Principal
implicam em custos de monitoramento, incentivo e premiagdo e de minimizagdo da
Incerteza no processo decisdrio.

A possibilidade de contratacdo de gestores contratados, que ndo
necessariamente participam do capital da empresa, conduz ao
problema da separagdo entre propriedade e controle'” (Jensen e
Meckling, 1976).

Quando ha a contratagdo de um Agente, o Principal lhe delega poderes e autoridade para
tomar decisdes. Se o Principal fosse também o administrador (ou seja, na hipotese de
gerenciamento direto, ndo havendo Agentes) as decisdes tomadas seriam de modo a
maximizar a utilidade do principal. Ao inserir-se um Agente para administrar, as decisdes,
em fungdo do seu comportamento Oportunista nem sempre estio de acordo com a
maximizagdo da utilidade do proprietario. Deste modo, cabe ao proprietario (Principal),
através das ferramentas de monitoramento e incentivo, zelar por seus interesses e buscar
minimizar os custos decorridos da ndo-maximizagdo da sua Utilidade. Ao principal so resta
optar pela solugdo “suficiente” (ou “possivel”) ao invés da solugdo “6tima”. Ou seja, a ndo-

maximizag¢do dos seus interesses em fungdo da necessidade da contratagdo de Agentes.

A Teoria da Agéncia analisa os conflitos resultantes da separacdo entre propriedade e
controle do capital (relagdo Agente < Principal). Deste modo, a Teoria da Agéncia prové
o ferramental necessario para compreenderem-se os custos internos de coordenagdo das

Firmas.

15 ..

Administrador ou gerente do processo
16 : WPt .
O “Proprietario” ¢ comumente denominado “Principal” na literatura especializada

' Tradugdo do Autor
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Os custos de Agéncia estdo relacionados com o custo de se obter informagio sobre o
comportamento dos Agentes € do processamento destas informag¢es para que sejam

tomadas as decisdes.
2.3.1. Custos de Agéncia:

A Teoria da Agéncia ¢ principalmente abordada no texto “Theory of the Firm: Managerial
bahaviour, Agency Costs and Ownership Structure” de Jensen e Meckilng (1976). A
Firma, para estes autores, € vista como um nexo de contratos, com um principal (acionista,
proprietario) delegando autoridade para um Agente (administrador) (Jensen e Meckilng,
1976). Suas fungdes de utilidade s@o diferentes, porém inter-relacionadas. Por esta
diferenga, o Agente pode, por vezes, atuar em dissonancia com o interesse do Principal,

como ja dito anteriormente.

A possibilidade da diferenga de interesse entre Agente e Principal leva a que sejam
aplicadas técnicas de incentivos e técnicas de monitoramento dos Agentes. Tal diferenga
de interesses conduz, portanto, a existéncia de custos. Estes custos envolvem custos de
oportunidade'® e custos com gastos para monitoramento das atividades dos administradores
com o objetivo de incentiva-los a buscar a maximizagdo da riqueza do acionista e proteger

o0s acionistas de a¢des inadequadas (minimizagdo do risco).

A seguir sdo apresentados os custos de agéncia.

2.3.1.1. Custos de elaboragao de contratos:
Segundo Jensen e Meckling (1976), um importante fator para a sobrevivéncia das formas

organizacionais € o controle dos problemas da agéncia, surgidos gragas ao fato de que os
contratos ndo serem escritos e executados com eficiéncia, isto €, sem custos. Estes custos
decorrem da necessidade de se estruturar € monitorar um conjunto de contratos entre
Agentes de interesses conflitantes. Os autores indicam ainda que ¢ impossivel se prever
antecipadamente todas as situagdes possiveis quando da elaboragdo de um contrato e que o

custo da execugdo, com eficiéncia completa, é superior aos seus beneficios.

18 Os custos de oportunidade s@o custos relativos a perdas a aplicagdo de recursos em um determinado fim e ndo em outro (Lemes
Junior, et al. 2002)
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2.3.1.2. Custos de monitoramento de contratos:
Os custos de monitoramento de contrato consistem nos custos em que o Principal incorre

para verificar se o(s) Agente(s) esta(do) agindo de acordo com seus interesses. Sdo
considerados custos de monitoramento os custos relativos a sistemas de controle e

acompanhamento dos Agentes (Bakos, 1992)

2.31.3. Custos de incentivo e premiagao
Os custos de incentivo e premiagdo constituem, por seu turno, em custos com praticas em

favor dos Agentes, visando que suas decisdes € agdes estejam mais alinhadas com os
interesses da Organiza¢do e, por conseguinte, com os interesses dos Principais. Sdo os
custos decorrentes de praticas motivacionais dos Principais para os Agentes visando que as
decisOes e agdes destes ultimos estejam mais alinhadas com os interesses dos Principais.
As ferramentas de incentivo incluem fornecimento de prémios e implementagio de praticas
motivacionais. Estes “custos de incentivo e premiagdo” (bonding costs) sdo devido aos

problemas de Agéncia das Firmas.

2.3.14. Perda Residual
A perda residual representa o custo que o Principal tem quando os objetivos dos Agentes

ndo estdo diretamente alinhados aos seus interesses. Na medida em que aumentem os
custos de monitoramento aumenta, como decorréncia, o grau de alinhamento entre as
decisdes do Agente e do Principal, reduzindo, assim, a perda residual (Jensen e Meckling,

1976).
2.3.1.5. Custos de informagdes para suporte decisao

Os custos de informagdes para suporte de decisdo (decision information costs) referem-se
aos gastos de localizag¢do e centralizagdo das informagdes para decis@o. O principal precisa
receber, centralizar e processar informagdes que os Agentes coletaram. Coletar, transportar
e processar estas informagdes tem um custo. Assim como na Perda Residual, quanto menor
for o custo de informagdo, maior serd o grau de alinhamento das decisdes do Agente com o

principal.

Como vimos, a Teoria dos Custos de Transa¢do aborda os custos da Firma em termos da
relagdo Mercados < Firmas, a Teoria da Agéncia aborda a relagdo Principal <> Agente.
Ambas as teorias, contudo, partem da visdo do ser humano dotado de Racionalidade
Limitada e comportamento Oportunista atuando em um ambiente de Incerteza e

Complexidade.
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A Teoria da Agéncia e a Teoria dos Custos de Transagdo se aproximam também pelo fato
de ambas abordarem diretamente a questdo da informag3o e da tecnologia como fator para
analise do funcionamento e forma real dos mercados ¢ das Organiza¢des. Ao abordar o
dipolo Principal <> Agente a Teoria da Agéncia enfoca em maior intensidade, aspectos
internos as Organizagdes. Ao abordar o dipolo Mercados < Firmas, os conceitos da Teoria
dos Custos de Transagdo sdo melhor aplicaveis quando da analise das relagdes externas as

Organizag:ﬁeslg.

A seguir discorre-se sobre os efeitos da Tecnologia da Informag@o nas Organizagdes a luz

da Teoria dos Custos de Transagdo e Teoria da Agéncia.

1 “Transaction Cost Theory focuses on the boundary of the between markets and firms and Agency Theory focuses on the nature of the
firms” (Bakos ¢ Kemerer, 1991: 20)
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3. Desenvolvimento: Informagao, Economia e Organizagdes

New Information Technologies have greatly reduced both the time
and cost of communicating information (...) This means that
Information Technology may allow more information to be
communicated in the same amount of time (or the same amount or
less time) and decrease the cost of this communication dramatically.
These effects might benefit both markets and hierarquies (Malone et
al, 1987)

Nesta se¢do sdo analisados os efeitos da Tecnologia da Informagdo nas Organizagdes & luz
de conceitos da Teoria dos Custos de Transagdo e da Teoria da Agéncia. Inicia-se esta
se¢do apresentando-se conceitos de Tecnologia, Informagdo e a modelagem da Firma de
Galbraith. Em seguida, sfo analisados os efeitos internos e externos as Organizagdes

causados pelo uso de ferramentas da Tecnologia da Informag3o.

3.1. Informagao, Tecnologia, o Ser Humano e a Organizagdo

3.1.1. Tecnologia e Organizag¢ao:

A Tecnologia, dentro do contexto deste estudo, pode ser definida como trabalho realizado
em uma organizacio. Desta forma, tecnologia envolve os aspectos fisicos (geralmente
associados a produgio), assim como as competéncias e o conhecimento (Know-how) dos

trabalhadores bem como as caracteristicas dos objetivos do trabalho.

Uma Firma, independentemente da tecnologia que adote, tem modos alternativos para se
estruturar internamente ou se relacionar com seus clientes ou fornecedores. Esta ndo é uma
escolha aleatdria, sendo freqiientes as agdes estratégicas com o intuito de se buscar um ou
outro modelo de se organizar a produgdo. A razdo dessa preocupagdo com a estrutura
organizacional estd em sua estreita relagdo com a eficiéncia econdmica da Firma ou
Sistema Economico. There is no best way to organize, but all ways of organizing are not

equally effective (Galbraith e Kazanjian, 1986)
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A relagdo entre tecnologia e forma de organizagio e coordenagio das Firmas é notada por
diversos autores. Para Woodward, Reeves, e Turner (1970), as Organiza¢des podem ser
representadas como instrumentos de coordenagdo do trabalho em torno de objetivos € a
tecnologia € aquilo que possibilita que o trabalho acontece. De modo que uma influencia
na outra sendo impossivel desassociar a tecnologia e formas de se organizar as empresas.

The technology of the organization is the collection of plant,
machines, tools and recipes available at a given time for the
execution of the production task and the rationale underlying their
utilization. Thus, the technology and the production task of a firm
are interdependent, since neither can be defined without reference to
the other (Woodward et al 1970:4).

Para estes autores, as Organizagdes tendem a adotar uma estrutura consistente com o0s
requisitos de sua tecnologia. Malone e Laubacher (1998) complementam:

Business  organizations are, in essence, mechanisms for
coordination. They exist to guide the flow of work, materials, ideas
and money, and the form they take is strongly affected by the
coordination technologies available (Malone ¢ Laubacher,
1998:146)

Para Galbraith (1995) e Woodward, Reeves, e Turner (1970), ha um relacionamento entre
tecnologia, estrutura de organizagdo das tarefas e desempenho econdmico-financeiro das
Firmas. Tal relacionamento pode ser verificado, por exemplo, no caso da Wal-Mart:

O Wal-Mart, que se tornou a maior empresa do planeta, com
faturamento de 247 bilhdes de dolares em 2002, gragcas a uma
estratégia planejada com cuidado e executada com disciplina, capaz
de aumentar as vendas por funcionario de 114.000 dolares, em
1987, para 181.000, em 1999.

Os pilares deste salto de produtividade foram trés: o formato de
hipermercados capazes de oferecer tudo e gerar economia de
escala, uma politica agressiva de precos e a eficiéncia logistica.
Esses  pilares  sdo  sustentados  sobre  computadores,
telecomunicagdes e tudo aquilo que se convencionou chamar de
Tecnologia da Informagdo (Revista Exame, 26/11/2003: 110)

Lobos (1976) aponta que ha relacionamento entre tecnologia e estrutura e acrescenta que
uma estrutura organizacional “flexivel” pareceu ser mais apropriada em um ambiente
tecnologico em mudanga e em uma estrutura organizacional mais “rigida” em um ambiente

tecnoldgico estavel.
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Scott (1998) indica que as Organizagdes tendem a se deslocar para niveis mais altos de
Complexidade como parte do seu processo de evolugdo. Para este autor, 3 medida que a
Complexidade aumenta, a Incerteza torna mais dificil gerenciar as Organizagdes. A
Complexidade estrutural ¢ diretamente relacionada com a tecnologia, que atua como um

dos seus determinantes.

Castells (1999) afirma que através da tecnologia (em especifico a Tecnologia da
Informagdo) “as Organizagdes e Instituigdes podem ser modificadas, e até mesmo
fundamentalmente alteradas, pela reorganizagdo dos seus componentes” e complementa
afirmando que “Tornou-se possivel inverter as regras sem destruir a organizagio, porque a

base material da organizagio pode ser reprogramada e reaparelhada” (Castells, 1999:78).

Conforme cita Azevedo (2001), a forma de organizagdo das empresas ¢ relevante porque:
a) a informag@o necessaria para gerir uma empresa jamais € completa; b) contratos internos
e externos a Firma representam custos ao ser implementados; c¢) a adaptagio as

contingéncias ndo-antecipadas é variavel conforme a forma organizacional adotada.

Assim, conclui-se que € necessario que a empresa se organize de modo a lidar
eficientemente com estes problemas informacionais, contratuais e/ou de adaptag@o através

da aplicagio de tecnologia.

Ha varias maneiras de se mensurar tecnologia. Scott (1990) indica trés dimensdes basicas:
Complexidade, Incerteza e Interdependéncia. A Complexidade refere-se ao numero de
itens que uma organizacdo tem de lidar; Incerteza € variabilidade existente nos materiais
ou nos procedimentos de trabalho tornando impossivel se prever antecipadamente a
maneira de resolvé-los e Interdependéncia refere-se ao grau em que os itens do processo de

trabalho estdo inter-relacionados.

Segundo o autor, & medida que haja uma maior Complexidade técnica havera uma maior
Complexidade estrutural. A medida em que houver maior /ncerteza técnica menor serd a
formaliza¢do e a centralizagdo e, a medida que houver maior Interdependéncia técnica

mais recursos serdo necessarios para coordenagao.
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Para Galbraith (1977), a coordenagdo envolve transmissido de informag¢des durante o curso
da acdo. Ele argumenta que uma conseqiiéncia direta do aumento da Complexidade,

Incerteza e Interdependéncia é o aumento da demanda por informagao.

3.1.2. Caracteristicas Econdmicas da Informagao

Conforme cita Joia (2001), dados sdo um conjunto de fatos discretos e objetivos a respeito
de eventos. Portanto, podem ser entendidos como um registro estruturado de transagdes
dentro de uma Organizagdo. Informagdo é o que da relevancia e proposito aos dados. A

informagdo €, portanto, baseada em contexto.

Segundo McGee e Prusak (1994), a informagdo é infinitamente reutilizavel, ndo se
deteriora, seu valor ndo se deprecia e é determinado exclusivamente pelo usudrio:

A informagdo, como a beleza, esta nos olhos do observador (...) as
pessoas, na verdade, jamais recebem informagdo. Criam informagdo
a partir de suas proprias leituras, rela¢do com dados e contexto que
criam para eles (McGee e Prusak, 1994; 24).

Dentro da terminologia econdmica, a Informagio € um bem publico. O que define um bem
publico ¢ a nfo competi¢do quando consumido e a dificuldade de exaustdo. Quando um
individuo consome uma informag¢do nfo ha uma redugio na quantidade disponivel para os
demais. Informagio €, portanto, uma fonte ndo-exaurivel. Contudo, a informagdo tem um
custo para ser gerada e se for consumida, sem que se haja um pagamento em troca, ndo

havera recursos para que novas informagdes sejam geradas (Matthews, 2001).

Partindo-se da visdo de Firma de Coase (1937) a informagdo nas Organizagdes tem um
custo para ser gerada, transmitida e processada. Porém devido a Incerteza e a
imprevisibilidade dos fatos futuros nas elaboragdes dos contratos, devido também a da
Racionalidade Limitada dos Agentes e dos Principais, a Informagdo representa valor por
ser instrumento de busca da maximiza¢do da utilidade das decisGes organizacionais.
Considerando-se um comportamento racional, quanto mais bem informados estiverem os
tomadores de decisdo melhores serdo suas agdes em prol dos objetivos organizacionais.

O valor da informagdo nas Organiza¢des atuais é mensurdvel
através da habilidade destas em viabilizar e maximizar a utilidade
esperada do tomador de decisées. Informagdo é a base para geragdo
de valor’®. (Bakos e Kemerer, 1991).

20 Tradugdo do Autor.
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Para que dados se tornem uteis como informag¢do a uma pessoa encarregada do processo
decisorio € preciso que sejam apresentados de tal forma que a mesma possa relacioné-los e
atuar sobre eles. A forma de apresentagdo dos dados influencia diretamente na criagdo do
contexto e, portanto na geragdo da informag@o. As ferramentas de Tecnologia da
Informagdo aplicadas a Organizag¢@o tém papel fundamental na criagdo do contexto para os

dados coletados.

3.1.3. Tecnologia da Informacgao

A Informacgdo seja na forma de conhecimento ou know-how sempre
foi a base da economia capitalista. Uma sociedade ndo pode ser
entendida ou representada sem suas ferramentas tecnologicas. (...) A
base para o capitalismo pds-indutrial (e, portanto para a sua teoria
economica), contudo é a Tecnologia da Informagdo (Castells, 1999;
25).

Para defini¢do de Tecnologia da Informagéo partiremos de defini¢do de Avison e Myers
(1995) de Sistemas de Informagao:

A system which assembles, stores, processes and delivers
information relevant to an organization (or to society) in such a way
that the information is accessible and useful to those who wish to use
it, including managers, staff, clients and citizens. An information
system is a human activity (social) system which may or may not
involve computer systems (AVISON & MYERS, 1995)

A Tecnologia da Informagdo (TI) pode ser definida como o conjunto de tecnologias
baseadas em computagdo que possibilitam a comunicagdo, processamento, distribuigdo de
informagdes em Sistemas de Informag¢do. A TI envolve, portanto, os sistemas de
transmissdo e distribui¢do de informagdes (as redes de telecomunicagdes e redes
computacionais tais como a Internet e as Intranets) e os sistemas de armazenamento,
processamento, transformagdo, coleta, recuperagdo, acesso e apresentagdo de informagdes

sejam estes implementados em software ou hardware.
As ferramentas de Tecnologia da Informag¢do sdao os instrumentos e processos especificos

da aplicagdo da Tecnologia da Informag@o em Sistemas de Informag3do. Sdo ferramentas de

Tecnologia da Informagdo: CRM, ERP, BI, dentre outros.
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3.1.4. Tecnologia da Informagao e os Pressupostos Comportamentais

Este tdpico apresenta um predmbulo a andlise dos efeitos internos e externos as
Organizagoes devido ao uso e aplicagdo da Tecnologia da Informag¢do. Sdo analisados a
seguir as relagdes da Tecnologia da Informag¢3o com os pressupostos comportamentais
(Racionalidade Limitada e oportunismo) e pressupostos sistémicos (Complexidade e
Incerteza)?' utilizados na Teoria da Agéncia e na Teoria dos Custos de Transagdo,

referencial adotado para a analise deste estudo.

3.1.4.1. Racionalidade Limitada
Conforme afirma Herbert Simon o ser humano € intencionalmente racional, porém apenas

limitadamente® (Simon, 1957 citado por Williamson, 1996; 36). As limitagdes humanas

refletem-se na aquisisio, transmissdo e processamento de Informagges.

Segundo Zandt (1997), a Racionalidade Limitada faz com que haja limitagdes na
comunicagdo entre individuos (isto €, a capacidade de que sejam formuladas e transmitidas

mensagens bem como a capacidade de 1€-1as e interpreta-las).

As ferramentas de Tecnologia da Informagdo atuam facilitando a coleta de dados
(sensores, sistemas de automagio, sistema de acompanhamento administrativo e outros),
na transmissdo (redes de comunicagio), na apresentagdo (sistemas de acompanhemento em
tempo real de vendas e da produgdo) e no processamento de dados (agregagdo e

contabilidade dos dados).

Nos meios digitais, na maioria dos casos, ndo ha limitagio de capacidade de transmissdo de
informagdes entre Agentes. Por exemplo, vamos supor que o Principal deseje comunicar-se
com n Agentes. Basta neste caso, enviar um e-mail para os n Agentes € a mensagem sera
enviada. No entanto, caso uma parte significativa dos Agentes respondam a mensagem, a

capacidade do Principal ler, compreender e responder a mensagem ¢ limitada.

Conforme revela a pesquisa do Gartner Group publicada na Revista Exame, a
produtividade do ser humano cresce em média 1% ao ano,; a dos processadores, 60% ao
ano; a das telecomunica¢ées 100% ao ano (Revista Exame, 17/09/2003:100). O fator

humano, devido a Racionalidade Limitada, ¢, portanto, o maior limitante do processo

2 O pressuposto “especificidade de ativos™ sera analisado no tépico que aborda dos efeitos externos as organizagdes devido a TI.
2 x
2 Tradugdo do Autor
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produtivo no que se refere a fluxo e processamento de informagGes. Tais niimero apotam

também para uma tendéncia a automag@o e¢ a mecanizagdo da atividade produtiva.

Deste modo, devido as limitagdes de aquisigdo de informagdes, de formulagdo e recepgdo
de mensagens e das limitagdes de processamento do ser humano causadas pela
Racionalidade Limitada, a Tecnologia da Informagio quando aplicada as Organizagdes
tem um papel fundamental de ndo somente coletar, transmitir e apresentar as informagdes
mas principalmente, de sumariza-las e, se possivel, interpreta-las como modo de diminuir a
Incerteza no momento da decisdo, dimunir os custos de transagdo e custos de agéncia da

Organizag3o.

3.1.4.2. Oportunismo
O Oportunismo refere-se a manipulagdo intencional de uma assimetria de informagio

visando apropriag¢do de lucros. Assim como a Racionalidade Limitada, o oportunismo &,
dentro da visdo da Teoria da Agéncia e da TCT, uma caracteristica inerente ao ser humano
e, portanto ndo pode ser eliminada por completo. Porém, o comportamento Oportunista
pode ser minimizado através da redugdo das assimetrias informacionais entre Principal(ais)

e Agente(s).

Ao se estabelecer um contrato com um Agente e se delegar obrigagdes e tarefas a serem
realizadas, a Racionalidade Limitada faz com que se torne impossivel prever todas as
situagdes antecipadamente (ex-ante), ou seja, eliminar antecipadamente, via contrato, as
possibilidades de comportamento Oportunistas. No entanto € possivel se estabelecer
contratualmente as formas de monitoramento e controle pelas quais o Agente estard

submetido.

As ferramentas de Tecnologia da Informagdo permitem a coleta, transmissdo ¢
acompanhamento direto de atividades, agdes, decisdes e indicadores de produtividade dos
Agentes. Deste modo, atua como uma ferramenta de diminui¢do das assimetrias
informacionais entre Agente e Principal possibilitando redugdo significativa das perdas

(custos de agéncia) causados por comportamento Oportunista.
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3.1.5. Tecnologia da Informagao e os pressupostos sistémicos

3.1.5.1. Complexidade:

O ambiente organizacional ¢ entendido como complexo, pois o nimero de varidveis que o
influenciam e, conseqiientemente, a arvore de decisdes decorrentes de uma agéio ou decisdo
¢ muito grande (em processamento) para o ser humano (dotado de Racionalidade Limitada)
calcular (Simon, 1978). No entanto, mesmo sendo a mente ‘um recurso escasso’ (Simon,
1978) e o ambiente complexo, decisdes devem ser tomadas. Estas decisdes buscam,
portanto a “satisfagdo” dos interesses ao invés da “maximiza¢ido” dos mesmos. Conforme
descrevem McGee e Prusak (1994:141-142) citando um texto de Biggood e Jelley23
(1991):

Quando os seres humanos enfrentam a Complexidade, precisam
descobrir essas relagbes e (na vida organizacional) comunicd-las
entre si de forma inteligivel A manipulagdo consciente de
elementos, relagées, entretanto, é uma fun¢do da memoria imediata.
Conforme observamos anteriormente, esta parte do sistema
cognitivo dos seres humanos possui graves limitagoes.

Isto nos leva a um problema de projeto... De alguma forma, entdo é
preciso encontrar um meio que reconhega as caracteristicas centrais
da Complexidade e ainda assim considere pontos fortes e fracos da
cogni¢do humana...

Uma vez que nem a capacidade humana nem a Complexidade
podem ser alteradas, é preciso encontrar uma forma de estabelecer
a ligagdo entre as duas sem, no entanto, alterd-las. Em linguagem
de engenharia, é preciso encontrar um dispositivo de interface que
estabeleca a liga¢do entre os seres humanos e a Complexidade, ao
mesmo tempo em que preserva as propriedades originais de ambos
(Biggood e Jelley, 1991 citados por McGee e Prusak, 1994:141-142)

As ferramentas de Tecnologia da Informag@o nas Organizagdes atuam precisamente na
“interface” entre o ambiente complexo e o ser humano de Racionalidade Limitada de modo
a facilitar suas decisdes através principalmente da apresentagdo e sumarizagdo de

informagdes.

3.1.5.2. Incerteza:
A Incerteza € o produto de individuos com Racionalidade Limitada atuando em um

ambiente complexo. A aquisicdo de Informac¢des dentro do contexto organizacional
representa a diminui¢do da Incerteza, o que representa um valor ao apoiar decisdes mais

consistentes com os objetivos organizacionais o pode representar valor econémico. Quanto

2 BIGGOOD, Tony; JELLEY, Bob; Modelling Corporate Information Needs: Fresh Approaches to the Information Architecture,
Journal of Strategic Information Systems, p. 1, Dez 1991
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menor o grau de conhecimento e, conseqiientemente, maior o de Incerteza maior se torna a

quantidade de informag¢des necessarias a execucio de uma agio.

The greater the amount of uncertainty of the task, the greater the
amount of information that has to be processed between decision
makers during its execution. If the task is well understood prior to
performing it, much of the activity can be preplanned. If it is not
understood, then during the actual execution of the task more
knowledge is acquired which leads to changes in resource
allocations, schedules, and priorities. All these changes require
information processing during task performance.(Galbraith, 1977)

As ferramentas da Tecnologia da Informagdo aplicadas a Organizagdo atuam no processo

de informagdo gerencial e diminui¢io da Incerteza da decisdo.

Tese: Através do uso da TI espera-se que: a) TI expande as limitagdes da racionalidade
humana b) as ferramentas de TI reduzem o risco de agdes Oportunistas. ¢) a TI atua como
interface para com o ambiente complexo d) TI diminui a Incerteza

Argumentagdo:

Racionalidade Limitada: As ferramentas de TI atuam na coleta, transmissio,
apresentagdo, processamento € sumarizagdo de dados auxiliando assim a capacidade de
realizacdo dos seres humanos (dotados de Racionalidade Limitada).

Oportunismo: As ferramentas de TI permitem a coleta, transmissdo e acompanhamento
direto de atividades, agdes, decisdes e indicadores de produtividade dos Agentes
diminuindo assim as assimetrias informacionais entre Agente e Principal e, através
desta, possibilitando redugdo das perdas causadas por comportamento Oportunista.

Complexidade: Através da possibilidade de captar, transmitir, processar €
principalmente sumarizar informagdes, as ferramentas de Tecnologia da Informagio
atuam como interface entre o ambiente complexo e o ser humano de Racionalidade
Limitada de modo a facilitar suas decisdes.

Incerteza: A Incerteza € inversamente proporcional a quantidade de informagdo. A TI
atua proporcionando mais informagao e, portanto reduzindo a Incerteza.

A seguir sdo abordados os efeitos internos e externos as Organizagdes causados pela

Tecnologia da Informagao.
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3.2. Efeitos Internos as Organizagdes causados pela Tecnologia da
Informacgao

A Firma é uma caixa de Pandora cheia de problemas de Agéncia
(Gurbaxani e Whang, 1991:61).

Nesta secdo sdo abordados os efeitos internos da TI nas Organizagdes. Para isto, faz-se uso
da Teoria dos Agentes e da modelagem Galbraithiana de Firma como unidade de

processamento de informagdes.

3.21. Galbraith - A Organizagdo como unidade de processamento de
informagoes

Galbraith (1977) assim como Scott (1990) apontam que a tecnologia tem relagdo direta
com a forma de organizagdo das Firmas. Segundo estes autores, a Complexidade, a
Incerteza e a Interdependéncia sdo os fatores Principais para determinagio da estrutura e a

forma de coordenagdo de uma organizagio.

Para Galbraith (1977), a coordenagdo envolve transmissdo de informagdes durante o curso
da agio. Segundo o autor, um aumento da Complexidade, Incerteza ou Interdependéncia

resulta em um aumento da demanda por informag3o.

Para o autor, as estruturas organizacionais sdo criadas como um modo de unir os requisitos
de processamento de informagido de uma Firma e a quantidade de informag&es disponiveis.

Galbraith modela as Firmas como unidades de processamento de informagaes.

As Organizagdes se modelam e se estruturam internamente de modo a melhor lidar com o
fluxo e o processamento de informagdes necessarias as atividades produtivas e de
coordenagdo. Stinchcombe (1990) também compartilha da visdo Galbarthiana ao
correlacionar a estruturagio organizacional a Incerteza e a Racionalidade Limitada:

Organizations grow toward, and structure themselves around,
sources of information important to them. An actual mechanism is
postulated: the resulting structures are not so much a result of self-
conscious rational choice, or unintended environmental selection,
but trial and error learning

The information toward which an organization grows is not so much
that which is used to forecast or predict the future, but rather
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information as news, information about particular outcomes that
indicate with some certainty how the future is going to be, in some
way important to the organization (...)

What resolves the uncertainty of [agents] is the earliest available
information that will show what direction the [agent] ought to be
going because of the way the future of the world is, evidently,
turning out (Stinchcombe,1990)

Processos de departamentalizagdo, centralizagdo ou descentralizagdo organizacional,
implementag@o de estruturas voltadas ao produto ou ao processo, criagdo de unidades de
negocio sdo exemplos de como as Organizagdes se estruturam para gerenciar melhor o
fluxo de informagdes. Para Galbraith, as unidades de negdcio, por exemplo, seriam ‘nos’
(nodes) de coleta e processamento de informagdo. Estes ‘nds’ comunicam-se
horizontalmente com outras unidades de negdcio e verticalmente (hierarquicamente) com a

alta geréncia.

Deste modo, dentro da visdo Galbraithiana, uma estratégia de coordenagdo das
Organizagdes deve ser centrada no aumento da capacidade de transmissdo de informagdes
entre os nos (horizontalmente) e nas hierarquias (verticalmente) bem como na capacidade
de processamento de informagées nos nds. Para Galbraith estratégias como a
descentralizagdo, a criagdo de times, equipes, unidades de negdcio, a descentralizagdo das
decisdes, o aumento da comunicagdo horizontal (entre elementos do mesmo nivel) e
vertical (para com niveis superiores ou inferiores) sio fundamentais para aumento da

capacidade de processamento de informagdes na organizagio.

Para Galbraith, quanto maior o grau de Incerteza e Complexidade, maior o numero de
informagdbes que devem ser processadas pelos tomadores de decisdo nas Organizagoes.
(Galbraith, 1974). Isto se deve a dificuldade de planejar e prever a execugéo de tarefas que
se tornam necessarias devido a Racionalidade Limitada e a Incerteza. Assim, durante o
curso da execugdo de uma tarefa dentro de uma organizagdo condigbes e situagdes ndo
previstas podem surgir, demandando maior coleta de informag¢des, mais processamento
(interpretag@o, conhecimento) que podem levar a mudangas na alocagdo de recursos, na
prioridade e nos tempos de execugdo das tarefas. Deste modo, para Galbraith, as formas
das Organizacdes se constroem e se adaptam de modo a melhor executar o processamento

e fluxo das informagdes.



Segundo o autor, em uma organizagdo, ao se lidar com um aumento nos requisitos de
processamento de informag¢des, em um primeiro momento ha um processo de
centralizagdo, de aumento dos mecanismos de coordenacio através do estabelecimento de
regras e procedimentos, € o determinagdo de metas mais rigidas. Porém com o continuo
aumento da demanda por processamento de informagSes devido a Incerteza, Complexidade
e Racionalidade Limitada, as OrganizagGes tenderdo a se organizar a nova situago, por via
de:

a) Reduzir o nivel de processamento central através da departamentalizagdo, da
criag@o de unidades de negdcio, da descentralizagdo, da terceirizagdo, da criagdo de
Organizagdes matriciais ¢ do aumento da comunicagdo lateral (entre unidades do
mesmo nivel hierdrquico).

b) Aumentar a capacidade de captura e processamento de informagdes através do
investimento em sistemas de informagdo (mecanismos, maquinas, pessoal) e

através do aumento da comunicagio.

Em Galbraith (1995), através de estudo empirico, o autor comprovou, em relagdo a amostra
examinada, que ha uma correlagdo entre o fluxo e o processamento de informagdes na
organizagdo e sua performance. Segundo o autor, a Tecnologia da Informacdo teria
impacto significativo na performance organizacional. Castells também aponta nesta
diregdo ao afirmar que “Organizagdes bem-sucedidas s@o aquelas capazes de gerar

conhecimentos e processar informagdes com eficiéncia” (Castells, 1999; 191).

Conforme vemos em Gurbaxani e Whang (1991), os custos de agéncia sdo custos relativos
a informagdo: “Agency costs are related to obtaining information on agents’ behavior,
while decision making costs are related to acquiring and processing information
surrounding the decision itself” (Gurbaxani e Whang 1991:63). A modelagem de Galbraith

nos parece, portanto, adequada para analise da influéncia da TI nos Custos de Agéncia.
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3.2.2. Tle os Custos de Agéncia:

Os custos de agéncia impossibilitam que o Principal monitore e coordene as agdes e as
informagdes dos Agentes de modo 6timo** e sem custos. Tal situagdo faz com que sejam
geradas assimetrias informacionais entre Agente e Principal. Quanto maior a assimetria
informacional menor o grau de alinhamento entre o Agente e o principal e maior a
probabilidade de perda de riqueza do principal (Bakos, 1992).

Até 1997 os engenheiros da Suzano Papel tinham de caminhar pela
fabrica para recolher informacdes. Hoje, um sistema de controle
expoe os dados na sala de cada um, em tempo real (revista exame,
15/05/2002:28)

A medida que as Organizagdes partem para estruturas mais distribuidas e Organizag¢des
voltadas a unidades de negdcio, problemas de relacionamento entre os acionistas das
empresas (Principais ou shareholders) e os administradores e/ou empregados das mesmas
tendem a tornarem-se mais evidentes. Os empregados podem desviar recursos, apropriar-se
de bens, receber subornos, prover favores e usar o poder de decisdo em beneficio proprio.

Este conflito de interesse resulta em um custo de Agéncia.

Ha outros custos de Agéncia que sdo relacionados com as fun¢des na Organizagdo. Por
exemplo, o Departamento de Fabricagdo € recompensado por eficiéncia operacional
enquanto o Departamento de Marketing € recompensado por aumento nas vendas.
Freqlientemente surgem atritos entre os dois tendo em vista que as duas medidas néo séo
necessariamente maximizadas ao mesmo tempo. A minimiza¢do deste problema de
Agéncia da-se através do incentivo a comunicagdo e através do estabelecimento de

ferramentas de relacionamento entre as metas.

3.2.21. Custos relativos a Informagéo para Decisdo:
Os empregados em seu local de trabalho geralmente tém melhor acesso as informagdes que

mudam constantemente. Se todas as decisdes forem feitas pela alta-geréncia ha
necessidade de se processar informagdes da base ao topo da organizagdo, resultando em
uma série de custos associados ao processamento da informacg#o, tais como: custo de
comunicagio, custos associados a erros na comunicagio e custos de oportunidade devido a
atrasos na comunica¢io. Por sua vez, a tomada de decisdo sem a informacgio relevante,

pode levar a decisdes ndo-otimizadas que também resultam em custo para a Organizagio.

# maximizag#o da utilidade do principal
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Esses custos sdo denominados Custos Relativos a Informag@o para decisio (Decision

Information Costs), que sdo crescentes a medida que se distancia da Fonte da Informac3o.

O processo decisorio € fundamentalmente um processo de processamento de informagdes.
Os custos associados ao mesmo referem-se no apenas ao processamento das informagdes,

mas também a coleta e comunicagdo das mesmas (Zandt, 1997).

Considerando-se a visdo Galbraithiana de Organizagdes como estruturas de processamento
de informagdes, € a visdo da Teoria da Agéncia da organizagdo dividida entre Agentes e
Principais onde os individuos que a formam possuem Racionalidade Limitada e
comportamento Oportunista e estio em um ambiente de Incerteza e Complexidade, nos
leva a crer que os custos associados ao processo decisdrio representam um limitador do
crescimento das Organizagdes. Pois:

e Se considerarmos um processo decisorio centralizador, o crescimento da Firma
demandard maior processamento central de informagdes e, independentemente das
ferramentas de coleta de informag¢do e de comunicagdo empregadas, devido a
Racionalidade Limitada, o tomador de decisdes tem um limite maximo de
processamento das informagdes levando, em caso extremo, a ndo otimizagdo das
mesmas.

e (Caso haja uma descentralizagdo do processamento para decisdo (processo
decisério), diferentes Agentes tomardo decisoes distintas e aumentado os custos de
Agéncia, custo de coordenagdo das decisdes e a perda residual (devido ao maior
alinhamento dos Agentes com os objetivos dos Principais). Para descentralizar,
seria preciso dividir e distribuir as atividades e tarefas da Organizacdo entre os
Agentes. A coordenagdo destas atividades implica em custos de elaboragdo e

manuten¢io de contratos, incentivo e premiagdo ¢ de monitoramento.

TI e a centralizacio/descentralizacio do processo decisorio:

Os custos de processamento s@o menores ao descentralizar-se (decisdo mais préxima da
fonte de informag¢do), porém maiores sdo os custos de agéncia (aumenta-se a assimetria
informacional e a perda residual entre principal e Agente). As ferramentas de Tecnologia
da Informag@o auxiliam na aquisigdo, transmissdo processamento de informagdes e podem
através deste levar a comportamentos contraditorios no que se refere a centralizagio do

processo decisorio.
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Modern IT can reduce the costs of communicating information by
improving the quality and speed of information processing an
management’s decision making, leading to more centralized
management. At the same time IT can also provide management with
the ability to reduce agency cost to improved monitoring capabilities
and performance evaluation schemes, introducing decentralization
of decision making (Gurbaxani e Whang, 1991).

Information is a source of power (...) One group of researchers finds
evidence that such processes lead to increased centralization of
power and decision making in computer-automated organizations.
(...) There is some evidence for an opposite view, however: The
increase in communication resulting from new computer

technologies may be decentralizing managerial decision making
(Attewell&Rule, 1984:1188).

Dentro de uma vis&o mais conciliadora, Jensen e Meckling (1973) observam que a medida
que o poder de decisdo se desloca em diregdo a base da Organizagdo (que representa uma
de descentralizagio), os Decision Information Costs diminuem, mas os custos de Agéncia
aumentam. Portanto, ele argumenta que o poder decisorio deve estar localizado onde os

custos combinados sdo minimizados.

Menores custos de coordenagdo possibilitam a implementagfio da descentralizagdo da
decisdo com menor custo de agéncia. A descentralizagdo possibilita menor custo de
transmissdo e processamento de informagdes.

Because information can be shared instantly and inexpensively
among many people in many locations, the value of centralized
decision making and expensive bureaucracies decreases. Individuals
can manage themselves, coordinating efforts through electronic links
with other independent parties. Small becomes good. (Malone e
Laubacher, 1998:148)

Dentro de uma modelagem Galbraithiana, as estruturas organizacionais sdo criadas e se
adaptam continuamente de modo a unir os requisitos de informag@o de uma Firma e a
quantidade de informagdes disponiveis. A maior parte das informagdes estdo disponiveis
na base da Organizag¢do. Mové-las ao topo da organizag@o representaria aumento do custo
de processamento central. Galbraith (1977) propde a construgdo de nds de coleta e
processamento intermediarios, as ‘unidades de negécio”. Estas unidades de negdcio podem
ser monitoradas proximamente através de ferramentas de TI de modo a minimizar os

custos de agéncia.
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Nas unidades de negocios, as decisdes da geréncia em geral precisam mudar para equipes
com contato direto com o produto, o projeto e o cliente. A medida que o poder decisério
muda para as equipes, estas precisam de conhecimentos adicionais, bem como informagdes
e tipos de recompensas (incentivos) ligados aos negdcios que administram. O trabalho nas
unidades de negdcio precisa transferir poder e descentralizar as decisdes para os Agentes

(neste caso, as equipes de trabalho).

A proximidade da fonte de informagdes e a descentralizagdo do poder decisorio resultam
em tomadas de decisdes mais rapidas, controle de qualidade no ponto de origem e
prestagdo do servigo no ponto de contato com o cliente final. Tais circunstancias apontam
para estruturas organizacionais mais distribuidas. Alguns dos efeitos esperados pela TI nas
Organizagdes sdo a descentralizagdo do poder decisorio, aumento da velocidade de
decisdo e a criagdo de estruturas de trabalho distribuidas (departamentos, unidades de

negdcio, times, equipes).

Descentralizaciio, Hierarquia e T1

Ha, portanto, indicagdes que a descentralizagdo do poder decisério e a organizagido das
Firmas em unidades de negdcio ou departamentos com relativa autonomia de coletar e
processar informagdes, de tomar decisdes e executar agdes desde que sejam monitoradas
diretamente e em larga escala pelos seus superiores € Principais, seja a forma de
organizagdo da Firma mais indicada para minimizar os custos de agéncia versus os custos
de coleta, transporte e processamento da informagdo e a assimetria informacional
decorrentes deste. Espera-se portando um aumento de intensidade no monitoramento

central.

Desta forma, no que se refere a forma de controle da organizag@o, espera-se que, através do
uso das ferramentas da Tecnologia da Informagdo, haja uma modificagdo na estrutura
hierarquica de comando. Espera-se que, ao invés da hierarquia direta e vertical, onde um
superior da ordens e monitora diretamente um ou mais Agentes, haja um controle indireto.
Por um lado havendo maior delegagio do poder decisorio as unidades de negoécio ou
departamentos, havera, por outro, um aumento do fluxo de informagdes de controle de

modo a acompanhar mais proximamente suas agdes, €, se for o caso, corrigi-las.
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Se, por um lado, espera-se que haja uma descentralizagdo do poder decisério e criagio de
estruturas distribuidas de trabalho (unidades de negécio, “nds de processamento”,
departamentos), por outro, espera-se uma intensificagio do controle e monitoramento
centralizado e, tendo em vista que, os custos de comunicago e transporte de informagdes
tendem a cair, o fluxo de informagdes horizontais e verticais na organiza¢io deve
aumentar. Tais fatos apontam para a diminui¢do da necessidade da existéncia de gerentes

: 7 v 25 . .y .
intermediarios™ e, conseqiientemente, apontam para um ‘achatamento’ hierarquico.

Segundo vé-se em Galbraith (1977), os processos de decisdo hierarquica sdo usados em
virtude das limitagdes humanas no processamento das informagdes e na obtencgio de
acordos coletivos. Ao deslocar-se o poder decisério para niveis mais baixos € ao investir-se
mais em ferramentas de TI que facilitem a coordenagdo das unidades de negdcio diversos
niveis hierarquicos intermediarios podem se tornar desnecessarios, ficando assim a
organizag¢ao mais “achatada”.

A hierarquia esta diminuindo. Menos niveis, numero menor de
empregados, Organizagées distribuidas e descentralizagdo estdo
reduzindo o poder da matriz. A redugdo nos pré-requisitos e nas
posicoes estdo reduzindo a distdncia social e as barreiras entre os
grupos que precisam cooperar, mais ainda ha necessidade de se
empregar 0 processo hierdrquico de decisdo para reduzir as
interfaces e resolver conflitos (Galbraith e Lawler III, 1995).

O processo de descentralizagdo tem como conseqiiéncias aumento na velocidade de
decisdo, formagdo de grupos, times, unidades de negdcio (ou, na visdo de Galbraith, “nos
de processamento”), porém as custas de aumentos nos custos de coordenagdo tendo em

vista a minimizagdo dos custos de agéncia.

Do ponto de vista da operacionalizagdo deste processo via ferramentas de Tecnologia da
Informagdo, espera-se o crescimento de “pacotes de software” voltados para trabalho em
grupo (workgroup) que atuem concentrando, coordenando e compartilhando informagdes
de um “no de processamento” (unidade de negocio, departamento, ou grupo de trabalho), €
também funcionam como ferramenta da alta gerencia e dos Principais para

acompanhamento, on-line e em tempo real, do que esta sendo produzido e comunicado.

5. . . L. : T ~
2 Pinsonneault e Kracmer (1997) analisam of efeitos da Tl na geréncia de nivel médio e apontam para conclusdes semelhantes
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Podemos esperar que se intensifiquem as pressoes competitivas
exigindo flexibilidade, velocidade, qualidade e eficiéncia das
Organizagoes fazendo assim com que estas acelerem e ampliem a
implementacdo do trabalho em equipes. (...) de um modo geral, as
Organizacoes seguirdo no sentido de dar as equipes maior
autoridade sobre as tarefas. A estrutura das equipes dependerd mais
acentuadamente da autogeréncia. A autogeréncia acelera a decisdo
organizacional ao permitir que os detentores de know-how em
tarefas e em informagdo tomem decisdes sem perder tempo em

submeté-las a hierarquia organizacional (Galbraith e Lawler III,
1995)

No Grupo Odebrecht ndo ha departamentos, ha equipes e unidades de negdcio, como se
houvesse “pequenas empresas dentro da grande”. Cada grupo atua “independente” e cada
funcionario vé€ e participa no resultado da sua agdo. Cada lider de grupo é responsavel por
um centro de resultado. Estes resultados sdo comparados com os resultados tragados pelo
conselho de administragdo (familia Odebrecht) e compensagdes ¢ bonus sdo concedidos

proporcionais a produtividade das unidades de negocio e dos grupos que a compdem

(Revista Exame, 03/09/2003).

De modo semelhante, a Petrobras, empresa estatal brasileira da area de energia e petroleo,
reestruturou sua organizagdo de modo a descentralizar o poder decisério, porém com um
acirramento do controle centralizado.

A nova estrutura da Petrobrds envolveu a cria¢do de novas areas e
unidades, a cisdo de unidades e fungdes existentes e a
descentralizacdo de atividades (...) buscando assegurar a
transparéncia, autonomia e a responsabilizagdo por resultados de
negocios; minimizar o numero de niveis hierdrquicos, de modo a
propiciar flexibilidade e agilidade no desempenho das atividades;
promover a descentralizagdo das atividades  executivas,
aproximando-as ao maximo da base da organizacdo (PETROBRAS,
20/10/2003)

A Gore Associates™ é também é dividida em unidades de negécio. Nenhuma divisdo de
negocios tem mais de 200 pessoas. Se uma unidade cresce além disto, ¢ dividida. Esta
cultura ndo-hierarquica valoriza a cultura e o auto-empreendedorismo. Na Gore, ndo ha
organograma, nio ha chefes, ndo ha plano de carreira, nem canais pré-estruturados de

comunicagdo (Revista Exame, 03/09/2003).

26 . . . . L. . . .
multinacional americana com sete mil funciondrios e faturamento anual superior a um bilhdo de ddlares que atua no segmento de

fabricagiio de cabos e fibras sintéticas
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Embora possa proporcionar decisdes mais rapidas, a descentralizagdo pode levar, também,
a fragmentagdo, a duplicagdo e falta de coordenagfo. No entanto, tendo em vista que as
ferramentas de TI (que possibilitam aquisi¢do, transporte e processamento de informagdes)
tém crescido a uma taxa significativamente mais rapida e que a capacidade produtiva do
ser humano®’ os beneficios causados pela descentralizagdo (aumento na flexibilidade, na
velocidade) ultrapassam os problemas associados. Portanto, apontamos que, através do uso
extensivo da Tecnologia da Informacdo, as Organizagdes devam optar pela

descentralizagio.

Porém, como vemos em Galbraith e Lawler III (1995), as Organizagdes distribuidas estdo
se mostrando dificeis de operar. A atividade distribuida precisa ser mediada e premiada
com critérios empresariais. Estes critérios precisam se originar de um plano preparado pela
unidade, aprovado por outras unidades e revisado pela matriz.

From decentralization we get responsibility, development of
personnel, decisions close to the facts, flexibility—in short, all of the
qualities necessary for an organization to adapt to new conditions.
From coordination we get efficiencies and economies. It must be
apparent that coordinated decentralization is not an easy concept to
apply (Alfred P. Sloan, Jr., My Years with General Motors citado
por Galbraith e Lawler III, 1995)
As ferramentas de Tecnologia da Informag3o possibilitam, portanto, a redugdo dos custos
de Agéncia associados a informagdes para decisdo. Os sistemas de informagdo reduziram
os custos associados a informagdes para decisdo ao permitir aos tomadores de decisdo
terem acesso a ferramentas de sumarizagdo e apresentagdo da informagdo, ferramentas de

simulag¢do de cenarios e ferramentas de analise de dados historicos.

Agentes melhor informados possuem menor Incerteza ao tomarem decisfes em um
ambiente complexo (o que indica maior utilidade da ag#o). Principais melhor informados
resultam em menos conflitos com Agentes, melhor direcionamento do trabalho € maior

satisfacdo dos interesses dos mesmos.

74 produtividade do ser humano cresce em média 1% ao ano; a dos processadores, 60% ao ano; a das telecomunicagoes 100% ao
ano (Revista Exame, 17/09/2003:100)
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Tese: Espera-se que o uso da Tecnologia da Informagdo nas Organizagdes resulte em
centralizagdo do controle, descentralizagdo da decis@o e achatamento hierarquico.

Argumentacdo:
e Centralizagdo do Controle: Os custos de coordenagdo caem com o uso da TI. Com isto

os Agentes podem ser monitorados mais proximamente reduzindo os custos de agéncia.

e Descentralizagdo da Decisdo: Os custos de processamento e transporte de informagdo
sdo menores quando sdo realizados mais proximos as fontes da informacdo além de
representarem ganhos de velocidade

e Achatamento hierarquico: através da descentraliza¢do do processamento e dos sistemas
de controle e acompanhamento hd menor fluxo vertical de informac¢des diminuindo a
necessidade de niveis intermedidrios nas Organizagoes.

Ferramentas de TI usadas como apoio a decisdo:

As Principais ferramentas de Tecnologia da Informagdo utilizadas atualmente como
sistemas de apoio a decis@o sdo o ERP (Enterprise Resource Management) e Sistemas de
BI (Business Intelligence). Estes sdo implementados sobre Data Warehouses (DW) onde
sdo aplicadas técnicas de Data Mining (DM).

De um modo geral as empresas estdo insatisfeitas com a qualidade e
assiduidade da gerac¢do de informagées para gerenciamento do
negocio e tomada de decisoes. Isso significa que ferramentas como
Business Intelligence, datawarehouse departamental/corporativo, e
consultas ad-hoc a dados de vendas e de clientes sdo necessadrias
para garantir que os lideres do negocio estejam preparados, para
aproveitar a eventual expansdo dos mercados. (Lozinsky, 2003)

Os processos de controle e administracio das Organizagdes implicam na geragdo de

grandes volumes de dados. A este conjunto de dados, quando armazenados em base de

dados centralizadas ¢ denominado “Datawarehouse” (DW). Ou seja, as DWs sdo grandes

‘depositos’ de dados em uma corporagdo (Turban et al, 2000).

O Data Mining (DM), por sua vez, consiste em um conjunto de técnicas e softwares para
busca e estabelecimento de correlagdes entre os dados. Por exemplo, um DW pode conter
dados a respeito das vendas de um determinado produto nos ultimos 30 meses. Um DM
analisa estes dados buscando de identificar comportamentos sazonais, correlagdo com

vendas de outros produtos, correlagdes com técnicas utilizadas no processo de vendas, etc
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(Barbieri, 2001). DW refere-se a uma estrutura fisica. O DM a um processo. Ambos

formam a base de um sistema de apoio a decisio.

Além do DW e DM, a decisdo administrativa ¢ também apoiada por instrumentos de
controle e acompanhamento da utilizagdo dos recursos produtivos (humanos ou nio) na

Organizagio.

Os primeiros sistemas para controle de recursos produtivos foram os MRP (Material
Requirements Planning), sistemas desenvolvidos especificamente para se reduzir os niveis
de estoque. Estes sistemas ofereciam uma vis@o integrada dos bens, baseada no inventario
disponivel e nos periodos de reabastecimento. Na década de 80, o MRP evoluiu para MRP-
II (Manufacturing Resource Planning), que tomava como base, além dos bens, outros
recursos essenciais a produgdo, tais como mao-de-obra, maquinas, etc. Aperfeigoando
ainda mais a solug@o foi criado o ERP (Enterprise Resource Planning). Além de permitir a
gestdo da manufatura, o ERP permitiu controlar toda a empresa, da produgdo as finangas,
integrando e sincronizando todos os departamentos (Barbieri, 2001). O ERP possibilita
documentar e contabilizar todos os processos da empresa, gerando uma base de dados
unica, sem as redundancias encontradas nos sistemas anteriores, onde aplicagdes MRP e

financeiras ndo eram integradas entre si (Revista Exame, 26/11/2003)

Os sistemas de Business Intelligence visam diretamente o apoio as decisdes. Conforme
vemos em Barbieri (2001):

Os sistemas de Business Intelligence representam a possibilidade de
se estruturar, acessar, analisar e explorar informagoes,
normalmente guardadas em DW/DM com o objetivo de desenvolver
percepgoes, entendimentos, conhecimentos, os quais podem produzir
melhor tomada de decisoes (Barbieri, 2001:5)

As aplicagdes de sistemas de Business Intelligence mais comuns s@o no segmento
financeiro e contabil das empresas (usado principalmente nas analises de risco) e no setor
de manufatura para melhor compreenséo do cliente e para melhor estimativa da demanda.

No inicio dos anos 90, a fabricante de chuveiros Lorenzetti tinha so
60% de acerto nas previsoes de uso de material. Era o preg¢o que
tinha que se adequar rapidamente as variagdes de demanda do
mercado. Hoje, a empresa continua atendendo a essa demanda, mas
controladores logicos elevaram esta precisdo para 98,9% (Revista
Exame, 15/05/2002:28)



Sistemas de BI permitem também geragdo de simulagdes, andlise de cendrios, analise
econométricas baseadas em simulagdes de contextos socio-econdmicos futuros e analise de
tendéncias de mercado baseadas em correlagdo de dados histéricos. Tais possibilidades

provém melhores condi¢des (informacionais) para a tomada de decis3o.
3.22.2. Custos de elaboragao e manutengio de contratos

Na Teoria da Agéncia a Firma € vista como um nexo de contratos entre individuos de
interesses conflitantes. Os Principais (proprietarios ou donos do capital) delegam poderes a
um ou mais Agentes para atuar em seu nome na administragdo de seus interesses. Esta

relagdo € regida por um contrato.

A elaboragdio de um contrato envolve custos de desenvolvimento, planejamento de
situagdes, inclusdes de salvaguardas contratuais para ambas as partes e custos de

negociagdo de atividades, incentivos, deveres e direitos.

Devido a Incerteza quanto aos fatos futuros, ao ambiente de Complexidade e a
Racionalidade Limitada ¢ impossivel se prever antecipadamente (ex-ante) todas as
condigdes e situagdes possiveis de se gerar um conflito e em razdo disto preparar, negociar

¢ salvaguardar um acordo entre as partes.

Como os contratos sdo ndo-perfeitos e os interesses sdo conflitantes (resultantes da agdo
Oportunista sobre a assimetria informacional) ha possibilidade das Firmas incorrerem em
custos posteriores (ex-post) de ajustamentos e adaptagdes. Estes ultimos representam

custos de manutengdo contratual.

Na elaboragdo de contratos, a Tecnologia da Informagdo atuam, através de ferramentas de
Data Mining aplicadas a Recursos Humanos no levantamento de incidéncias histdricas e na
analise de conflitos anteriores. Tal processo gera um aprendizado corporativo e, através

deste, aprimoramento da elaboragdo de novos contratos.
A manutengdo dos contratos, por sua vez, € um processo dindmico e continuo de

acompanhamento das tensdes e conflitos causados por falhas contratuais e de interesses

divergentes. Trata-se principalmente de praticas de incentivo, bonificagdes e beneficios
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sociais que contribuem para um bom “clima organizacional” (isto €, minimizar as chances
do conflito ocorrer através da busca de alta motiva¢do dos Agentes). As ferramentas de TI
atuam, neste caso, no controle dos beneficios (férias, gratificagles), em sistemas de
controle e bonificac¢io por produtividade.

Com a ajuda de sistemas de Business Intelligence, a fabricante de
cigarros Souza Cruz descentralizou boa parte do seu RH. ‘Cerca de
200 gerentes hoje sdo responsaveis por controlar férias, horas
extras, custos de assisténcia médica e assim por diante (..) O
principal avango foi na delegag¢do de responsabilidades. Com
informagoes disponiveis em suas telas, os gerentes podem até mesmo
cortar custos (..) outra aplicagdo possivel é a obtengdo de
indicadores ligados ao desempenho dos funciondrios’ diz Agenor
Scatena, gerente de Recursos Humanos. (Revista Exame,
06/08/03:118)

Tese: Através do uso da TI nos custos de agéncia relacionados com a elaboragdo e
manutengdo de contratos espera-se: a) menores custos de elaboragdo de contratos b)
menores custos de manutengdo de contratos.

Argumentacdo:
o Elaboragdo de contratos: Ferramentas de Data Mining podem avaliar séries historicas

promovendo aprendizado ao longo do tempo e aperfeicoamento dos contratos.

e Manutengio de Contratos: Ferramentas de controle € acompanhamento de beneficios
podem auxiliar no trabalho de manter a satisfagcdo dos Agentes e, com isto, minimizar
conflitos € manté-los mais produtivos e alinhados com os objetivos organizacionais.

3.2.2.3. Custos de monitoramento, controle e coordenagao.

Conforme define Chiavenato, a finalidade do controle organizacional é “assegurar que os
resultados daquilo que foi planejado, organizado e dirigido se ajustem, tanto quanto
possivel, aos objetivos previamente estabelecidos” (Chiavenato, 2000:205). Caso a
informagao pudesse ser gerada, transmitida, compartilhada e processada sem custo, a perda
residual seria nula e a utilidade dos Principais seria maxima evitando que os Agentes
(empregados, administradores, gestores) possuam quantidade maior de informagdes que os
Principais ou permitindo, ainda, a verificagdo direta da eficacia do plano de incentivo aos

Agentes.

Considerando-se o comportamento Oportunista dos Agentes € o comportamento

intencionalmente racional do Principal de satisfazer, ao maximo possivel sua utilidade,
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resta aos Principais buscar minimizar os custos de agéncia, através da escolha dos

mecanismos de controle mais apropriados.

Monitorar implica em adquirir informagdes sobre atos e decisdes dos Agentes. Coordenar
implica em comparar as informagdes recebidas com os objetivos estabelecidos (verificar o
grau de desalinhamento) e aplicar corregdes nos Agentes (através de ordens, indugdes,
interferéncias, manipulagdes, incentivos ou outros) visando minimizar os custos de
agéncia. E definido como “controle” quando sdo aplicados em conjunto os mecanismos de
monitoramento e de coordenacdo. O controle, monitoramento e coordenagdo sdo

atividades, portanto cuja esséncia e eficicia estdo na informagao.

Na Roche, um dos maiores fabricantes de medicamentos do Brasil, foi implementado um
sistema de informagio para acompanhamento do trabalho de propaganda médica®. A visita
a classe médica visa a promogao de produtos e novos conceitos. O profissional que efetua a
visita a0 médico é o propagandista, profissional treinado em conceitos de produto e
marketing e atua em um dado territorio. A eficacia da propaganda baseava-se na relagéo
humana direta entre 0 médico ¢ o propagandista ¢ também no conhecimento do segundo a

respeito dos produtos ofertados.

Em 1997 foi implementado um Sistema de Informag&o, que teve como finalidade facilitar
o gerenciamento do territério do propagandista. Neste sistema, toda a informagdo da
relagdo propagandista-médico € inserida. O sistema também funciona como uma base de
informagdes sobre os produtos e possui um “roteiro de visita” que o propagandista deve
seguir. Todas as informag¢des sdo inseridas nos sistema possibilitando a empresa total
controle sobre a visita (freqiiéncia, duragdo) as informagdes passadas para os médicos. O
sistema permite realizar comparativos quantitativos das visitas, medir eficacia e

produtividade dos propagandistas e da propaganda.

Os impactos diretos da inser¢do do novo sistema foram: a redugdo dos custos com equipe
de vendas; a redug@o das exigéncias de conhecimentos técnicos sobre produto e marketing

€ uma maior exigéncia de conhecimentos de informatica. Tais resultados implicaram em

28 T L . < .
A classe médica &, para a Roche, o principal canal para introdugdo de novos produtos ¢ para aumento de vendas de determinados
medicamentos através da indicagdo em receituario para pacientes.
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maior rotatividade e mudanga no perfil da equipe de vendas (pessoas mais jovens € com

menor salario foram contratadas)®.

Diversas ferramentas de TI s3o aplicadas ao controle € monitoramento dos Agentes. Ha
ferramentas para acompanhamento de execugdo de tarefas e projetos, ferramentas para
acompanhamento de vendas, ferramentas para controle de gastos € outras. Através da
Tecnologia da Informagfo espera-se maior fluxo de informagdes na organizagdo
diminuindo assim a assimetria informacional entre Agente e principal, reduzindo as

probabilidades de ganhos Oportunistas pelos Agentes e a partir deste, os custos de agéncia.

As ferramentas de TI proporcionam maior controle, monitoramento e coordenagdo dos
Agentes. A implementacdo destas ferramentas implica no entanto em investimentos. Porém
o ganho obtido pela redugio dos custos de Agéncia justifica, na grande maioria dos casos,

o investimento realizado.

Tese: Através do uso da TI esperam-se menores custos de agéncia através do aumento do
controle, monitoramento e coordenacdo dos Agentes.

Argumentacdo:

e Monitoramento, coordenagdo e controle sdo processos fundamentados em fluxos de
informagdes. Através da TI os fluxos sdo facilitados, espera-se portanto intensificagdo
destes processos. Sendo estes mais intensos ha menor assimetria informacional entre
Agente e principal reduzindo as possibilidades com ganhos Oportunistas e
conseqlientemente os custos de agéncia.

3.224. Custos de Incentivo e Premiagao e a Perda Residual:

A tecnologia é um ponto-chave para passar de uma avaliagdo
qualitativa para um olhar quantitativo do quadro de funcionarios
(Revista Exame, 06/08/2003:118)

Conforme apresentado anteriormente, a organizagdo atua em um ambiente Complexo e de
Incerteza. Os Agentes estdo mais proximos das fontes geradores de informacio e, portanto
sdo mais bem informados do que os Principais. A manipulagdo intencional desta assimetria
informacional visando obter-se ganhos constitui o Comportamento Oportunista. Além
disto, os interesses dos individuos (Agentes) nem sempre estdo em completo alinhamento

com os interesses da Organizagao.

%% Notas de aula sobre estudo de caso apresentado na disciplina “Gestdo de Recursos Humanos” em 14/04/2003 na FGV
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Na Teoria da Agéncia, a Firma € composta de um conjunto de individuos de
comportamento Oportunista e interesses nem sempre convergentes. Os custos de incentivo
e premiagdo sdo os custos que os Principais incorrem ao oferecer incentivos motivacionais
e/ou materiais aos Agentes como forma de controlar e incentiva-los a atuarem dentro dos

interesses da Organizagdo (determinados pelos Principais).

Desta forma, os mecanismos de premiagdo e incentivo devem estar atrelados diretamente a
indicadores de performance e contribuigdo dos Agentes para obtengdo dos objetivos
organizacionais dos Principais. O incentivo e a premiagdo devem ser, portanto,
proporcionais ao grau de alinhamento dos Agentes (e inversamente proporcionais a Perda

Residual).

Uma das técnicas mais implementadas pelas ferramentas de TI na Organizagdo para
afericdo de desempenho dos funcionarios é o Balanced Scorecard (BSC). O BSC ¢ uma
ferramenta de medigdo do grau de alinhamento com os objetivos da Organizagéo e também
¢ usado como ferramenta de coordenacdo da tomada de decis@o individual por parte dos

Agentes.

O Balanced Scorecard (BSC), é uma técnica proposta por Robert Kaplan e David Norton™
no inicio da década de 90. Baseia-se em quatro perspectivas (financeira, clientes, interna e
aprendizado e crescimento organizacional) e parte do principio de que as medidas de
desempenho devem possibilitar uma vinculagdo clara entre objetivos estratégicos e as
iniciativas operacionais. O BSC permite comunicar e monitorar objetivos e prioridades,
determinar em que medida os objetivos estdo sendo atingidos e motivar melhorias nos mais

diversos aspectos da operacio (Barbieri, 2001:30).

Ferramentas de Tecnologia da Informagdo (tais como ferramentas BSC) sdo fundamentais
na medi¢do e elaboragdo de indicadores de “contribui¢do” ou “agregacdo de valor” dos
funciondrios (isto é, medicdo do grau de alinhamento do Agente). Através de um
acompanhamento mais preciso da produtividade do Agente pode-se atribuir com mais

“Justi¢a” os incentivos e premiagdes.

%0 KAPLAN, Robert S & NORTON, David P. Organizacdo orientada para a estratégia. Rio de Janeiro: Campus, 2001.
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Tese: Através do uso da TI espera-se redugdo dos custos com geréncia de incentivo e
premiagao.

Argumentagdo:
o Ferramentas de TI (tais como os softwares para aferigdo BSC) atuam medindo

quantitativamente indicadores de performance e contribuicdo dos Agentes em diregdo
aos objetivos organizacionais dos Principais. Facilitando a geréncia de planos de
incentivo e premiagio e estabelecendo critérios quantitativos para os mesmos.

3.3. Efeitos Externos as Organizagdes causados pela Tecnologia da
Informagao

Para analisar os efeitos da Tecnologia da Informagdo externamente & Firma e na inter-
relagdo entre Firmas faremos uso do Modelo Hexagonal de interagdes da Firma proposto

por Straub e Watson (2000) e da Teoria dos Custos de Transagao.

3.3.1. Modelo de Straub e Watson de relagdées da Firma:
Este modelo descreve as Principais intera¢cdes da Firma com as partes externas envolvidas

com a mesma (stakeholders). As interagdes da Firma s3o representadas por suas relagdes
com: I. Fornecedores (suppliers), II. Intermediarios (intermediary), III. Clientes
(customer), 1V. Governo (government), V. empregados (employees) e VI. Investidores
(investors). A cadeia de suprimentos (Supply Chain) é representada pela integragdo em

seqiiéncia de Firmas.

Investor Government Investor Government
Supplier/ ) Supplier/ ) Supplier/
intfermediary Firm intermediary Firm intermediary
Employee Customer Employee Customer

llustragdo 1: Modelo Hexadimensional de Straub e Watson (2000:7)
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3.3.2. Tl e os Custos de Transagao

Os Custos de Transago s@o os custos que uma determinada Firma incorre ao interagir e
transacionar com entidades externas a ela. A Teoria dos Custos de Transacdo parte da
premissa elaborada por Coase de que as transagdes necessdrias para realizagdo de uma
atividade econémica poderiam se realizar com mercado ou internamente a Firma. Dentro
desta visdo, as Organizagdes sdo estruturas que existem, pois a coordenagdo de certas
atividades produtivas internamente as mesmas representam menor custo do que realizé-las
através dos mercados. Caso o custo de coordena¢do das atividades via mercado (isto é€,
externo a Firma) seja menor do que o custo de realizagdo das mesmas atividades,
internamente, havera uma tendéncia de diminuigdo da Firma e de realizagdo destas

atividades, via mercado.

O uso da Tecnologia da Informagio nas Organizagdes proporciona redugdo tanto nos
custos internos a Firma (custos de coordenagdo e produgdo) quanto em custos de de relagdo
com o mercado. A difusdo do uso das ferramentas de Tecnologia da Informacdo pode
induzir as Firmas a fazerem uso dos beneficios causados pela redugdo do custo de
transagdo externos para comprar via mercado ou para fazer outsourcing, que, implicaria em
uma diminui¢do do tamanho da Firma (Hong et al, 2000). Ou, no caso de uma maior

redugdo dos custos internos, implicariam em um crescimento da mesma.

A seguir apresentamos uma analise, a luz da Teoria dos Custos de Transagdo aplicados ao
modelo de Straub e Watson (2000) dos efeitos da Tecnologia da Informagao nas relagdes

externas as Organizagdes.

3.3.21. Relagdes com Fornecedores, Intermediarios e Cadeia de Suprimentos:

A Tecnologia da Informagfo estd presente na transformag¢do do relacionamento com os
fornecedores, com os intermedidrios € com a cadeia de suprimentos. As relagdes com
fornecedores ¢ intermediarios envolvem negociagdes de compra e venda e estabelecimento

de contratos entre as partes.
O acesso a informagdo proporciona maior integragdo entre fornecedores e compradores em

uma cadeia de suprimentos, mas também conhecimento de fornecedores e de pregos e

produtos/servigos alternativos ou substitutos, o que aumenta a concorréncia tanto nas
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relagdes entre Organizagdes quanto destas com consumidores finais. De mesmo modo,
através do uso das ferramentas de Tecnologia da Informagdo, ha menor custo para os
produtores divulgarem as caracteristicas do seus produtos a um nimero maior de pessoas
(Bakos, 1991). Neste sentido, as relagdes de prego x demanda que se estabeleceram através
de assimetrias informacionais tendem a encontrar novos pontos de equilibrio quando da

introdugdo dos mercados mediados por ferramentas de Tecnologia da Informag3o.

O baixo custo de comunica¢do (comparado com o0s meios
tradicionais) possibilita ao fornecedor disponibilizar uma
quantidade maior de informagées (richness) e a um numero maior
de pessoas (reach) a um menor custo (Evans e Wurster, 2000).

Processo de Compra:
Na grande maioria das situagdes de compra ha diversas opgdes a serem comparadas. Estas

comparagdes freqiientemente envolvem diversos fatores tais como prego, qualidade, tempo
de entrega, caracteristicas especificas do produto ou servigo a ser contratado, garantia, etc.
A decis@o de compra evolve, portanto, Incerteza. A agregagdo de informagbes acerca dos

produtos atua como redutor na Incerteza da compra.

O estabelecimento do processo de compra (que envolve negociagdo, estabelecimento de
um pedido ou um contrato) representa um custo de transagio. E também contabilizavel
como custo de transagdo o tempo empregado no processo decisorio € na operacionalizagdo
da compra. Portanto, no processo de compra estdo associados os componentes custos de

transacao e Incerteza.

Considerando-se um comportamento utilitarista (busca pela maximizagdo do interesse) do
consumidor, considera-se que este deseja minimizar a Incerteza da compra (decidir com

menor possibilidade de erro) e com isto, realizar a transagdo com o menor custo possivel.

A Complexidade dos ativos refere-se a quantidade de informagdes necessarias para se
especificar os atributos de um produto para os compradores em potencial. Produtos de
baixa especificidade®’ geralmente possuem baixa quantidade de informagdes necessarias

para descrevé-los. Do mesmo modo, tém, em geral, uma grande quantidade de fabricantes

31 ox . . P . . o th o . e

Sdo ativos de baixa especificidade aqueles produtos que um numero reduzido de informagdes ja sfo suficientes para especifica-los.
Exemplo, commodities, papel, energia, agua mineral, etc. Ativos de baixa especificidade sdo geralmente menos complexos de serem
produzidos € possuem grande niimero de produtores e compradores. (Kupfer e Hasenclever: 2002)
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e fornecedores. Os ativos de alta especificidade demandam alto grau de detalhamento
(informag@o) na especificag@o e em geral possuem numero reduzido de fornecedores. Para
analisar a influéncia da TI no processo de relacionamento com fornecedores no que se
refere & atividade de compra, vamos abordar ambas as situagdes: ativos especificos e nio

especificos:

Processo de Compra de Ativos de Baixa Especificidade:

Por definigdo, ativos de baixa especificidade envolvem muitos fornecedores e muitos
clientes; deste modo, ha uma alta concorréncia, baixo custo de substituigdo, baixa
dependéncia entre fornecedor e comprador. Variagdes na demanda de um comprador t€m
pouca influéncia na oferta dos fornecedores. A baixa quantidade de informagdes
(detalhamento) necessarias a descri¢gdo do produto faz, na maioria dos casos, com que haja

maior Incerteza na compra.

A Tecnologia da Informagéo atua na diminui¢do dos custos de comunicagio. Portanto os
custos de busca e sele¢do de fornecedores é também reduzido. Menores custos de busca
implicam que um numero maior de fornecedores do mesmo produto podem ser
contactados, aumentando a concorréncia. Uma maior concorréncia indica que os custos de
substituicdo de fornecedores é menor. Indica, ainda, que se pode aplicar praticas mais

eficazes de negociagio.

Através de sistemas eletrénicos de compras (e-procurement), por exemplo, € possivel
divulgar, cotar, selecionar, estabelecer contratos de compra com fornecedores, de maneira
mais rapida e barata do que pelos meios tradicionais. Vejamos por exemplo o caso da
Officenet, empresa paulista que atua no fornecimento de ativos de baixa especificidade.
(neste caso, materiais ndo-produtivos, tais como fornecimento de materiais de escritorio -
papel, prendedores de papel, canetas, lapis e apagadores),que oferece via sistema
eletronico de compras, uma maneira dos seus parceiros economizarem na aquisi¢do destes
ativos:

Um sistema eletrénico de compras pode diminuir os custos da drea
de compras de 15 a 30%. As experiéncias indicam que os gastos com
materiais ndo produtivos representam cerca de 35% do total de
despesas nas empresas manufatureiras e 80% nas empresas
prestadoras de servigos. O e-procurement pode reduzir todos estes
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gasto a 5 ou até 20%” (Rodrigo Alvares, Diretor da Office Net
citado por Revista Exame 15/05/2002:23)

Em tratando-se de produtos com grande quantidade de fornecedores, os custos de transag@o
sdo reduzidos ao se implementar ferramentas de TI de grande alcance a baixos custos. A
Internet ¢, por estas razdes, quase sempre o meio adotado. Como o custo de comunicagéo
de um para muitos, através da Internet, ¢ reduzido, € possivel transmitir grande volume de
informagdo aos fornecedores (e destes aos compradores) reduzindo assim a Incerteza

quanto a transagao.

Além do aspecto informacional, a Internet pode atuar, também, facilitando (isto &,
diminuindo os custos de negociagdo) nas transagdes comerciais. Praticas como leildes
(para venda de produtos — ganha o maior preco) e leildes reversos (para compra — ganha o
menor prego) tiram proveito da situagdo da concorréncia entre multiplos fornecedores (sdo
ativos de baixa especificidade) para conseguirem de maneira automatica e a baixos custos,
negociar-se melhores condigdes comerciais.

A tecnologia também possibilita alguns novos modelos de transagdo
entre empresas. Um deles é o leildo reverso, uma modalidade onde o
comprador informa o prego que deseja pagar por um determinado
produto ou servigo e o fornecedor que fizer a melhor oferta ganha a
negociagdo. Desde que adotou a Internet para fazer compras, a
Vésper, empresa-espelho de telefonia que opera em 17 estados, ja
realizou cinco leiloes reversos e conseguiu economizar mais de 35%
nos pregos (Revista Exame, 11/05/2002: 23).

Processo de Compra de Ativos de Alta Especificidade:

Por definigéo, ativos especificos envolvem poucos fornecedores e poucos clientes, ha uma
relagdo de interdependéncia acentuada. Ativos especificos sdo por via de regra (em fungéo
do seu grau de detalhamento, especificidade e baixa escala de produgdo) sdo custosos de
serem produzidos. Freqiientemente variagdes na demanda do comprador geram variagdes
diretamente proporcionais na produgio do fornecedor. E necessario, portanto, que ocorra a
implementagdo de ferramentas de controle mais proximo além de alto grau de integragdo

entre fornecedor-comprador.

A alta dependéncia e o alto grau de detalhamentos necessarios para o produto
transacionado fazem com que haja um baixo custo de busca pelos fornecedores (poucos

fornecedores), porém haja um alto custo de coordenagio entre fornecedor-comprador. Este



alto custo faz com que, em muitos casos, as empresas compradoras optem por desenvolver
os produtos de alta especificidade, internamente, ao invés de adquiri-los via mercado.
Entretanto, devido a Complexidade da producdo € o seu alto custo, nas situagdes em que
existe fornecedor externo especialista que possa produzir tal ativo, os baixos custos de
coordenagdo externa causados pelo uso da TI fazem com que se possa optar por terceirizar
a produgdo do mesmo. Portanto, devido as ferramentas de TI espera-se que haja

aparecimento/intensificagdo do processo de terceirizagdo de ativos especificos.

O alto grau de detalhamento (quantidade de informag¢des) resulta em baixa Incerteza
quanto ao produto a ser comprado, porém quando se opta por adquirir os produtos de alta
especificidade via mercado, as transagdes envolvem longos processos de desenvolvimento
e ajustes para que o fornecedor se adapte aos requisitos do comprador o que é um processo

que favorece a continuidade do relacionamento.

Para ativos especificos, as ferramentas de TI atuam na mediagdo eletronica entre
fornecedor e comprador controlando as variagdes da demanda, produgdo e reposi¢do de
estoques ¢ controle da qualidade. Através do uso de ferramentas da Tecnologia da
Informagdo os custos de coordenagdo externa diminuem proporcionando um aumento das

transagdes via mercado (buying) ao invés do desenvolvimento interno (making).

Devido a grande integragdo entre fornecedor-comprador, as transagdes de ativos
especificos sdo realizadas através de VPNs (Redes Virtuais Privadas) ou Extranets

(interligagdo da rede interna (Intranet) do comprador a rede interna do fornecedor).

Em 2000 a P&G, que faturou 170 milhdes de dolares em 2002,
interligou eletronicamente a sua fabrica de Sao Paulo ao varejista
catarinense Angeloni, com receitas de 258 milhoes de dolares em
2002. A empresa americana passou a ter acesso didrio ao volume de
estoque do Angeloni e a quantidade vendida por semana para fazer
reposi¢coes mais freqiientes (...). A interagdo eletréonica fez as vendas
da P&G para Angeloni crescerem 12% em volume e 36% em
faturamento no periodo de Julho de 2002 a Junho de 2003. (Revista
Exame, 26/11/2003:115)
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Tese: Através do uso da TI no processo de compra espera-se: a) Para Ativos de Baixa
Especificidade: menores custos de busca, maior concorréncia, menores custos de
substituicdo, clientes melhor informados, menor Incerteza, introdugdo de melhores praticas
de negociagdo (tais como leildes on-line); b) Para Ativos de Alta Especificidade: espera-se
intesificagdo do outsourcing.

Argumentacdo:
e Ativos de baixa especificidade: Um pequeno volume de informagdes € suficiente para

descrever o produto. Através dos menores custos de comunicagdo tem-se clientes
melhor informados sobre os produtos e também menores custos de busca de
fornecedores. Um numero maior de fornecedores do mesmo produto facilmente
localizaveis implica em aumento da concorréncia. Maior concorréncia, significa menor
custo de substituigdo de fornecedores e, em decorréncia melhores praticas de
negociagdo podem ser implementadas.

e Ativos de alta especificidade: Alto grau de detalhamento fazem com que estes ativos
sejam produzidos em pequena escala e altos custos havendo grande dependéncia entre
fornecedor ¢ comprador. Baixos custos de coordena¢do, via mercado, viabilizam a
terceirizagdo para empresas especialistas.

Cadeia de Suprimentos:

Durante a era industrial o modelo de integracdo entre corporagdes que se buscava era o da
integra¢do vertical: Companhias que possuiam todos os elementos em uma cadeia de
suprimentos. Da manufatura 3 montagem e ao marketing. A integragdo vertical parecia a
melhor maneira para controlar o processo produtivo, pois provia a estas grandes
corporagdes um invejavel diferencial competitivo devido aos ganhos de escala e
estabelecimento de massa critica (Jones, 1998). O custo de coordenag¢do de acesso ao
mercado era maior que os custos de coordenagdo de desenvolvimento das atividades
internamente as Firmas. Deste modo, a internalizagdo e¢ a verticalizagdo da cadeia

produtiva apresentavam-se como a op¢ao de menor custo de transagio.

A medida que os mecanismos de coordenagdo externos se tornam mais eficazes mais facil
veio a ser administrar, e relacionar-se com parceiros € fornecedores, mesmo a distancia.
Ocorreu, ainda, maior facilidade na troca e no acesso as informagdes o que permitiu aos
fabricantes ter acesso a outros fornecedores de matérias-primas, insumos e/ou
componentes, podendo, ofertar seus produtos em outros mercados. Conforme cita Peter

Druker em artigo publicado na revista Exame:
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A integracdo vertical mdxima ndo é mais necessaria, pois 0s custos
de comunicagoes cairam a ponto de terem se tornado insignificantes
(...) hoje, a nova Tecnologia da Informagdo — Internet, e-mail —
praticamente eliminou os custos fisicos das comunicagées. Isto
significa que a maneira de organizar é desintegrar (Revista Exame,
11/05/2003:101-102)

Deste modo, uma das conseqiiéncias da utilizagdo da Tecnologia da Informag¢fo na cadeia

produtiva ¢ uma menor verticaliza¢do e maior integragdo entre os elementos da cadeia.

As ferramentas de Tecnologia da Informagdo proporcionam decrescimento significativo
nos custos de acesso ao mercado (tais como os custos de busca, comparagdo, negociagio e
contratagdo). Através desta “facilidade” (redugdo dos custos de transagdo) pode-se chegar a
uma situagdo onde redes e cadeias produtivas completas podem se formar (e também se
desintegrar) em um pequeno espago de tempo. Estas sdo denominadas cadeias produtivas
ad-hoc e podem ser formadas com um intuito de atender um determinado processo ou
projeto de curta duragdo. Conforme vemos em Malone e Laubacher (1998): Supply Chains
would become ad hoc structures, assembled to fit the needs of a particular Project, and

disassembled when the Project ended (Malone e Laubacher, 1998:150).

Diversos autores denominam estas estruturas organizacionais temporarias, mediadas por
meios eletronicos e congregadas sob-demanda, de Organizagdes Virtuais. Syler e
Schwager (2000), definem as Organizagdes Virtuais como:

A Virtual Organization is temporary network or loose coalition of
manufacturing and administrative services that comes together for a
specific business purpose. Virtual Organization makes use of technology as
the central form of communication and coordination (Syler e Schwager;
2000).

O uso da tecnologia na integrag@o entre Organizagdes pode proporcionar o surgimento de
novas formas organizacionais. Sistemas de Organiza¢des dinamicos, flexiveis, algumas
vezes até transitdrios sdo viabilizaveis através da reducgdo significativa dos custos de

transagdo com o mercado.

A medida que ha maior acesso as transagdes via mercado e que se intensifica a integragdo
entre as empresas, processos de outsourcing, terceirizagdo, contratagdo temporaria de
profissionais ou, contratagdo temporaria de know-how especifico (consultorias, etc)

tornam-se mais comuns. Os limites (boundaries) que separam a Firma do mercado tendem

67



a ficar menos significantes e todo o conjunto de empresas integradas em rede passa a se
comportar como um mecanismo organico de pecas integradas e coordenadas entre si em
um s6 Sistema Econdémico. O dipolo Firma-Mercado passa a atuar como um continuum

onde ndo é possivel identificar com clareza onde termina o primeiro e comega o segundo.

Em cadeias de supermercados, por exemplo, ¢ muito comum se ter funciondrios dos
fornecedores atuando dentro do supermercado controlando estoques, reposi¢des, etc. As
redes eletronicas de fornecedores proximos estdo freqiientemente interligadas como uma so
rede e¢ € utilizada para planejamento conjunto, para se controlar pedidos, estoques,
quantidades e, em alguns casos, inclusive para o cliente, tragar ou alterar especificagdes de
produtos do fornecedor. O limite de onde termina uma organizag@o € inicia a outra torna-se

bastante ténue.

Tese: Através do uso da TI nas cadeias de suprimentos, espera-se menor necessidade de
integragdo vertical, maior integragdo entre fornecedores e a possibilidade de criagdo de
cadeias produtivas ad-hoc, de Organizagdes Virtuais. O alto grau de integragdo resultara
em limites menos definidos da relagdo Firma-Mercado.

Argumentacg3o:
e Os mecanismos externos de coordenagdo tornam-se mais eficazes e tornou-se viavel

economicamente administrar-se e relacionar-se com parceiros e fornecedores, mesmo a
distancia. Com isto tornou-se possivel executar tarefas e atividades, via mercado, de
maneira mais eficaz (custo, qualidade) do que realizando internamente e diminuindo a
necessidade de integragdo vertical

e Menores custos externos de transa¢do viabilizam o estabelecimento de contratos
(busca, negocia¢do, estabelecimento de pedidos, etc) desta forma, em cadeias
produtivas e redes organizacionais podem ser criadas sob-demanda (ad-hoc) € com
finalidade e durag@o especifica (virtual organizations).

e Mecanismos de coordenagdo externa de baixo custo de transagdo indicam maior
integragdo entre fornecedores e parceiros. Um alto grau de integragdo proporciona a
criagdo de um continuum entre Firma-Mercado onde os limites entre dois passa a ser
ténue.

Insourcing e Qutsourcing:

A decisdo de internalizagdo, ou ndo, de determinada atividade € fungdo dos custos relativos
a execugdo da mesma. Nos processos de terceiriza¢do, por exemplo, empresas optam por
realizar via mercado (isto é, através de outras empresas que executam com mais eficiéncia

ou menores custos determinados processos) aquelas atividades nas quais os custos de
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executa-las internamente seriam maiores. As ferramentas de Tecnologia da Informagio
atuam, neste caso, na comunicagio, controle e coordenagdo dos terceirizados.

A logistica vem ganhando importincia nas empresas (...) Hoje
existem profissionais preparados para desenhar a estratégia
logistica da empresa, embora a execug¢do da operagdo venha sendo
feita por empresas terceirizadas.

Entre as empresas consultadas™, 84% optaram pela terceiriza¢do
da logistica para reduzir seus custos. A razdo é que operadores
logisticos podem trabalhar com uma escala muito maior, podem
prestar o servico com pregos muilo menores que 0s que seriam
realizados pelas proprias empresas.

Entre as empresas que ndo optaram pela terceiriza¢do, 62%
alegaram que os pregos cobrados pelos terceirizados eram elevados
e, portanto, seus custos totais ndo se reduziriam. Segundo Fleury,
nessa situagdo estdo, principalmente, empresas de grande porte que
ja tem uma adrea de logistica desenvolvida que sus custos sdo mais
baixos do que seriam executados por operador terceirizado. (Revista
Exame, 06/08/2003:20)
A decisdo de terceirizar, ou ndo, uma atividade envolve ndo somente a comparagdo dos
custos de se executar e coordenar a mesma atividade internamente a Firma versus via
mercado como também a estratégia da empresa. Em alguns casos determinados, processos
centrais ao negocio da empresa, (core business) mesmo havendo um fornecedor que os
produza a menores custos, ndo sdo terceirizados. No entanto, € de se esperar que processos

auxiliares (ndo core-business), devido a redugdo dos custos externos de transagdo via TI,

sejam terceirizados.

Tese: Através da aplicagio de TI no relacionamento com fornecedores, espera-se
intensificag@o do processo de terceirizag@o e outsourcing de atividades ndo-core-business.

Argumentagdo:
e A Tecnologia da Informagdo proporciona reducgéo nos custos de Transagdo internos €
externos as Firmas.

e Mecanismos externos de coordenac¢io tornam-se mais eficazes indicando tendéncia de
realizagdo de atividades produtivas através do mercado, ao invés de internamente as
empresas (isto €, intensificagdo de outsourcing e terceirizagdo). Por razdes estratégicas
(¢ ni3o exclusivamente econdmicas), estes processos devem acontecer com maior
intensidade em atividades ndo-core-business.

32 A revista faz referéncia a uma pesquisa coordenada por Paulo Fernando Fleury do Centro de Estudos Logisticos da Coppead, UFRJ
realizada no primeiro semestre de 2003 que entrevistou 90 das “500 melhores empresas do Brasil” (segundo o ranking da Revista
Exame).
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3.3.2.2. Relagdo com o Cliente:

Antes da Compra:

A falta de conhecimento de caracteristicas ou aplicagdes produto gera Incerteza no
momento da compra por parte do consumidor. Esta Incerteza freqlientemente leva a
decisdo de ndo compra do produto ou compra de produto concorrente do qual se tenha
maior informagdo. A Incerteza (que € um problema informacional) influencia na deciséo

de compra.

Para reduzir-se a Incerteza do comprador, o vendedor investe em propaganda, treinamento,
informagdo. Estes investimentos em redugdo da assimetria informacional entre comprador

e vendedor representam custos para que a transagdo comercial ocorra.

Conforme se vé em Bakos e Kemerer (1991), a TI pode reduzir os custos de obtengdo
informagdes sobre os pregos e ofertas de produtos bem como o custo de comparagio entre
diferentes fornecedores, além de, na diregdo inversa, reduzir o custo dos fornecedores para

divulgarem as caracteristicas dos seus produtos junto aos seus clientes.

Ethiraj et al. (2000) complementam: a facilidade de comunicagdo através de meios
eletronicos possibilita ao consumidor maior acesso as informagdes, diminuindo a Incerteza
no momento da compra, obtendo conhecimento de possibilidades de produgdo e

determinando os relacionamentos entre os Fatores de Producio.

Deste modo, as ferramentas de TI atuam na redugdo da Incerteza € no aumento da
propensdo de compra dos clientes.

A Tecnologia da Informagdo é particularmente benéfica para os
profissionais de Marketing cujos produtos e servigos baseiam-se em
informagades, o que inclui servigos de investimentos, distribui¢do e
pesquisa. A Tecnologia da Informagdo pode melhorar a oferta

destes produtos e tornd-los mais prontamente acessiveis (Churchill,
Jr. e Peter, 2000:47)

Apds a Compra;

Ap6s a compra deseja-se que o cliente esteja satisfeito com o produto ou servigo adquirido
€ que possa vir a comprar mais vezes. A partir da premissa de que a informagdo é uma

fonte ndo-exaurivel (quando um individuo consome uma informagio ndo ha uma redugdo
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na quantidade disponivel para os demais) e infinitamente reutilizavel (uma vez que se
adquire a informagdo nfo ¢ necessario adquiri-la novamente). Uma decisdo de nova

compra ndo requer novos investimentos para que seja reduzida a assimetria informacional.

Um processo semelhante ocorre com relagdo aos custos de negociagdo e estabelecimento
de contratos. O primeiro contrato que se estabelece entre as partes possui um maior custo
de realizacdo. Geralmente o custo em que se incide para execugdo de um contrato € o
mesmo (e € unico) seja para o fornecimento de uma unidade de um produto ou servigo ou
seja para varias unidades. Do mesmo modo, mesmo que se trate de fornecimento de novos
produtos, o estabelecimento de novos contratos entre clientes “antigos” geralmente possui

menor custo de realizagdo do que estabelecimento em relagdo a contratos novos.

Deste modo, devido & menor necessidade de informagdo € menor custo de negociagio e
estabelecimento de contratos, os Custos de Transagdo de uma compra renovada sdo
menores do que os da primeira compra. Assim, € economicamente interessante para as
empresas investirem em ferramentas, praticas e tecnologias que visem manter e incentivar
o retorno a compra por parte dos clientes. Processos recursivos de compra de um
determinado produto estabelecem um relacionamento entre fornecedor-cliente. A geréncia
deste relacionamento é fundamental para o sucesso de uma estratégia de manutengdo do

vinculo de compra.

Ao comprar novamente um produto € estabelecida uma relagdo consumidor-produto.
Através de sistemas eletronicos CRM (Customer Relationship Management) pode-se
acompanhar este relacionamento. Sistemas CRM séo aplicados no acompanharem pedidos,
para tracar perfil dos clientes, gerenciar contatos através da integragdo de centrais de
atendimento telefdnico e para outros servigos de atendimento ao cliente. Os sistemas de
CRM atuam, também, no suporte técnico ao usudrio, na geréncia das garantias, € no
controle e substitui¢do de pecas. Desta forma, as ferramentas de TI quando aplicadas ao
relacionamento com clientes auxiliam na redugdo de custos com informagdo e conquista de
novos clientes.

A fabricante de Pneus Michelin desenhou um abicioso plano de
CRM, que incluia multiplos canais de contato com os revendedores e
disponibilizagdo de informac¢oes para os vendedores (...) Hoje, todas
as vendas sdo automatizadas. O revendedor tem o controle de todo o
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processo e sempre recebe informagdes atualizadas da Michelin, seja
por telefone, seja pela Internet. (Revista Exame, 15/05/2003:16)

As ferramentas de CRM também sdo adequadas para, através do tracado de perfis de
clientes, atuar como fonte de informagdo para personalizagdo ou ‘customizagdo’ de
produtos e servigos. Sistemas de customiza¢do em massa proporcionam maior
adaptabilidade as preferéncias dos clientes € com isto maior grau de satisfagdio com a
compra ¢ menor Incerteza na decisdo de compra. Maior satisfagdo indica menor custo de

transacdo na proxima compra.

A Tecnologia da Informacdo ajuda na adequag¢do de produtos a
clientes individuais. Quando os profissionais de marketing apoiam-
se fortemente em informagédes sobre os clientes, os produtos tendem
a ter ciclos de vida mais curtos, remodelando-se conforme as
respostas dos clientes. (Churchill, Jr. e Peter, 2000:47)

Através de um relacionamento cliente-fornecedor onde ambas as partes estejam satisfeitas,
ha também menor propensiio por mudar de fornecedor. Conquistando-se uma base de
clientes fieis os custos de busca, divulgag¢do e aquisi¢do de novos clientes (custos de

informag@o) serdo seguramente reduzidos.

As ferramentas de TI atuam, portanto, na minimizagdo dos custos de transagdo para venda

e para a base de clientes de uma organizagao.

Tese:
a) A TI aumenta a propensao a realizagdo da primeira compra.
b) A TI aumenta a propensdio a compras recursivas.

Argumentagdo:
e A falta de conhecimento de caracteristicas ou aplicagdes do produto gera Incerteza no

momento da compra por parte do consumidor. A Incerteza freqiientemente leva a
decisdo de ndo compra do produto. A TI atua aumentando o fluxo de informagdes ao
cliente. Mais informagdo, menor Incerteza. Menor Incerteza, maior propensdo de
compra.

e Compras recursivas estabelecem um relacionamento entre cliente-produto. Ferramentas
de TI estabelecem o relacionamento Cliente-Fornecedor. Através destes € possivel se
tragar perfis e atender as necessidades e caracteristicas dos consumidores mais
proximamente. Maior satisfagdo dos clientes indica maior propensdo de compras
recursivas.
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3.3.2.3. Relagao com o Governo:

As relagdes das Firmas com o governo envolvem pagamento de impostos e taxas,
divulgagdo de informagdes contabeis e, para alguns casos, interagio com O6rgdos
regulamentadores ou autorizadores. Tais processos requerem grandes fluxos de

informagao.

As ferramentas de Tecnologia da Informag¢do atuam na documentagdo, registro e
armazenamento de informag¢des necessarias ao Governo, bem como na intermediagdo e
facilitag@o (redug@o de custos de transag@o) na divulgagdo de informagdes (principalmente
contdbeis e fiscais). O Brasil é um dos maiores exemplos desta realidade: 100% das
pessoas juridicas (Firmas) no Brasil realizam declaragdo do imposto de renda pela Internet
(Revista Exame, 25/06/03). A transmissdo eletronica de informagdes facilita o

processamento, controle € minimiza a evasio € a sonegagao fiscal.

A Tecnologia da Informagdio atua também na “transparéncia corporativa”, isto é, na
implementagdo de ferramentas que auxiliam a divulgagio de dados financeiros e contabeis
das Organizagdes, diminuindo assim as possibilidades de fraudes.

Apos a crise de confianga gerada pelos escandalos contdabeis da
Enron, Worldcom e outras, a lei Sarbanes-Oxley instituiu normas
para dar mais transparéncia aos numeros apresentados pelas
empresas ao Governo e as Bolsas de Valores. (...) Um dos requisitos
da nova lei é que as empresas disponham de processos e medidas de
controle para garantir a precisdo do que aparece no Balango. E
neste ponto que entra em ag¢do o ERP (Revista Exame, 06/08/03:92)

Do mesmo modo, atua, também, na direcdo contraria, proporcionando “transparéncia” dos
atos do governo: “Em 1987 o governo brasileiro foi o primeiro no mundo a pagar todas as
contas eletronicamente. Desde entdo € possivel saber cada tostio do Orgamento da Unido”

(Revista Exame, 25/06/03).

Nas relagdes governamentais a Tecnologia da Informag&o atua no processo de redugio das
assimetrias informacionais entre Firma e governo resultando em menores perdas por nio-
conformidade com regulamentagGes para as Firmas e menores perdas com relagio a evasio

e sonegagao fiscal para o governo.
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Tese: Através do uso da TI na relagdo com o Governo espera-se obten¢do de menores
perdas de ndo-adequagdo as leis para as Firmas e menores perdas por sonegacdo e evasdo
fiscal para o Governo.

Argumentagdo:

e A Tecnologia da Informag¢io atua na comunica¢io. Melhor comunicagdo menor
assimetria informacional entre Governo ¢ Empresa, o que indica que as empresas
estando mais bem informadas sobre legislagdes, regulamentagdes e obriga¢des
(resultando em menores perdas por ndo-adequag@o) e, por sua vez, 0s governos sao
melhores informados com relagdo as empresas (principalmente quanto a informagdes
contabeis e fiscais) reduzindo a evasdo e a sonegagio.

3.3.24. Relagado com os Investidores e os Empregados:

Jamais serd demasiado repetir que os investidores sdo os Principais de uma firma e os
empregados sdo seus agentes. A relacdo da Firma com investidores e empregados pode ser
descrita como uma relagio Principal-Agente. Isto €, os Principais delegam poderes aos
Agentes (gestores, administradores, monitores) para gerirem o negocio e atuarem em prol
dos seus interesses. Os administradores de alto-escaldo também tragam ordens e metas e
delegam poderes (menores) aos empregados de niveis hierarquicos inferiores. Em todos os
niveis ha os custos de agéncia por nfo alinhamento as diretrizes organizacionais

superiores.

A proximidade da fonte de informagdo e os custos de aquisigdo, transmissdo e
processamento de informagdes fazem com que os Agentes sejam mais bem informados do
que os Principais. Ha, portanto uma assimetria informacional entre Agente(s) e
principal(ais). Segundo Simon, os Agentes tém objetivos proprios € nem sempre
convergentes com os objetivos dos Principais e, além disto, possuem comportamento
Oportunista. Isto é, pode usufruir desta assimetria informacional para obter retornos
pessoais. Esta divergéncia de atitudes gera um conflito e no otimizagdo dos interesses dos

Principais (investidores).

Assim como foi abordado anteriormente, vé-se que a Tecnologia da Informacgdo atua
facilitando o fluxo de informagdes, em toda a Corporagdo, possibilitando melhor
monitoramento € controle dos Agentes, aumentando o grau de alinhamento destes com os

interesses e diretrizes dos investidores, diminuindo perdas causadas por comportamentos
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Oportunistas. As ferramentas mais utilizadas sdo o BI (Business Intelligence) e as

ferramentas de apoio ao processo decisério (baseadas em ERP e DataMining).

Tese: TI atua na “transparéncia” de informagdes aos investidores € na diminui¢do dos
custos de agéncia dos empregados.

Argumentagdo:
e A TI atua facilitando o fluxo de informagdes horizontalmente e verticalmente nas

Organizagdes. Maiores fluxos verticais possibilitam melhor monitoramento das
atividades dos Agentes (maior controle € menores custos de agéncia) ¢ melhor
informacdo dos Principais sobre as a¢des dos Agentes (transparéncia)
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4. Conclusdes e Recomendagdes:

Conclusdes:
O presente trabalho apresentou uma analise dos impactos da Tecnologia da Informagio nas

Organizagdes, a luz da Teoria dos Custos de Transagdo e Teoria da Agéncia.

Para a andlise da influéncia da TI nas OrganizagGes partiu-se dos pressupostos
comportamentais e sistémicos que compdem a Teoria da Agéncia e a Teoria dos Custos de
Transagdo. Foram analisados os impactos internos, as Organizagdes, causados pela TI.
Para isto, aliou-se aos conceitos da Teoria da Agéncia a visdo de organizagdo proposta por
Galbraith (1977), tida como unidade de processamento de informagdes. Para analise dos
impactos da TI nos aspectos externos foram utilizados os conceitos da Teoria dos Custos

de Transag#o, aliados ao modelo de Straub e Watson (2000) de relagdes externas a Firma.

A luz da Teoria dos Custos de Transagdo e da Teoria da Agéncia, demonstrou-se que a
utilizagdo da TI nas Organizagdes além de causar impactos nas relagdes internas e externas
as Organizagdes produz efeitos nos individuos (pressupostos comportamentais) que as

compdem € no sistema em que estdo inseridas (pressupostos sistémicos).

Nos individuos, concluiu-se que pode atuar e facilitar na coleta, transmissdo, apresentacao,
processamento € sumarizagdo de dados, aumentando a capacidade de realizagdo dos seres
humanos, que sio dotados de Racionalidade Limitada. A Tecnologia da Informagao atua,
também, reduzindo assimetrias informacionais entre Agentes e Principais, diminuindo as

possibilidades de comportamento Oportunista.

No sistema em que as Organizagdes estdo inseridas, a capacidade de processamento,
apresentagdo € sumarizagdo das ferramentas de TI também fazem com que atue como
interface para que os seres humanos (Racionalidade Limitada) fiquem melhor informados

(redugdo da Incerteza) e possam interagir, melhor, com a Complexidade do ambiente.

Nas relagdes internas as Organizagdes conclui-se que os efeitos esperados, através do uso
da TI, sdo o aumento dos fluxos de informag¢des horizontais e verticais na organizacdo, a
redug@o dos custos de coordenagio e dos custos de agéncia, a descentralizagdo do poder

decisorio, embora com acentuagdo do controle centralizado, maior velocidade de decisdo,
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maior tendéncia de realizagdo de trabalho em estruturas concentradas por nos de
informagdes (unidades de negdcio, departamentos, times, grupos), maior aprendizado na
elaboragdo de contratos e maior eficiéncia na manutengdo dos mesmos e a introdugio de
mecanismos mais eficientes de medi¢do de performance para atribui¢do de incentivos €
premiagdes. Espera-se, também, uma redugdo dos niveis de geréncia intermediarios,

gerando um achatamento hierarquico e possivel redugio de pessoal.

Nas relagdes externas as Organizagdes, conclui-se que os efeitos esperados através do uso
da TI s3o: menor custo de busca e comparagio no processo de compras de ativos de baixa
especificidade; maior concorréncia entre fornecedores com introdugéo de praticas menos
custosas de negociagdo; introdugio ou intensificagdo da terceirizagdo para compras de alta
especificidade. No tocante as cadeias de suprimento, menor necessidade de integragéo
vertical; maior integra¢do com os elementos da cadeia e possibilidade de criagdo de
cadeias produtivas ad-hoc, € de Organizagdes Virtuais e, por fim, a formagdo de um

continuum Firma-Mercado.

No relacionamento com fornecedores, pode se esperar uma intensificagdo do processo de
terceirizagdo (principalmente para atividades ndo core-business); ja nos processos de
compra, espera-s€¢ um aumento da propensdo para a primeira compra e de compras
recursivas (fidelizagdo); nas relagdes com o Governo; espera-se menores perdas para as
Firmas por ndo adequagdo a legislagGes € para o Governo por evasdo fiscal; nas relagdes
com investidores, melhor controle e maior ‘transparéncia’ de informagdes e nas relagdes

com empregados, menores custos de agéncia.

Comentarios Adicionais.

A Tecnologia da Informagdo tem sido considerada um fator principal para tornar as
transagdes internas e externas mais eficientes, impulsionando, assim, a mudanga

organizacional e mudangas na estrutura produtiva.

Contudo ¢ elevado o investimento na implementagdo de ferramentas de Tecnologia da
Informagdo voltadas para a coordenagdo interna das Firmas (ERP, Sistemas de
gerenciamento de vendas, sistemas de gerenciamento da produg@o e outros) e, voltadas
também, para a coordenagio externa (CRM, e-procurement, sistemas de gerenciamento de

estoque € outros).
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Freqiientemente, o aproveitamento das potencialidades das ferramentas de TI requer
treinamento, equipamentos, infra-estrutura fisica e de telecomunicagdes, o que,
impossibilita, em muitos casos, o acesso aos beneficios por parte das mesmas que ndo
dispdem de capacidade de investimento para tal fim.

Segundo Erik Brynjolfsson, pesquisador americano, cada Dolar
gasto em maquinas e em programas gera até nove Dolares de gastos
adicionais em novas praticas de gestdo e organizacdo necessarias
para tirar proveito da tecnologia (Revista Exame, 26/11/2003:114)

A Tecnologia da Informagdo possibilita reducdo nos custos internos e externos da
Organizacdo. Porém devido a maior dispontbilidade de recursos para treinamento e para as
praticas de reestruturagdo organizacional e introdugdo de novos processos, as grandes
Firmas podem explorar os beneficios da TI de modo mais eficaz nas transagdes internas do

que as Firmas de menor porte.

Do mesmo modo, as grandes Firmas podem fazer melhor uso de economias de escala
causadas pela TI, internamente. E menor o custo marginal menor de coleta, processamento,
compartilhamento e reuso da informagdo. Esta eficiéncia relativa justifica a tendéncia de

expanso das grandes firmas.

Porém, caso o mercado ndo se expanda com a mesma velocidade que os progressos em
eficiéncia interna da coordenag¢do produtiva decorrentes da TI, a concorréncia entre
grandes empresas aumentara e, possivelmente, algumas poderdo ser elimidas ou

absorvidas.>.

Em contraposi¢do, as Firmas pequenas ndo conseguirdo explorar plenamente os beneficios
da TI na sua coordenagdo interna. As economias de escala ndo sdo tdo faceis de se
apropriar em uma empresa de menor porte. Assim, conclui-se que os beneficios da TI para
as empresas menores dar-se-hdo em maior intensidade quando aplicados em transagdes
externas. Tal processo ¢ um indicador de que as empresas pequenas tenderdo a diminuir
em tamanho, porém tornando-se “4geis” devido a maior aproximagdo com clientes e

fornecedores via intermediagdo eletronica.

33 . . L . . . «

Eric Walden, pesquisador da University of Minessota, aponta também para uma situagio semelhante ao afirmar “on noteworthy
impact of information and communication technology on industrial organization is a move away from competitive markets toward
oligopolistic markets” (Walden, 2000:24)
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A agilidade, flexibilidade e o dinamismo das Organizagdes (sejam estas pequenas ou
grandes) é fungio da disponibilidade de informagdes. A disponibilidade da Tecnologia da
Informagdo tornou vidvel um fluxo de informagdes, relativamente barato, em todas as
dire¢des da empresa. Através do uso das ferramentas de TI os individuos que compdem a
organizagio podem ser instantdnea e constantemente ligados através das redes de

computagdo (Redes Corporativas, Intranets, Internet, etc).

Organizagbes flexiveis e dindmicas pressupdem que a informagdo seja transmitida
livremente. As Organizagdes eletronicamente integradas precisam de movimentagdo de
informagdes na direcdo horizontal com pouca dependéncia do controle hierdrquico sobre o
fluxo. Da mesma forma, requerem um fluxo horizontal da informagao e necessitam que os
empregados de escales inferiores tenham acesso a uma grande parcela da informagéo
tradicionalmente disponivel somente para a cupula. De fato, se o fluxo de informagdes ndo
puder ser criado e entregue com eficiéncia de custos, € dificil imaginar como a maioria dos

impactos da Tecnologia da Informag@o, aqui discutidos, terdo efeito.

O desafio esta ndo somente em desenvolver Tecnologias e sistemas para captura,
transmissdo e processamento de informagdes, mas no desenvolvimento de individuos que
saibam como acessar ¢ usar a informagdo. Em esséncia, as pessoas precisam ser
capacitadas para serem informativamente seguras. Saber interpretar e decidir. Elas

precisam entender a importancia da informagéo e como consegui-la.

Hoje, através do uso da Tecnologia da Informagio nas Organizagdes, ndo € mais o acesso a
informagdo que diferencia as pessoas na organizagdo. Ao contrario, Intranets,
Universidades Corporativas, sistemas de gestdo do conhecimento, difundem e

compartilham informagao.

Em um ambiente de informagdo abundante, a questio central passa a ser ndo mais o acesso
a informac¢do, mas excesso de informagdo. O diferencial do individuo estaria em saber
filtrar, selecionar e retirar de tudo somente o que interessa. Enfim, saber usar as

informag¢des de maneira util.
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O poder do individuo, contudo, estd na capacidade de acdo, reagdo ou adaptacdo apds
selecdo e processamento das informagdes relevantes. Ndo basta saber, apenas, € preciso
saber e agir. Deste modo, a Tecnologia da Informagdo proporciona ao individuo, um
retorno a valorizagdo da inteligéncia (agdo sobre as informagdes) em detrimento da

valorizagdo, apenas, do conhecimento (acesso as informagdes).

Os efeitos da Tecnologia da Informagdo podem se tornar um diferencial competitivo nas
Organizagdes somente se forem capazes de administrar o novo mundo da Complexidade
informativa e forem utilizados por individuos que saibam agir sobre a informagdo. Essa
habilidade requer um novo paradigma de raciocinio com respeito a informagdo e sua
movimentagdo dentro da organizag¢do; um paradigma cuja esséncia ¢ a abundancia e a

disponibilidade de informagdo dominadas pela inteligéncia e criatividade.

Recomendag¢des para pesquisas futuras:
Alguns aspectos vdo além do escopo deste trabalho, porém sio interessantes como tdpicos

de pesquisas futuras. Dentro da mesma linha de pesquisa do trabalho apresentado,
recomenda-se a realizac¢do de estudos empiricos para que se possam confrontar os impactos
da Tecnologia da Informagdo nas Organiza¢des apontados neste texto com experiéncias
praticas. Estudos empiricos de medigdo da reducdo de custos de Agéncia e Transagdo

através da introdugdo de ferramentas de TI poderiam seguir esta linha de pesquisa.

Varios outros aspectos ainda podem ser estudados, tais como, por exemplo, o
desenvolvimento e implementagdo da tecnologia nas Organizagdes. Considerando-se que a
maioria das Organizagdes importa tecnologia do ambiente ao invés de desenvolvé-as
internamente (principalmente em paises do terceiro mundo, como o Brasil). Isto posiciona
as Organizagdes como reativas e adaptativas (Scott, 1990). As Organizagdes necessitam de
tecnologia para coordenar seus processos produtivos. Fica como sugestdo de pesquisa, a
identifica¢do de que tipo, em que medida e de que forma a Tecnologia (em particular, a TT)

devera ser colocada a servigo das empresas.

Muito obrigado.
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