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ABSTRACT

The text discusses the diffusion of Intranets in
Brazil. For this purpose, it points out the concept of
network firm and organization models of transnational
firms operating according to this concept. Field research
comes next, including interviews undertaken in five
transnational software and hardware enterprises
subsidiaries. Main conclusions are (1) the network firm
model seems to be useful to explain the Intranet impact
in these enterprieses as it helps the consolidation of local
groups (2) but the diffusion of Intranets may lead to a
wider concentration of know how and decision making
inside the firm, at least in developing countries
subsidiaries (the network model implies a decentralization
of the decision making process and of knowledge
intensive tasks), (3) as Intranets contribute to consolidate
and may lead to a wider concentration of the intrafirm
know how, a decrease in average internal work force
qualification in developing countries may be expected (4)
it is expected that Intranets will contribute to bring out
new opportunities for Brazilian firms qualified in the
suppliers and client network of these enterprises.

RESUMO

O texto discute a difusão das Intranets no BrasilPara este propósito, ele apresenta o conceito de firma em

As principais
ma em rede parece ser



pitulos ie comoniia

4ti explicar o impacto das Intranets nestas

e me medida em que auxilia a consolidação de

eE (2) mas a difusão das Intranets pode levar

ERE ir concentração do know how e tomada de
a uma E tro da firma, pelo menos nas subsidiárias de
decisão Esentoivimene (o modelo de firma em rede

TS: ç descentralização do processo de decisão e das

e os  TEnsivas em conhecimento); (3) na medida

atividades “nifranieis contribuem para consolidar e podem
oa “ima mais ampla concentração do know how
levar a uma queda na qualificação média da força de
ofo países em desenvolvimento pode ser
esperada e (4) é esperado que as Intranets venham a
contribuir para a criação de novas oportunidades para

firmas brasileiras qualificadas na rede de fornecedores e

clientes destas empresas

lexLos para Discussão

  

1 INTRODUÇÃO

Este artigo sintetiza os resultados de projeto? quePesquisou o padrão de utilização de Intranets emempresas que participam deste mercado como ofertantesde bens e serviços, mas estudando seu comportamentocomo usuários. Sendo clientes extremamentequalificados, sua forma de atuação pode indicarPossibilidades e tendências quanto ao emprego deIntranets, assim como impactos derivados de suaimplantação.

O projeto, Por sua vez, é parte de uma linha dePesquisa que analisa o impacto das redes corporativas detelecomunicações sobre a dinâmica competitiva dasempresas e setores econômicos na economia brasileira. Adifusão dessas redes, compreendendo os fluxos de dadose voz, assim como seu processamento, vem modificando,radicalmente, a forma de operação das empresas, comconsequências econômicas relevantes.

Na linha de pesquisa desenvolvida, destaca-se ointeresse em estudar o impacto da difusão de redescorporativas sobre a localização e execução de atividadesintra firma e, entre estas, as mais
e transmissão de conhecimento
pesquisa e desenvolvimento eoss
(processamento de dados,
inspeção, entre outros).

relevantes na geração
intra firma, como
ervicos Corporativostreinamento, Consultoria e

Algumas das conseA quência xvisíveis como, por exempl s estudadas são beme o xServiços intra firma, Sua ee Éaso da prestação deUção é cad &' a vez, mais,
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processada digitalmente. Tanto os insumos como osprodutos dessas atividades podem Ser transportados narede, possibilidade esta que se amplia com o contínuodeclínio do custo das telecomunicações. Aumenta, emmuito, o grau de liberdade das empresas sobre alocalização das atividades.

Pesquisa anterior, Prochnik (1998), abordando asredes corporativas internacionais prévias às Intranets,compreendeu entrevistas em 30 grandes empresas (firmas

de telecomunicações no Brasil. O estudo concluiu que,dentro das corporações transnacionais, a disponibilidadede redes corporativas de telecomunicações internacionaismais poderosas e a custo mais baixo está levando a uma
concentração dos serviços indiretos. Existem ganhos deeficiência e economias de escala e escopo. Ao escolheras localizações dessses serviços, as firmalocais mais desenvolvidos (externalidades, retornoscrescentes etc.), muitas vezes nos países do Norte. Esta
é uma consequência negativa da globalização.

Também foi visto que o mesmo oc

firmas estão, cada vez mais, terceirizando atividades,
como Processamento de dados, Consultoria etc. Os
principais tercerizadores são empresas transnacionais que
tambem estão concentrando atividades em localizações

a As RoTa Questões se aplicam ao novo tipo de
rede, orenRcR Observa-se, entretanto, que, devido ao
seu e

i õ
i

tada ainda a ES Asp; aplicações como = ita

ste nto diémE Migraram” para as Intranets. Não' ' Outros tópi
ã

apresentadas diversas tópicos abordados, sãoindicações
i

e
: Ç sobre m

Sperado sobre a localização de atividades Br O
: s

E S
e
s

   

Ainda sobre a questão da localização, o artigoapresenta não apenas os novos resultados empíricos,como, também, uma reflexão mais detalhada sobre otema. Neste aspecto, discute-se a evolução do modelo deOrganização empresarial para adiante do modelomultidivisional e na direção de uma conformação em rede.No ítem de conclusões busca-se relacionar esta evoluçãocom a difusão das redes corporativas detelecomunicações, em geral, e com as Intranets, emParticular.

Para isto, o artigo está dividido em duas partes. APrimeira, compreendendo as seções 2,3 e 4, aborda adiscussão teórica, apresentando a concepção de firma emrede e modelos alternativos de estruturação organizacionalde empresas transnacionais operando nesta concepção. ASegunda, abrangendo demais seções, apresenta oresultado do levantamento de campo, composto porentrevistas em cinco subsidiárias de grandes empresastransnacionais de software e hardware.

2 DETERMINANTES DO APARECIMENTO DA> ORGANIZAÇÃO EM REDE

o aparecimento, entre as grandes corporações, deema nova forma organizacional, diferente do modelo atéentão Prevalecente, a firma multidivisional, vem sendo
proposto em vários trabalhos. O novo arranjo institucionalrecebe º nome de firma em rede, uma amostra da
importância que se dá, neste novo modelo, ao aumento
das articulacões intra e interfirmas,

9
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são a última geração de redes corporativas, facilitando,

ainda mais, o acesso e o uso das tecnologias da'

informação e comunicação..

O modelo anterior, a firma multidivisional, surgiu a

partir do final do século passado, viabilizando o rápido

crescimento da escala empresarial, que então se
verificava, e das transformações no ambiente econômico
(melhoras nos transportes = ferrovias, navios a vapor -
fornecimento de energia - energia elétrica - etc.). Este

modelo organiza a firma em divisões, grandes unidades

administrativas para gerenciar produtos e/ou as atividades

da firma em áreas geográficas específicas (outros países
ou grupos de países, por exemplo).

O novo modo de organização permitiu que partesubstantiva do poder de decisão, nas firmasmultidivisionais, tenha sido descentralizada, do centrocorporativo para as divisões. Para isto, as divisões foramcriadas com suporte administrativo e Corpo técnicopróprio. Emergiu a classe dos executivos e gerentes. Essa
novidade, a profissionalização da administração, redundouna separação entre propriedade e controle.

As hierarquias gerenciais facilitaram a administraçãoe possibilitaram, às empresas, alcançar maior flexibilidade.Nesta época, a interdependência entre empresas, ao longodas cadeias produtivas, aumentou muito. Para construirgrandes refinarias, a Standard Oil Precisava de suprimentoconstante de petróleo e de um eficiente sistema de

“a Discussão  
organizacional em curso. As mudanças e desafios
impostos pelo meio ambiente e as oportunidades de usaras novas tecnologias, para criar modelos de organizaçãoeficazes nas novas condições de mercado, explicam osrumos tomados por esta revolução.

Assim, os fatores determinantes do aparecimento dafirma em rede também podem ser classificados eminternos e externos às empresas. O novo modelo de
empresa surge, em parte, como uma forma de melhorincorporar e aproveitar os avanços tecnológicos(principalmente os advindos da evolução das tecnologiasda informação) e, em parte, como resposta aos desafiosdas mudanças no ambiente externo às firmas (globalizaçãoda economia mundial, diminuição dos ciclos do produto,fracionamento da demanda e consequente maiordiferenciação de produtos, evolução da tecnologia digitaletc.).

Segundo alguns autores, estas mudanças e, emparticular, o formato estrutural da produção e uso debens e serviços baseados em tecnologias da informação,estão levando à emergência de um novo padrão decompetição. As principais características dos setoresintensivos em tecnologias de informação e dos demaissetores, que vão se assemelhando, técnica/produti-vamente a estes são as seguintes - Chesnais (1993, pag.18), Katz e Shapiro (1994, pag 94) e Arthur (1996, pag.103):

+ Oportunidade - Surgem constanteme
. À . nte novasoportunidades de investimento;

* cumulatividade - a Capacidade departe, função da experiência acumulada;
'

* apropriabilidade -
rapidez;

inovar é, em

dificuldade de imitação com
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+ custos fixos iniciais (investimentos em P & D,

i Ses produtivas e infraestrutura de serviços

io tares) não só extremamente altos como,

anão recuperáveis em caso de desmobilização;tam '

+ curvas dinâmicas de aprendizado particularmente
) inadas. O custo unitário do produto declina
inclina te em função da quantidade acumulada de
rapidames fabricado, em razão da maior qualidade dos
procuto J€ rocessos Kaizen. À maior carga de depreciação
adasobre os primeiros lotes também contribui para ac
queda dos custos;

+ coordenação de investimentos - por causa da
nte interdependência em grupos de produtos/cresce a coordenação requerida é mais extensa,O6 relevante na estratégia empresarial;e

+ compatibilidade de padrões - preferência por

odutos ou serviços compatíveis com produtosr
complementares;

+ externalidades de rede - para muitos bens/serviços,
seu valor, para um usuário, aumenta quando cresce oo erinas

número de usuários,

+ aprisionamento do consumidor -
são difíceis de serem usados e requere

manutenção, isto é, há um forte proces
using.

produtos/serviços
m treinamento e
so de learning by

Devido à combinação destes fat
empresarial, nos setores mencionados,
prevalência de retornos crescentes, isto
de feedback positivo que operam...para
que tem SUCESSO OU agravar aqueles
Retornos crescentes

instabilidade” - Arthur (q

ores, a operação
Se Caracteriza pela
é, “Mecanismos
reforçar aqueles

que sofrem perdas.geram não equilíbrio, mas996, Pag. 100).

 

Série Textos para Discussão

Nestas condições, as seguintes propriedades
governam as operações dos mercados:

) O mercado é instável e favorece o produtor que sai
na frente dos demais,

li) existe a possibilidade de predomínio de um
produto tecnicamente inferior (se ele é extensivamente
adotado, por exemplo, o incentivo dos usuários para
mudar de produto é pequeno) e

li) esta dinâmica pode proporcionar, ao ganhador,uma forte lucratividade.

O setor de semicondutores, no qual os investimentos
em tecnologia para o desenvolvimento de novas geraçõesde produtos e o custo de capital fabril associado
alcançam o nível de um bilhão de dólares, é um exemplo.Os diversos segmentos do setor de software oferecem
outros exemplos conhecidos.

Praticamente todos os fatores citados acima atuam
conjuntamente no sentido de aumentar os retornos
financeiros dos pioneiros na inovação bem sucedida e osprejuízos dos demais, tornando a atividade de
investimento muito arriscada, embora lucrativa para osganhadores (o número e a variedade de oportunidadespodem atuar em sentido contrário, como é mencionado naseção 4). Ao implicar na formação de altas barreiras àentrada nos setores considerados, esses fatoresestruturais contribuem para o aumento da concentraçãoempresarial.

2[DS
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3 MODELOS DA ORGANIZAÇÃO EM REDE

As características do novo modelo de firma, segundo
Bartlett e Ghoshal (1994) são:

i) Fracionamento das divisões com formação, em
cada uma, de unidades de negócio;

ii) descentralização de parte do poder de decisão,
das divisões para unidades de negócio:

iii) desverticalização das empresas, Possível com aautomação dos fluxos verticais de informação,descentralização dos recursos para unidades de negócios
e sua maior autonomia;

iv) criação de novos mecanismos dehorizontal, envolvendo as unidades deprocurando criar sinergias e evitar duplicaesforços;

integração
negócio,
ções de

v) maior importância, entre os aa, tivos das empresas,do conhecimento especializado,

A análise de Peter Drucker (1988), sobre o novomodelo organizacional é Semelhante a de Bartlett eGhoshal (1994). Para Drucker (1988), entre asorganizações atualmente existentes, algumas já trazem ostraços característicos e os
organização”. Hospitais, Universidades
sinfônicas são exemplos dpontados. +eles, o negócio típico será ba
uma organização Composta lar

e dirigem e disciplinam S e
de feedbacks organizados de eledas Performance através
sede da empresa. Por esta razão * CONsumidores e da: Será º que eu chamo de
organização com base na informação”pag. 3) “O

-

Drucker (1988,
14TT

sead "-FOrque, como
ado no Conhecimento,Jamente de especialistas

-

 

 
 

Sério Textos para Discussão

Drucker (1988) enfatiza, entre os determinantesinternos e externos da emergência da firma em rede, as
possibilidades advindas com as tecnologias da
informação. Segundo este autor, a crescente adoção desta
tecnologia leva, dentro das empresas, à transformação
dos processos de trabalho. O menor número de níveis
hierárquicos, por exemplo, é um resultado imediato da
maior e mais barata capacidade de processamento e detransmissão de dados. A queda de custos e o crescimento
da capacidade de processamento e transmissão de dados,
diminuem, nas empresas, a complexidade das atividades
de coordenação.

Drucker (1988, pag. 9) observa que muitos níveis deadministração nem tomam decisões nem detémcapacidade de liderança, servem apenas para captare
retransmitir informações no sentido vertical da hierarquia.Estes níveis estão sendo, rapidamente, substituídos,
nestas atividades, pelas redes corporativas.

Outro exemplo refere-se à qualificação da força detrabalho. Na época atual, existe uma ampladisponibilidade de dados, em todas as etapas da cadeiade valor da empresa. O uso efetivo destes dados, a suacransformação em informação útil, por sua vez, requer 0trabalho de especialistas. Assim, Drucker (1988) explica arelevância, para a firma que se pretende competitiva, emmanter especialistas qualificados nas áreas operacionais,aS mais distantes dos headquarters. Por estas razões afirma moderna, para o autor, é composta de uma estruturamuito achatada, na qual se encontram especialistastrabalhando em todas as atividades e, em particular, nasáreas operacionais.

A firma em
desdobramento das

15
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. como as estratégias operacionais dentro dos
biandador a análise sobre para onde vão os mercados. A
do de inerente ao processo e os lucros dosinstabili del rejuízos dos perdedores recomendam ira
gonhiadprestp não pela produção, mas pela missão. “As
administração achatam não ou porque computadores
E uito da administração média. Elas se
podem 6 os funcionários que concebem e
rindo Dodpufime-colsa:pêrara-companibia! precisam
prapuzer ê oa unidades de comando em pequenos
ser organizados* ortam diretamente ao presidente ou ao
e hessoas necessitam de um reino livre. A
gonsetho. avência da companhia depende deles. Então
tuiureoaratados não como empregados mas como

al=rd (1996, pag. 104),ig :

o modelo de Imai e Baba (1991) segue na mesma
. modelos anteriores. Este trabalho é interessante
linha des r a discussão em torno da relação entre opor lodeMA e a inovação sistêmica?, implicandoean as outras etapas da cadeia produtiva.const ,

imai e Baba (1991, pag. 389) definem umau ização em rede” como “...um arranjo institucionala para lidar com a inovação sistêmica. As redesem ser vistas como formas interpenetradas desrcado e organização. Empiricamente,
organizações fracamente articuladas,
elos, fortes ou fracos, entre seus membros Constituintes.As redes possibilitam as Corporações identificaroportunidades emergentes para ligar a especializaçãoflexível, através das fronteiras das firmas, e para dispararinovação contínua e em interação. Nós enfatizamos aimportância de relações coo

elas são
com um centro e

Contratos inis-tração, sub-contratação, i de adminiscooperação em P&D.”

16 TOA

 

Os autores usam o termo para analisar diferentesestratégias de grandes empresas internacionalizadas. Elesclassificam os tipos de empresas em três categorias, 1)tradicionais, cuja internacionalização se dá em função depreços relativos de fatores, 2) multi-domésticas ouglobalisadas, firmas de estrutura mais centralizada e 3) oscross-border networks, um tipo de estrutura empresarialnascente, com estrutura descentralizada de poder, maisapta para lidar com a inovação contínua, crescentediferenciação de Produtos e variedades regionais ounacionais de padrões de demanda.

Cabe discutir, primeiramente, a po suuturadescentralizada do modelo em rede. Na seção 5, Edebatida a Possibilidade deste modelo assumir um formainternacional, enfatizando a proposta internacionalizaçãodas atividades de P&D.

Neste tipo de firma, a variável estratégica chavenãomontagem da estrutura organizacional mais aoodede um ponto de vista estático. “A consideração crucialtem que se relacionar com a construção de um “contextode rede, ..., e então ao desenho de uma boa estruturaOrganizacional, que induz interações variadas (incluindoas de tipo espontâneo) para criar a inovação contínua. ea fronteira separando a parte de dentro da de fora não éfixa, mas sim flexível. O padrão de interação muda €evolui continuamente. A essência da rede, então, advémdas suas Propriedades dinâmicas...de forma que nossaanálise é realizada em um quadro dinâmico.” - Imai e Baba(19971, Pag.397).

é a

O cross-border network, proposto por Imai e Baba é,
portanto, Semelhante ao conceito de firma Penelope, a
qual associa tanto a Propriedade de reversibilidade como
de Fetratibilidade - Arcangelli, Belussi e Gruin (1995).
Estes últimos destacam que o Conceito de firma Penelope
difere da noção de hollow Corporation, a firma vazia.CND|
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iltima, o centro da firma é praticamente apenasNesta últi Salizando apenas tarefas de planejamento efinanceiro, r todas as demais atividades empresariais. A
teia e, assim como o Cross-Border Network, éfirma rd pela redundância de recursos. Tanto na
cãode tecnologias como na escolha de parceiros, asseleçã

tezas e riscos recomendam a adoção de estratégias
incertez

paralelas entre Si.

4 AS FIRMAS EM REDE E AS REDES DE

FIRMAS

A concentração empresarial não é inexorável. Outraacterística do padrão de competição que está sepda pode levar a conclusões diversas. Arthur (1996)E através de exemplos, que produtos intensivos emtecnologia não existem isoladamente, comoprocessamento da soja ou vergalhões de açodo autor). Eles são Usados de forma associada a outrosprodutos e serviços, em grupos, como q conjunto desoftwares para acesso à Internet, Computadores
(computadores, impressoras, softwares etc.), produtos
farmacêuticos (junto com hospitais, Serviços médicoslaboratórios etc.) - novamente, exemplos do autor.

As redes de firmas podem ser
intenso interrelacionamento te
interrelatedness). O interrelacionamento leva à f =de mini-ecologias, como denomina Arthur (1996.pag105), ou redes de atores e de firmas co " pag.
outros autores. À formação de mo preferem

o
(exemplos

derivadas desteCnológico (technological

. " Participarbens e serviços que são os mais pri a Produção destesmoderna. êmicos na economia
15Bisa

 

ie Textos para Discussão

Assim, o número e a variedade de oportunidadespode abrir espaços para firmas menores e/ou de países emdesenvolvimento. Essas oportunidades podem aparecerpara firmas que participam de redes de produção, comomencionado acima, ou para outras empresas (spin-offs,start ups, diversificação de atividades em firmastradicionais etc.) Em qualquer hipótese, interessa conheceros cenários e as políticas que podem levar a um melhoraproveitamento das novas oportunidades de investimento.

A tendência à inovação sistêmica influencioudecisivamente o desenvolvimento das redes de firmas. Aatividade tecnológica estratégica, na eletrônica, se moveuem três direções, na direção da maior importância doscomponentes, fusão com outras tecnologias e integraçãode sistemas. A conformação em rede permitiu, àsempresas líderes, acompanhar melhor estes movimentos.

A articulação para trás, com as firmas menores pré-existentes, é discutida por Freeman (1991). O autor afirmaque, embora seja difícil comprovar empiricamente, na
década de oitenta, o caráter das relações entre grandese pequenas empresas, nos setores mais intensivos emtecnologia, mudou qualitativamente. As pequenasempresas, subcontratantes ou fornecedoras, deixaram deser consideradas apenas como fornecedoras de mão-de-obra barata ou absorvedoras das flutuações cíclicas epassaram a ter um papel muito mais importante comoparceiras das maiores.

Este movimento é compreensível dentro daobservação de Baba (1988), quando mostra Oodeslocamento da fronteira t i
usam eletrônica, cadeia acima. Em

Sofisticados, agregam
ais relevante para a
al.
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A mesma questão é central em Saxenian (1991), que importante, para as empresas, investir na composição dosdiscute a evolução da produção de computadores e fluxos de interação e informação. As redes desistemas em Sillicon Valley e a formação de redes de telecomunicações e a adoção de tecnologias multimídiaprodutores: “...as firmas de sistemas de Silicon Valley são instrumentais neste processo.agora veem a relação com fornecedores mais como

investimentos de longo prazo do que uma relação de

compra de curto prazo. Eles reconhecem a colaboracão S A ATIVIDADE TRANSNACIONAL DA FIRMAcom fornecedores como uma forma de acelerar o ritmo de
introdução de novos produtos e melhorar a qualidade e EM REDE
performance dos produtos. A maioria das firmas designou
um grupo de fornecedores “privilegiados! com os quais
construir estas relacões de proximidade. Este grupo

normalmente inclui os 20% de fornecedores de uma firma
que abrangem 75-80% do valor de seus componentes”
Saxenian (1991, pag. 427), aspas no original.

e
o
h

O último aspecto a ser investigado é o da localização
internacional das atividades de uma empresa. Neste
ponto, cabe citar Imai e Baba (1991, pag.389), cuja
análise aponta para a regionalização da atividade
empresarial, isto é, formação de complexos regionais.Os exemplos anteriores consideraram a relação entregrandes firmas e pequenas empresas fornecedoras. O 5 a O crossborder network oui na pireção de Ri

mesmo efeito de maior cooperação também se verifica a Tao fanitdas, ampliando a mm SU TEdES em E deentre grandes firmas e pequenas empresas Situadas mais E : Tegião, de forma a incluir muitos setores e firmas | :
a frente nas cadeias produtivas. Neste caso, predomina a sê pequeno tamanho, assim como a ampliar as o
preocupação com a integração de sistemas. As grandes Es « multi-setoriais;... a outra direção é para uma coordenaç= . . : is :empresas não querem mais fornecer produtos mais global dos parâmetros chave entre regiões. Imai
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soluções completas para seus clientes. mas, sim, e Baba (1991, pag.402). Estes dois movimentos
, e “antagônicos, de descentralização e centralização,Os distribuidores não se limitam ao comércio de respectivamente, são compatíveis quando “...a ênfase éredes. Eles procuram agregar valor aos produtos que colocada na coordenação do processo, em vez do controlerevendem (software e hardware), Oferecendo servicos de Planejado;.trabalho em equipe e uma estruturaplanejamento, ae (muitas vezes tercerizados) | informacional do tipo “micro-macro information loop”.1 = "

gração dedistaa arenada Boates, A Í O micro-macro information /oop se refere a constantepara atender aos problemas dos clientes. qaeigfins agregação e uso, pelos centros regionais ou pelo centroportanto, auxilia a empresa cliente a usar ir global da empresa, dos dados adquiridos nas pontas e Oserviços de informática e telecomunicações SER 168 retorno destes dados em forma de instruções. A mesma. 5 ' : atividade já foi comentada anteriormente ao explicarA inovação tem origem neste Processo interati Porque, para Drucker (1988), a empresa moderna tem que
com participação de diferentes Seções da firma e as dai manter especialistas nas pontas para adquirir informaçõesde fornecedores e distribuidores, e iniciar a sua análise.Por esta razão, é
20 —TT
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Assim, nos cross-border networks, adescentralização de poder amplia a tomada de decisões aonível das redes regionais, permitindo uma adaptação maisfácil aos diferentes ambientes sócio-culturais e facilitandoassociações com sócios locais e/ou projetos com outrasdivisões da mesma firma. Como existe uma intensa trocade informação e formação de associações ao nívelregional, a estrutura da empresa fica constituída de
complexos regionais, articulados entre si e muitas vezesde maneira mais fraca, com o centro da firma (o centro
também é o centro de uma região).

Assim, no modelo de Imai e Baba (1991), a
coordenação tende a substituir o controle e a descentra-lização e o trabalho em equipe se opõem à pressão da
hierarquia. Mas ainda não está claro que um modelo de
firma com estas duas características tenha emergido. Aocontrário, segundo TEP (1991, Cap. 5), a difusão datelemática permite a operação de um modelo de firmacom, ao mesmo tempo, maior centralização do controle,por um lado e maior flexibilidade, Por outro lado.

Nas redes corporativas de telecomuni
distinguir entre comunicação vertical
primeiro sentido, as redes aumentam a
controle vertical, ao diminuir o tempo Necessário paraconsolidação de reports, facilitar a Comunicação intra-firma etc.. A partir desta Possibilidade, as grandescorporações não necessariamente Sempre estreitam oslaços verticais de autoridade. Pesquisa realizada porHagstrôm (1991) indica que, nesta Situação, as empresas,

Cações, é útil
e horizontal. No
Possibilidade de

Quanto à Comunicação lateral,.
note-se que, aoampliar a capacidade de controle na empresa, também

Do —e
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cresce o potencial de diferenciação de funções entre as
subsidiárias. Um sistema de informações implantado pela
SKF, um exemplo do mesmo autor, permitiu o
planejamento mundial da produção de rolimãs. Agora,
alguns modelos, que vendem menos, só são feitos em
filiais selecionadas. A localização internacional de centros
de armazenamento de produtos acabados e a
disponibilidade de estoques, nestes centros, também é
controlada pelo sistema de informação corporativa.

Outra crítica ao modelo de Imai e Baba (1991) dizrespeito a uma importante exceção à regra de globalizaçãoe de divisão das tarefas de uma empresa transnacional
entre suas filiais, a não internacionalização das atividades
tecnológicas. Mesmo nas empresas que seguem umaestratégia de integração complexa, a atividade tecnológica
é, fundamentalmente, localizada no país de origem daempresa. As variações em relação a esta regra geral
Parecem seguir o princípio da “aglomeração”, propostopor Cantwell (1991), citado em Freeman e Hagedoon
(1994, pag. 773). Segundo estes últimos, “...a tese da
“aglomeração” ... Sugere que as atividades tecnológicas
das maiores companhias mundiais são frequentemente
levadas a países com relevantes vantagens tecnológicasreveladas. No fim, esta preferência pode levar a umasituação na qual o mundo enfrenta uma contínua edesequilibrada distribuição mundial das capyXacidades
inovativas.”.

6 INTRANETS - EXPANSÃO MUNDIAL

Nos últimos anos equipamentos e softwares paraIntra, Extra e a Internet vêm substituindo os PCs comoPrincipal eixo dinâmico da indústria de tecnologia dainformação. De acordo com o IDC (International Data

D
T
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Corp., 1997), o comércio de bens e serviços associados
à tecnologia dessas redes já superava US$ 19 bilhões em
1996, respondendo por 26% do crescimento mundial da
indústria de tecnolgia da informação, e deve continuar a
crescer exponencialmente até o início do próximo milênio.
Pesquisas apontam o segmento de Intranets como o mais
dinâmico nessa área, atraindo usuários em todas as
atividades econômicas - ver, por exemplo, WebWeek,
março de 1997, página 10

Mesmo mantendo outros veículos de comunicação
interna já existentes, empresas de todo o mundo vêm
ampliando a utilização de Intranets, que conquistamespaço devido às inúmeras vantagens que oferecem.
Frente a meios tradicionais na comunicação empresa/empregados, como revistas e boletins internos, Intranetstêm, entre outras, as vantagens de atualização imediatada informação e rapidez na disseminação de notícias ecomunicados a funcionários em qualquer localidade, alémde redução de custos (eliminando movimentação de papéise etapas de impressão e distribuição). Frente a outrosmeios eletrônicos, as principais Vantagens de Intranetssão: facilidade de uso - baseando-se na tecnologia daInternet, já bastante difundida, minimiza as necessidadesde treinamento, além de possuir recursos, como ohipertexto e a utilização de ícones, que auxiliam esimplificam a busca de informações; seu custo deimplantação e expansão é relativamente baixo: e Intranetsapresentam poucos problemas de intercona convivência de Plataformas incompatíveis em outrostipos de redes, além de possibilitar interfaces diretasentre o ambiente normal de trabalho e a rede,

Talvez mais importante, a utilizacãrevolucionando e transformandooperação em UMA multiplicidade d
tempo, pessoal, material e qualidade
aumentando a eficiência em ativid
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pesquisa e desenvolvimento (permitindo trabalho conjunto
de especialistas localizados em diferentes países),
relacionamento recursos humanos/pessoal (processamento
e informações sobre benefícios, férias, licenças,
endereços internos, reembolsos, envio e recebimento de
formulários etc.), acesso a bancos de dados da empresa- on-line e atualizados -, comunicação interpessoal (correio
eletrônico) e trabalhos em grupo. Do ponto de vista dos
funcionários, a visualização agradável e simplicidade deoperação tem ampliado o interesse na utilização de
Intranets, em contraposição a outras redes eletrônicas,
estimulando maior participação nos projetos gerais das
empresas.

Os EUA representam o maior mercado para produtosde Intranet, mas a expansão de sua utilização é um
fenômeno global, apresentando grande crescimento na
Ásia e Europa e abrangendo também os países da
periferia.

7 USUÁRIOS QUALIFICADOS -CARACTERIZAÇÃO DAS EMPRESAS
PESQUISADAS

No presente projeto foram pesquisadas cincograndes empresas com operação global e no Brasil; quatroatuam diretamente no mercado de equipamentos,softwares e serviços de consultoria e assessoria em:sistemas e soluções integradas na área de Intranets euma em mercado correlato, também intensiva emtecnologia. Todas as empresas pesquisadas são de capitalnorte-americano e seu faturamento conjunto no mercadobrasileiro (incluindo bens e Serviços para Intranets eOutros segmentos da indústria de tecnologia dainformação) superou, em 1997, US$ 4 bilhões.
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Cabe também destacar que todas possuem filiais e
escritórios em diversas localidades no Brasil, na América
Latina e no mundo. Esta característica, que reforça a
necessidade de comunicação global e a baixo custo,
propicia a implantação de Intranets. O mercado brasileiro
é o maior da América Latina para todas as empresas e foi
explicitamente citado como situando-se entre os três
primeiros do mundo para duas empresas. As que
produzem também equipamentos - e o Brasil é dos poucos
países onde tal ocorre - exportam para o Mercosul e
também para países desenvolvidos.

O fato de serem empresas intensivas em tecnologia
também estimula a utilização de Intranets. Estas empresas
já contam com pessoal altamente qualificado, possuem
denso parque instalado de equipamentos de informática
e têm fácil acesso a novos desenvolvimentos. Segundo
um entrevistado, “o simples fato de existir a nova
tecnologia é motivação suficiente para sua adoção”.

Havendo relativamente pouca literatura sobre o tema
e dado o intenso ritmo de mudança tecnológico e
organizacional, optou-se por realizar entrevistas abertas,
seguindo apenas um roteiro pré estabelecido. Os
resultados portanto, configuram uma análise exploratória
das principais questões de pesquisa, recomendando-se o
seu prosseguimento através de metodologias demensuração mais refinadas

& IMPLANTAÇÃO DE INTRANETS

Todas as empresas entrevistadas implantaram suas

Intranets Nº Brasil entre o final de 1996 e o início decom apenas um a dois anos de defasagem em1997, . ã : : ;elação à implantação nas respectivas matrizes. Todas jáecufam outros tipos de redes corporativas e a maioriap
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ainda está em processo de migração para Intranets,
mantendo alguns aplicativos e arquivos em outros
sistemas.

As Intranets brasileiras foram desenvolvidas pelo

Pessoal local das próprias empresas, em apenas um caso
com apoio de terceiros, tendo sido escolhida uma

empresa nacional, situada na mesma cidade da filial. As
matrizes definem regras gerais para as Intranets locais,
existindo diferenciação dos graus de liberdade em função

ia relacionamento institucional geral, em termos de maior

PH menor autonomia entre filiais e sedes. Em relação às

intranets das matrizes, não existe aparentemente
defasagem tecnológica, embora aquelas ofereçam, em

Sera, mais serviços aos funcionários - como compras 0n-

Ham de material de escritório e de produtos da empresa.

Existem links conectando as Intranets locais e todas as
demais Intranets das empresas no mundo (com exceção

oo Uma empresa, cuja Intranet conecta diferentes

pr no Brasil mas ainda não estabeleceu lgaçãeo

dados Sobrao Os arquivos maiores, como bancos pe

duplicados em Produtos e mesmo sobre pessoal, ane
centralizados ng filial e na matriz, hoje tendem a o

entre as Int sede, com acesso através das conex

Mranets locais e as das matrizes.

aPesquisadas praticamente 100% dosomente S micros individuais - com exceção
+ em alguns casos, dos trabalhadores em fábricas- & todos têm acesso às Intranets. Na maioria há restriçãode

á
à

hi acesso a algumas áreas da Intranet em função dalerarquia do empregado.

e angraeap clientes têm acesso à Intranet
específicas da intra revendedores podem utilizar áreas
espécial a revendedo,. EM outra empresa, existe acessoPúblico em geral. Togo Parte da Internet vedada ao- Todas têm sites internacionais e locais
CD9
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na Internet, implantados antes das Intranets. Os sites
Internets das matrizes são mais avançadas e diversas jácontam com vendas diretas (comércio eletrônico) esuporte on-line a clientes, o que não ocorre nos sites
Internets locais.

Em geral, a estrutura da Intranet reproduz aorganização geral da empresa: cada setor é responsávelpor definir e atualizar o conteúdo de sua área na Intranet,existindo um conselho superior com responsabilidade
final, normalmente coordenado pela área de comunicaçõesinternas.

9 UTILIZAÇÃO ATUAL E FUTURA DE
INTRANETS

Nas empresas pesquisadas, a principal utilizaçãoatual de Intranets é a difusão de informaçõesinstitucionais sobre a empresa, a disseminação da culturacorporativa, suas metas e Posicionamento Termosrecorrentemente empregados pelos responsáveis pelasIntranets são: “endomarketing”, “vestir a camisa” e
5 u :esprit de corps". Nesse Sentido, grande parte dasIntranets é dedicada a informes da di: i . Iretori dopresidente, história do grupo, diretriz a, palavra

As Intranets contem também
assuntos deinteresse dos funcionário
eventos, feriados, ciipp;

ainda serviços de utilid
recem

ara a declaraçs “co
stema P à de ção de im

código de trânsito Posto de renda, o novo+ em uma empresa, existe a
26 —o
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Possibilidade de pedido de pequenas reparações esolicitações à segurança e portaria.

Nas empresas mais avançadas já existe possibilidade
de interação com recursos humanos para marcação deférias e acompanhamento de processos em geral, assimcomo agendamento de viagens (incluindo processamento
de diárias e compra de passagem). Em outras esse tipo
de serviço já existia em outros sistemas e está migrando
Para as Intranets, que, na maioria dos casos, ainda sãoPouco interativas.

Em relação a programas de treinamento, a maiorParte das Intranets apenas informa sobre conteúdo edatas dos cursos oferecidos pela empresa. Em algumas éPossível a inscrição via Intranet e só em uma está sendomontado um curso padrão, para todos os funcionários, na
Intranet. Algumas empresas já dispunham de sistemas detreinamento on-line em outros meios e há possibilidadede acesso a Partir das Intranets.

Outra utilização comum nas empresas entrevistadasÉ O recebimento e/ou transmissão de manuais técnicos àoutros locais no Brasil, através da Intranet local, ou entrematrizes e filiais, através das conexões de suas Intranets.Antes era Necessário importar e distribuir os manuais,constituindo a Manutenção dos formatos originais umagrande vantagem das Intranets. Uma empresa indicou queoens de importação de equipamentos entre matriz €filial são inteiramente realizadas através da Intranet.
PorinformaçaoTO lado, dados Completos sobre produtos -70€S técnicas, Preços, estoques etc. - em geral

grande tamanho, não estando aindaNets. Comumente há links que acessam

constando a bi maior Porte, no Brasil ou no exterior,
Intranets. Reuniões de
também ainda não estão

TT99
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presentes nas Intranets pesquisadas, utilizando as

empresas outros veículos para sistemas de groupware

A tendência, entretanto, é a migração para Intranets,

onde estas aplicações serão ainda mais poderosas. Esta

é a opinião de um dos entrevistados. Após ler a versão

alho, ele enviou, para os autores, um E-
preliminar do trab

mail do qual um trecho é citado a seguir:

Bem, eu senti faltar um pouco mais de cenário de

evolução desta plataforma para aplicações corporativas

mais completas e sofisticadas, as quais atualmente

residem em arquiteturas de processamento mais caras e

complexas. Isto está acontecendo de fato, com os

seguintes tipos de aplicação:

de processos - em geral, mas

cipalmente aplicações de workflow e aplicações

que se integrarão facilmente e complementarão

os pacotes integrados de ERP, os quais tratarão do core

pusiness das organizações, porém não da maioria das

necessidades das pontas.

2) Aplicações de apoio a tomada de decisão - a

itetura de armazenamento de dados vai se assemelhar

utilização, à nivel de tomada de decisão, ou seja:

a atê coleta de dados basicos nas pontas e

hor mento dos mesmos em sua forma primária em

s centrais. Logo após, estes dados

de transformação e retornarão ao

decisório num formato apropriado para serem

s multidimensionalmente, de acordo com a

da e ou com a criatividade dos envolvidos em

deman
au ;

da e em processos decisórios. Com isso tudo, as

análisesos para empresas que desenvolvem soluções

Eig nova dimensão, como você pode imaginar.

a
gar 5 esta é a tendência a

mMasr ncontrada nas firmas entrevistadas.

1) Automação

prin
verticais,

randes repositório

B ão por processos

explorado

ser esperada, ela ainda

Como

Ela, , ps
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descrito i . .

simples. Allestis aplicações usadas são bastante

pelas empresas aind complexas comumente utilizadas

computacional. Nas não migram para, ova amblena
foi oferecida me entrevistadas, também não

para levar as aplica a informação sobre possíveis planos

novas aplicações ções complexas em uso corrente, ou

Pesquisas posterior este novo ambiente computacional.

evolução das | ores poderão melhor acompanhar a

ntranets e de suas aplicações.

10 IMPACTOS

Mesm
edes DATE que já contavam com outros tipos

antação de inhraieta.Oetol opeo A
entrevistados foi . efeito mais mencionado pelos

facilidade de uso a maior adesão dos funcionários. À

Possibilidade de T o visual mais agradável (inclusive com

de Serviços, entr ecursos multimídia) e a disponibilidade

interesse do ps outros fatores, têm acarretado maior

consultas frequento, Já está se formando o hábito de

aprendizado de uno à Intranet e se consolidando O

a seu recebimentoo de informações - em contraposição

objetivos a diemO Tendo entre seus principais
fi esse e de informações e da cultura

indicativo de sucesso dao pode ser considerado como
nstalação de Intranets.

de r

impl

Quanto a
Sancusto/benefício hos de produtividade e da relação

i a resul
ainda s ultant :

De umTod rn aveliações” instalação de Intranets.
ado, por : quantitati: Iv entes.

processo de con Sua relativa novidade esto rm e

E + estando ain
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já dispunham de redes corporativas avançadas, vindo a
Intranet a substituir outros meios também eficientes. Emempresas sem redes ou com canais de comunicação
menos potentes, os impactos serão certamente maiores.

Alguns resultados parciais fornecidos pelas empresasentrevistadas são indicativos do potencial de ganhos. Aeliminação de jornais internos, circulares e importação demanuais resultou em economia estimada de cerca de US$400 mil ao ano para uma empresa, mantida
a disseminação de informações via
empresa vai obter redução de mais d
programa de treinamento feito através da Intranet - frenteao treinamento convencional - Yeduzindo ainda o custode instrutores e deslocamentos.

ou ampliada
Intranet. Outra
e dois anos no

De todo modo, já estão claros ganhos de eficiênciana diminuição do tempo de busca de

S empresas pesquisadas:sobre a relocalização de atividades e sobre a qualificaçãodo pessoal. Quanto à relocalização de atividades, a
maioria das empresas já havia sofrido este efeito, após a
implantação de outros tipos de redes. O principal foi acentralização dos arquivos mai
processamentos, em alguns c

Processamento de Dados (CPD),

empresa indicou a Centralização do
Latina no Brasil. As Intranets, entretanto, ao facilitar oacesso e USO à sistemas corporativos, consolidam o
padrão atual de relocalizacãampliar a possibilidade

junto às matrizes. Uma
CPD de toda a América

Impactos sobre à qualificação de pessoal também
oram sentidos,não Í Uma vez que. as empresas

LA r
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pesquisadas sempre necessitaram e já se destacavam pes
elevado nível educacional de seus empregados. Uma des
apontou que, talvez inversamente, dada as facilidades a
novas tecnologias, no futuro poderá haver men
necessidade de qualificação.

uraJ/CCIS Gun
Ge!

1 PERSPECTIVAS gustoteca EU

À Intranet coloca a multimídia ao alcance de is
OS funcionários. Esta é a principal diferença entre O daspadrão e os anteriores. Assim, podem ser espera te
aplicações muito mais sofisticadas do que as atuaimes
disponíveis em diversas áreas como, por em
treinamento, onde as Intranets viabilizam estratégiasaprendizado em massa à distância.

Todos os entrevistados prevêem 1998 como o e
de “boom” de Intranets no Brasil. Enquanto usuários, e de
ano será Caracterizado pela consolidação e ampliação oempregos de Suas Intranets (uma empresa informou “ge
terá que expandir com urgência o hardware de base o
sua Intranet, já Próxima da saturação devido +
Crescimento muito maior que o esperado na utilizaComo ofertantes no mercado, a expectativa é de que ats
número significativo de empresas irá introduzir ansem suas Operações, Seja substituindo outras re 6Corporativas, Seja iniciando uma nova forma de atuação.

.

ue

Um Ponto interessante observado é dot+ em alguns casos os sistemas de Intra de
ofertados no mercado são mais avançados, no sentido
mais completos e integrados, do que os utilizados pelos
Usuários qualificados”,

|
entrevistadas já
ferramentas mais pMaior qualificação

C
T
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compatíveis com as Intranets - e relutam em trocar de
sistema ou estão ainda em processo de mudança. Para
clientes iniciantes as soluções de Intranet podem (e
devem) ser simultaneamente mais completas, fáceis de
usar e integradas.

Outras pesquisas (Prochnik, 1996 e Tigre e outros,1995) apontam os tipos de empresa que vêm adestacando na utilização de redes corporativas no Brasil:grandes empresas multiplantas, como bancos, empresasde consultoria e, principalmente, empresas transnacionaisde qualquer área. A ampliação do uso e a introdução deIntranets nos Próximos anos deverá ser aindapredominante nesse tipo de empresas.
As principais implicações da expansão deno país deverão ser o aumento de eficiência nasque as introduzem; a Curto prazo,de softwares e equipamentos ppossível transferência, para foraprocessamento de dados e outra

Intranets

empresas
aumento da importação
ara sua instalação; edo país, de centros deS funções, que tenderão

transnacionais.

Em contrapartida a esse último aspecto, haverápotencial de mercado para empresas locais que dominema tecnologia de Intranets, atuando na assi

utilizaram pessoal próprio porqárea, sendo que a menos especiali1 . : &local, enfatizando a importân

a filial brasileiracão de empresa local. Entre
Uma possui centro de
no Brasil (um dos cinco

:
e outra atua em parceria com

qu
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diversas empresas locais de pequeno ponte ardesenvolvimento de sistemas customizados. eo dóqualificação local e possibilidade de Exp UML IdSatividades geradoras de empregos locaisqualificação.

ão dasA consegiiência mais importante da DaiéIntranets no país, no entanto, será o a aindaeficiência operacional, em especial nas Su apenasSem redes corporativas. Mesmo que inicialmen empisEicentrada na divulgação interna da imagem da do, queessa fase constituirá importante aprendiza Éresultará em impactos sobre a produtividade.

!2 CONCLUSÕES

; clusões,
O trabalho de campo chegou aand as

já enunciadas. Nesta seção, interessa rela o
-

É ados N
Conclusões com os modelos teóricos, apresentinício do artigo.

As empresas
do modelo em re
Intranets ajudam a

ireçãoparecem estar caminhando na dsde, preconizado pela TECriar uma identidade empresarial O demento das divisões em unidades Os
negócios ou, pelo menos, em grupos de manto es,
diferentes grupos são responsáveis por suas home Pp o
O que amplia a descentralização de poder e abre esp es
Para iniciativas locais (como idéias dos prefeam
Pardais”, na expressão de um entrevistado). No noIntranets devem vir a facilitar a comunicação entre grupos,

)
; jas €

ando melhor aproveitamento de sinergiaevitando duplicidade de tarefas.
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ao diminuir custos de transação e ampliar a terceirização
e/ou abrir novas oportunidades de negócio. As empresas
entrevistadas ainda não recorriam às Extranets, extensão
das Intranets para fornecedores e clientes. Esta é,
entretanto, uma tendência conhecida,

Quanto ao terceiro aspecto considerado, a atividade
transnacional da firma em rede (seção 4), os dados de
campo diferem dos modelos teóricos, que preveem uma
descentralização do saber técnico para as pontas (as
pontas internacionais, no caso) das empresas. As
Intranets, até agora, apoiaram a consolidação de um
padrão de relocalização concentradora de atividades
intrafirma, de centros economicamente menos expressivos
para centros mais expressivos, inclusive com variações
internacionais. A tendência futura é de continuidade do
mesmo movimento de ampliação e concentração de
atividade intensivas em know-how. Menor execução de
atividades técnicas e menor qualificação técnica, em
média, nas subsidiárias internacionais, podem ser duas
das resultantes.

Se a difusão das Intranets levar a uma maiorterceirização de atividades ofertadas por empresastransnaciônais, como observado em Prochnik (1988), osefeitos, em termos de geraçãe de execução de atividad
também serão negativos.

Assim, as Intranets podem vir a ampliar os efeitosdetectados em Prochnik (1988) e apresentados na
introdução deste trabalho,

Mas, na Medida em que as Intrafuncionários, aMmpliarem a adoção
trabalhos cooperativos e f t
Serviços internos, podem vi

nets aproximarem
de esquemas deaVorecerem

r à aumentar, nas empresas,26=>

tretas

Série Textos para Discussão
 

O conteúdo técnico das atividades, a geração de
conhecimento específico e a absorção de conhecimento
tácito. Estes serão elementos benéficos para àcompetitividade das empresas no Brasil, cujos efeitos
finais dependem de outras variáveis, como as políticas derecursos humanos das empresas adotantes e as
estratégias dos concorrentes, no Brasil e no exterior.

Estas conclusões colocam uma série de questões
interessantes para a política pública em relação, por
exemplo, aos sistemas de incentivo à atividadetecnológica e à realização de parcerias para Odesenvolvimento de novos produtos e serviços, atividades
Teconhecidamente menos internacionalizadas pelas
“MPresas transnacionais e de grande interesse para O
Pais. A discussão das alternativas, entretanto, requer umqutro trabalho, estando além das possibilidades desteexto.

o .

Ss
. Por Último, cabe lembrar também que esa
oNclusões dependem da evolução do uso das Intranénas

a
empresas, As Intranets não eram usadas, na épocda : 'aplicaeViStas, Como meio computacional para rodar

+ $0€S complexas. Ao contrário, talvez pelo pou“Mpo de uso, as
aplicações encontradas, como via

apontadas nest (es. As perspectivas de vas
hipótese d seção, são, por enquanto, ap er

confi S de trabalho, que poderão ou não $
FuturoeO Por outras pesquisas a serem realizadas NO

São bem elementa
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2 O projeto contou com apoio do PROTEM/CNPgq, Projeto Econ-Net,

Economia de Redes, coordenado pelo Prof. Dr. Jose Carlos Cavalcanti,
a quem os autores agradecem.

3 Inovação sistêmica é O padrão de desenvolvimento de inovações em
setores baseados nas tecnologias da informação. Os novos produtos

são composições de hardware, software e serviços. Aumenta a
i rtância das articulaçõesinterfirmas, tanto horizontalmente como
aole o da cadeia produtiva. Complementaridade em mercado ou
OWHOW explicam as articulações horizontais e maiores exigências
de qualidade, ciclo de vida mais rápido, maior relevância da P&D etc.
requer maior contato e trabalho conjunto entre fornecedor e cliente.
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