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ABSTRACT: This article discusses the effects of the use of communication networks as a
technological choice capable of composing the operational infrastructure necessary to make strategic
decisions effective, specially those which refers to managing organizational changes, renewing
procedures in operational areas and developing capabilities of easy — quick and elag#pn to

stimulus from a competitive environment each day more dynamic and complex. In addition, some
considerations about the influences of networks in information flows and in organizational functions

and about its utilization in reengineering processes are made.
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RESUMO: Este artigo procura abordar os efeitos da utilizagdo de redes de comunicagdo como uma
opcdo tecnoldgica capaz de compor a infra-estrutura operacional necesséria a efetivacdo das
decisBes estratégicas, particularmente aquelas referentes as mudancgas organizacionais que afetam as
areas operacionais e a adequacéo da estrutura organizacional a reagir aos estimulos de um ambiente
competitivo cada vez mais dindmico e complexo. Sdo realizadas também consideracdes acerca da
influéncia das redes nos fluxos de informacao e nas funcdes da organizacdo e sobriézacgie ut

casada a reengenharia de processos.

1 INTRODUCAO

A partir de uma conjuncdo de fatores, liderados pela crescente globalizacdo da economia e a

velocidade de evolucéo e difusdo da tecnologia da informacdo, as empresas viram-se colocadas em



um ambiente onde a competicdo é cada vez mais acirrada, modificando o relacionamento com
fornecedores (cada vez mais exigidos) e clientes (cada vez mais exigentes), aumentando a demanda

por eficiéncia, presteza e qualidade, e tornando mais volateis as suas condicfes de sobreviéncia.

Este cenario ndo é estatico. Ele tende a se acentuar e estd levando as empresas a alterar
profundamente sua forma de operacdo, modificando sua estrutura organizacional, sua relagdo com o
meio externo (outras empresas, governos, universidades, pessoas), o perfil de seus recursos

humanos, a maneira como realiza suas fungdes e como trata a informacao gerada e recebida.

A integracéo de funcdes, dados e, de forma ampliada, processos, em uma organizacéo, pressupde a
necessidade de eficiéncia e eficacia da comunicacdo interna e com o0 meio exterior. As redes de

comunicacao, locais e remotas, s&o um componente central na realizacéo dessa integracao.

Esta alteracdo da forma de operacdo na busca por um ajuste da posicdo competitiva e de um
aumento da adaptabilidade as variagbes do ambiente deve ser fortemente norteada pladormul
das estratégias da organizacdo, notadamente as estratégias competitiva e, no caso particular de uma

empresa industrial, de producéo ou manufatura.

Sob certa 6tica, 0 que impulsiona (e sobre a qual se baseia qualquer mudanca) é a velocidade com
que a informacdao é tratada e trocada, e a tecnologia que a suporta. O desenvolvimento da eletrénica,
cada vez mais rapido e acessivel, tem permitido que mudancas acentuadas ocorram. Estas por sua
vez realimentam esse desenvolvimento, formando-se um moto-continuo. O que trafega dentro de um

processo, encadeando fungdes, € a informacao, e através da eletrnica, esta informacao ficou mais

rapida, precisa e segura.

N&o basta, contudo, automatizar um processo ou conjuntos de processos isoladamente. Nao basta,
por exemplo, substituir a maquina de escrever por um computador pessoal com editor de textos ou

um torno manual por um CNC. Isoladamente o processo pode produzir resultados espetaculares que
poderdo, porém, ter seus beneficios dissipados quando ndo satisfatoriamente integrados aos
processos que o antecedem e aos que dele dependem. Além disso, a informacdo tem que fluir
corretamente por toda empresa, por toda sua estrutura, da administracdo a producdo e com 0 mundo

exterior.

A evolucdo da eletronica, particularmente da microeletronica, permitiu uma descentralizagdo da

capacidade de processamento da informacao. Se antes ele era centralizado e pouco flexivel, como no



caso dosnainframes hoje é de tendéncia local, seja em microcomputadores ou em controladores

l6gicos programaveis (séo também microcomputadores).

A partir desta descentralizacéo e através deldlizagdio de redes de comunicacdo na integracdo de
processos assume papel fundamental. Ela é a via por onde trafega a informacao, servindo de base

para a integracdo da comunicacdo de toda a empresa.

Na aplicacéo de redes as empresas e em especial ao ambiente industrial, varias consideragdes devem
ser realizadas. N&o basta simplesmente integrar, assim como nao é suficiente apenas automatizar. A
integracdo e a automatizacdo devem ser pensadas juntas e inseridas na organizacdo. Antes, a
informacéo e os processos pelos quais ela trafega devem ser pensados, organizados, modelados, sob
pena de acabar se automatizando e integrando o caos, apresentando um custo superior ao beneficio

alcancado.

A relacdo entre os custos envolvidos e o grau de integracdo perseguido possui um ponto 6timo. A
partir desse ponto, um pequeno acréscimo no nivel de integracdo (com aceleracdo e racionalizacao
da forma como 0s processos séo realizados) demanda um grande aumento nos custos envolvidos,

sejam eles na seguranca dos sistemas ou na qualificacdo do pessoal envolvido.

Assim, nem toda a reformulacdo de processos baseada na integracdo de sistemas se refletira em
ganho para a empresa. O gréfico abaixo melhor apresenta a relagcao entre custo/beneficio e o grau de

integracao:
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2 REDES, ESTRATEGIA COMPETITIVA E DE PRODUCAO

Num cenario competitivo, a definicdo da estratégia competitiva e de producdo assume um papel
fundamental em uma empresa industrial que busca se organizar, planejando suas a¢gées nao mais no
curto prazo, visando a reduzir as condicdes de incerteza e de risco do mercado no qual atua

(mercado definido pela sua estratégia corporativa).
A estratégia de producao pode ser, sob esse angulo, definida como
“o conjunto de politicas, no ambito da producéo, que da sustento a posicao competitiva” [Proenca, 1995]

Essas politicas deverdo estar, entdo, sintonizadas nos diferentes niveis ou areas de decisdo, para que
se possa tornar possivel a efetivacdo de uma estratégia competitiva. Essa sintonia s6 ocorrera se as

diversas areas responsaveis ou abrangidas por essas politicas estiverem de alguma forma articuladas.

E interessante observar que para que as diversas politicas (de demanda, de instalagdes, de recursos
humanos, de qualidade, de planejamento e controle da producédo, etc.) possam ser elaboradas e
aplicadas de forma mais eficaz e eficiente, é importante que as informacdes sobre as quais elas foram
tracadas; as informacdes geradas a partir de sua aplicacdo e as provenientes do ambiente no qual se
insere a empresa, sejam o mais confiaveis e estejam o mais disponiveis possivel. Este € o melhor

caminho para conquistar a posicdo competitiva almejada.

Exemplificando, para se alcancar a habilidade competitiva representada pela flexibilidadag@oalter

do volume de producgéo de uma dada linha é preciso estar integrado aos fornecedores e aos clientes,
nas duas pontas do sistema de producdo. Dessa forma, serd possivel responder com maior rapidez a
uma solicitacdo oriunda do mercado, adaptando toda estrutura produtiva em um tempo menor. Essa

maior capacidade de ajuste redunda em aumento na flexibilidade da linha.

Informacdo confiavel e disponivel é ferramenta fundamental na evolucdo do papel estratégico da
producad', auxiliando indiretamente no aumento do horizonte de planejamento e, no estagio mais
elevado, na integracéo interna da producdo com o marketing e a engenharia e na antecipacéo de

capacitacdes frente as necessidades trazidas pelo ambiente.

O ambiente no qual esté inserida uma dada empresa € um fator condicionante de sua atuacédo e
desempenho. O ambiente é o maior incentivador da mudanca, da inovagdo. A empresa deve se
adequar e reagir aos estimulos do ambiente do qual faz parte, em Ultima instancia, para poder

sobreviver.



Nesse contexto, a definicAo de uma estratégia competitiva para uma empresa deve ser avaliada
segundo um perspectiva dinamica. A estratégia deve ser flexivel o suficiente para absorver e reagir
aos impactos provocados pela modificacdo do cenario do qual ela faz parte. Observe-se que em um
estagio final de evolucdo do papel estratégico da producdo na empresa, ela passa de uma posicdo
onde had um ajuste permanente para com o0 ambiente para uma posi¢cdo ativa, aonde o ambiente é
influenciado pela sua forma de atuacéo. Logo, é estreita a ligacdo entre estratégias competitiva e de
producdo. A primeira delineia a posicdo competitiva almejada. A segunda procura, através das
politicas, desenvolver as capacitacdes desejaveis para se alcancar, manter e, num segundo momento

(norteado pela estratégia competitiva, flexivel), avancar essa posi¢céo. Ou,

“a estratégia de producdo deve sustentar 0 posicionamento competitivo da empresa, e cuidar de, ao
desenvolver as capacitacbes do sistema produtivo, ndo sé melhorar as relagdes entre as diversas
dimensfes de desempenho, como também desenvolver competéncias que viabilizem e sustentem
progressos futuros, conciliando eficiéncia e flexibilidade”.[Proenca, 1995]

A partir do exposto, a utilizacdo de redes locais e remotas de computadores aparece como
ferramenta poderosa para a consecuc¢ao da posicao competitiva almejada. Ela atua disponibilizando a
informacéo, interna a empresa e oriunda do ambiente, através de uma malha que cobre todas as areas
envolvidas com a formulacéo e execucédo das politicas direta ou indiretamente ligadas ao sistema de

producéo.

Analisando brevemente a influéncia da utilizacdo das redes de computadores nos determinantes da
vantagem competitiva, podemos observar que com a utilizacéo de redes de comuwitataiaes

fatores de producdaalém da ligacdo a fornecedores habituais, pode servir de estrutura tecnoldgica
basica, por exemplo, ao desenvolvimento de fatores especificos ndo disponiveis na empresa e no
mercado, suportando esforcos de atualizacdo ou formando uma rede bésica de treinamento,
aumentando a resposta da empresa a uma necessidade. QuaotwligSes da demanda
formacédo de canais de comunicacao direta com clientes (conquistados ou potenciais), distribuidores,
orgaos de governo, entre outros, possibilita a arte&ip da empresa a demanda, o ajuste de
produtos e de servicos as aspiracdes dos clientes e as legislacdes, a correcdo de falhas em tempo
habil, a propaganda institucional e de produtos, a acentuada melhora no suporte, de modo geral.
Talvez o melhor exemplo seja a profusdo de empresas se utilizando da INTERNET para vender, dar
suporte, informar. No caso particular do suporte, a economia proporcionada é muito grande,
significativa principalmente quando o produto da empresa possui grande niumero de vendas, relativa

complexibilidade, baixo valor unitario e mercado mundial, como € o caso das grandes companhias de



software. Ainterligacdo a industrias relacionadas e de suppmeovida pelas redes, permite
perceber mais rapidamente o surgimento de novas tecnologias e facilitando sobremaneira a obtencéo
de know-how afinando o relacionamento entre a empresa e o fornecedor e reduzinttagies
impostas por separacdes geograficas, integrando toda a cadeia de valor (fornecedores-organizacao-
distribuidores-compradores). Quantoefeito da estratégia da firma, a estrutura e a rivalidade na
indastria, opera impulsionando

“mudancgas no estilo gerencial, nas formas e nos objetivos individuais e das firmas”. [Proenga, 1995]
As redes atuam como poderosas habilitadoras destas mudancas, podendo ser utilizadas no desenho

de novas estruturas organizacionais e funcionando como ferramenta da reengenharia de processos.

Em suma, o poder das redes de comunicacdo, no que tange a capacitacdo da empresa de reagir
dinamicamente ao ambiente, ajustando continuamente suas estratégias competitiva e de producéo,
esta calcado, fundamentalmente, na flexibilidade que elas proporcionam, a partir da disgdwoibili
da informacéo, confidvel e segura e no alcance da sua abrangéncia, permeada por toda a empresa,
ou:

“o conhecimento sobre o comportamento dos sistemas produtivos se torna aindecesadrio. Melhor

informacdo permite melhor estratégia.” [Proenca, 1995]
As redes, uma vez operacionais, facilitam agdo estratégica, por permitirem uma gama maior de
alternativas e escolhas possiveis de serem viabilizadas e um melhor acompanhamento dos programas

e projetos gerados para efetivar as acdes estratégicas estabelecidas.

Seja pela sua flexibiidade de desenho, faciidade de maghio de configuracdo e de expansao,
capacidade de processamento distribuida, modularidade (que facilita o investimento, reduzindo
custos), possibilidade de intedigho remota, as redes funcionam ajustando a forma e promovendo a
reacdo da empresa as forcas originarias do ambiente, dotando a empresa, indiretamente, de uma

flexibilidade estratégica e de uma vantagem competitiva. As redes, em suma, tém o potencial de

“reduzir o trade-off entre o tempo de ajustamento aos estimulos do ambiente e a manutencédo da
capacidade de competir, em toda a estrutura produtiva (clientes-empresa-fornecedores), ao mesmo
tempo, facilitando a implantagao do planejamento estratégico” [Proencga, 1995].



3 REDES, FLUXOS DE INFORMACAO E AS FUNCOES

Em um cenério fortemente competitivo, responsavel por valorizar o fluxo da informacdo que
permeia toda a estrutura de uma empresa, da administracdo a producdo (em uma empresa industrial),
tratar de forma consistente (e inteligente) a informacdo assume, portanto, papel relevante para a
potencializacdo das capacidades da empresa. Para se alcancar um estagio onde o fluxo de informacao
€ suave nas areas funcionais e entre as areas (chao-de-fabrica e planejamento, por exemplo), o

primeiro passo é garantir uma informacgéo de qualidade.

N&o ha retorno para o investimento em redes se a informacao que nela trafega é desprovida de valor
ou é imprecisa, redundante ou esta sempre atrasada. Supondo que as redes foram bem concebidas,
atendendo plenamente aos critérios de isencdo de erros, presteza, robusteidadigkilelas

podem ser consideradas apenas 0 meio — légica e fisicamente estruturado — que permite que sejam

criadas aplicacdes (ou softwares aplicativos) capazes de realizar as diversas funcdes de uma empresa.

A informacao é feita de dados significativos. O significado converte um dado em informacédo; sem
significado, dados permanecem dados. Portanto, deve-se ressaltar a necessidade de modelar-se um
sistema de informacgdo na sua fase de concepcéo, antes de desenvolvé-lo ou aplica-lo. Desta forma,
sera minorada a possibilidade de gerar-se dados inuteis, lixo informéaticac8pk mal concebidas

podem acarretar em fracasso na tentativa de informatizar um processo ou conjunto de processos,
com a sub-utilizacdo da capacidade de integracdo de funcdes digpdailpelas redes locais. As

redes locais facilitam a concepcao de sistemas por ampliarem o alcance decadorm

Essas aplicacbes muitas vezes serdo baseadas em banco de dados podendo ser um software de colet
de dados, um sistema de suporte ao processo, um sistema baseado em conhecimento e inteligéncia

artificial, etc.

A funcao principal dos bancos de dados pode ser definida como

“a exploracdo da tecnologia de informacdo para permitir o compartilhamento de informacgfes por toda
empresa”, [Hackathorn, 1993]

informacéo trafegando nas redes de comunicacao.
A importancia dos sistemas de suporte a deciséo esta diretamente relacionada ao volume crescente
de informac@es disponibilizadas pela integracéo informéatica ao processo de decisdo. Este fato torna

essencial a existéncia de sistemas de suporte a decisdo flexiveis e adaptaveis as variacbes do



ambiente, capazes de consolidar as informacdes da melhor forma possivel, reduzindo a incerteza e o

risco do processo.

Por sua vez os sistemas baseados em conhecimento e IA auxiliam a geréncia do conhecimento que,
no cenario extremamente competitivo que se configura, ganha destaque como diferenciador e como

fator de vantagem competitiva. Ou

“a Unica vantagem possivel € a capacidade para explorar o conhecimento universalmente disponivel. A
Unica coisa que sera cada vez mais importante, tanto na economia nacional como na internacional, € o
desempenho gerencial para tornar produtivo o conhecimento”. [Driicker,1993]

Com a tecnologia da informacdo (informéatica-eletronica-telecomunicagdes) agindo como
habiltadora da mudanca de processos (reengenharia), o resultado é a reducdo da rigidez
organizacional da empresa, sua horizontalizacdo. O fluxo de informacdes ndo é mais tao

verticalizado.

De fato, nenhuma estrutura hierarquica, em tempo algum, elimina eeelatdonamentos dentro de
um nivel de autoridade e entre niveis, sendo que estes relacionamentos ndo necessariamente ocorrem
pelo tramite formal. Sob certo aspecto, eles sdo necessarios e sdo uma acomodacao natural da

organizacao a necessidade de informacéo.

No caso particular da implantacao (ou efetivacao) do planejamento estratégico, é de fato necessario
ao corpo gerencial atravessar limites de areas funcionais para lidar com problemas estratégicos. A
administracdo estratégica lida com gerentes que possuem diferentes interesses e prioridades
(diferenca presente em quase toda atividade humana) e necessita casar os esforcos para tornar real a

estratégia tracada.

Se focarmos, por exemplo, na atividade fim de uma empresa industrial, ou seja, na producéo, e
aplicando a tecnologia da informacao (em consonancia com as estratégias competitiva, de producéo,
de marketing, etc.), pode-se obter, em analagiaa estrutura hierarquica de computadores e

aplicativos” interligadas por redes de comunicacbes, encadeando as funcdes de uma fabrica,

fazendo dink das atividades a nivel de processo.

Se o raciocinio realizado para a area de producédo for extrapolado para outras areas da vida de uma
empresa (como marketing e vendas, area de pessoal, compras, etc.) e analisado sob a perspectiva das
categorias dos sistemas aplicativos e dos fluxos de informacédo, temos os sistemas de informacgao
integrados, ou seja, a empresa integrada a nivel de hardware (computadores e redes) e de software

(aplicativos interrelacionados), faciltando o transito da iném@o ao longo dos processos, entre



areas funcionais e niveis hierarquicos/ gerenciais. Nesse contexto, pode-se visualizar a integracdo
informatica de fun¢des dentro de um mesmo nivel e entre niveis na piramide a seguir, onde os fluxos

de informacao estao representados esquematicamente:
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Hoje a realizacdo desses Sistemas Integrados de Gestdo (SIG) é de fato representada, de maneira
incontestavel, pelos grandes sistemas do tipo ERRtefprise Resources Planninghoje
expandindo sua atuacao buscando gerir toda a cadeia de suprirBeipigy Chain Managemeént

Véarios sdo os SIGs de grande porte da atualidade: R/3 SAP, Baan4, JDEdwards, Oracle
Manufacturing, EMS Datasul, PeopleSoft, s6 para citar alguns dos mais votados, entre as médias e
grandes empresas e as grandes corporagodes.

O sucesso atual dos SIGs, como ja percebido por Davenport [1998], advém sobretudo dos enormes
ganhos oriundos pura e simplesmente da integracdo do que antes encontrava-se isolado em diversos
sistemas e bases de dados, enclausurados na estrutura funcional. A integracao € de fato a estrela.
Para que os SIGs possam realizar seus objetivos, uma infra-estrutura telematica, composta, em
resumo, pelo hardware, pelos banco de dados e pelas redes de comunicagdo, bem dimensionada e
com uma arquitetura bem concebida, torna-se fundamental. Nesse sentido, é ressaltada a importancia

de ter-se uma rede de comunicagdo capaz de servir como 0 meio fisico que permite que aquela



integracdo processual, a nivel de integracdo de atividades, consecutivas no tempo, ocorra; que a
informacéo trabalhada pelos SIGs alcance, em tempo e com a qualidade adequada, toda a empresa e,
no limite, toda a cadeia aonde ela esté inserida, a nivel planetaszessario, em plena adequacao

com o0s objetivos e estratégias da empresa. O impacto das redes nos processos e, por consequéncia,

na estrutura organizacional e seu uso associado a processos de reengenharia € apresentada a seguir.

4 REDES E REENGENHARIA

Em um cenério competitivo que obriga as empresas a rapidamente se ajustarem a nova realidade de
mercado, conceitos de reengenharia tém sido muito aplicados quando busca-se alterar, de maneira

dindmica (e até brusca), num curto espaco de tempo, a posi¢cao relativa da empresa.

Em poucas linhas podemos resumir a reengenharia como o reexame e modificagdo radical dos
processos existentes numa empresa, buscando reduzir taxas de retrabalho, tempo de processamento,
eliminando funcdes que ndo agreguem valor ao produto ou servico prestado, com a reducdo ou a
extincdo de barreiras hierarquicas e funcionais, que suportam e sdo suportadas pela burocracia.
Através da reengenharia pretende-se atender as necessidades e as exigéncias dos clientes e aumente
a flexibilidade da empresa frente as alteracées do amBidfteadamentalmente, a reengenharia age

sobre a estrutura organizacional da empresa, a partir dos processos. E um instrumento de mudanca,
de reformulacdo da organizacdo, que possui dois principalgadalpes naturais: tecnologia da

informacao e os recursos humanos (¥H).

As redes de computadores, que pertencem a um subconjunto da tecnologia da informacdo, séo
habilitadoras da reengenharia de processos. Responsaveis por suportar fisica e logicamente (a nivel
de sistema operacional) o trafego de informacdes na empresa e os bancos de dados que manipulam e
gerenciam estas informagdes, as redes de computadores podem ser a base da construgdo de novos
processos. Elas atuam conjuntamente com a reengenharia de processos sobre a estrutura
organizacional, modificando os processos e tendendo a tornd-la ndo mais tdo fortemente
hierarquizada e verticalizada. Através da aplicacdo da tecnologia da informac¢éo busca-se automatizar

e integrar inteligentemente as fungdes da empresa.

Deve-se atentar que a iniciativa da aplicacado da tecnologia da informacéo (e das redes) ndo garante

por si s6 que as mudancas de processos advindas dessa iniciativa acarretardo em resultado



econdmico positivo. Nao basta apenas ser mais rapido na execucao de uma dada atividade ou tarefa.
Contudo, se bem utilizada (e aliada a uma politica de RH efetiva, aonde o pessoal envolvido esta
capacitado a acompanhar a elevacdo do nivel/qualidade das tarefas desempenhadas), a reengenharic
pode acarretar ganhos acentuados da produtividade e da qualidade do trabalho. A aplicacdo da

reengenharia aliada as redes pode viabilizar uma integracéo de todas as partes da organizacao.

As redes possuem papel importante na viabilizacdo da implantacdo eficiente das estratégias
competitiva e de producao tracadas e na reengenharia dos processos até entao existentes na empresa
Esses processos sdo reformulados a partir das premissas definidas nessas estratégias e pensado
considerando real a sintonia entre as politicas da producdo e a possibilidade deamtegr

informatica da empresa. Ou,

“a reengenharia dara a base de integragdo funcional necessaria ao processo de integracdo informatica”.
[Caulliraux, 1995]

Em outras palavras, sem a tecnologia da informacao (e as redes), a reengenharia de processos (com a
integracdo funcional) norteada pelas estratégias competitiva e de producdo ndo ocorre e,
inversamente, ndo deve-se modelar a integracdo informatica de sistemas produtivos sem o prévio

reexame de seus processos.

A forma de intervencdo apresentada acima, baseia-se, como ja apresentado, na necessidade de
adquirir competitividade, de derrubar a barreira representada pela organizacao funcional tradicional e
de modificar a relagdo da empresa com seus fornecedores e clientes, aproximando-os do processo de
decisdo, de planejamento e até de manufatura, e dotando a empresa de flexibilidade frente ao

ambiente”™

O casamento entre a utllizacdo da telematica e a mudanca de processos, alterando a estrutura

organizacional da empresa, € a base de um sistema integrado de gestéo.

5 REDES E ORGANIZACAO

Assim como as estratégia competitiva e de producao, os fluxos de informacgdes e as funcbes de uma
empresa, também a estrutura organizacional é impactada ifiedgdd das redes de comunicacéo.

Na seqiiéncia, alguns desses impactos imediatos séo listados:



» Forte tendéncia de horizontalizagdo da organizacdo, a partir da ikzecaast casada a
reengenharia de processos da empresa, com aagifinile barreiras representadas pela organizacao
vertical, separada funcionalmente, e com a reducéo das taxas de retrabalho e de fungcbes meramente

burocraticas que ndo agregam valor aos produtos ou servi¢os prestados;

» Associadas as tecnologias de telecomunicacées, permitem a criacdo de redes metropolitanas, de
longa distancia (redes amplas) ou mundiais (cujo melhor exemplo é a INTERNET), reduzindo os
problemas advindos da separacédo geografica de clientes, fornecedores, outras unidades da empresa,

governos, etc.;

* Pela reducédo das distancias e pela facilidade de dispaghbiti da informacéo, fam o
processo de tomada de decisdo. Através das redes, a informacao, insumo basico da decisdo, é

instantanea;

» Paralelamente, ha tendéncia a uma descentralizacdo da tomada de decisdo na empresa, a medida

gue se horizontaliza a organizacao;
» Possibilidade de descentralcdo administrativa da geréncia dos recursos de informatica;

* Aumento substancial da capacidade de comunicacdo da empresa, seja ela entre pessoas, entre

equipamentos automatizados ou entre pessoas e equipamentos;

» Disponibilizacdo em tempo real (ou quase) da informacdo por todo o sistema de producéao,
integrado, do fornecedor ao cliente. Antes, uma resposta a demanda possuia um atraso proporcional
ao tempo que a informacédo levava para se refletir no sistema produtivo. Apés a integracdo, ndo s6 o
atendimento ao cliente como a relacdo com os fornecedores podem ocorrer de forma mais agil e
eficiente (no minimo havera operacionalmente uma estrutura &gil e eficiente para a troca de

informacoes);
 Facilita a sinergia de recursos humanos, independentemente de sua dispersao geografica;

* Pelo aumento de comunicacao e de disjilimiaide da informacdo, reduz a resisténcia a mudanca

estratégica;

* Facilta o acompanhamento dos sinalizadores e da evolugcédo dos indicadores importantes para a

organizacao. Os indicadores sao fundamentais para a analise da performance da estratégia. Ou,

“o processo de geréncia estratégica € continuo e ndo pode ser pensado como um simples processo passo-
a-passo”; [Johnson e Scholes, 1989]



» Facilita a montagem de estruturas ageis de suporte a clientes. Isso € importante, uma vez que:

“a base de conhecimento, as habilidades e os servigos disponiveis sdo os fatores que podem agregar,
continuamente, valor e gerar vantagem competitiva”; [Johnson e Scholes, 1989]

« Similarmente, permite a montagem de estruturas de marketing e vendas mais &ageis, mais

eficientes, atuando de forma compativel com a capacidade de producédo da empresa;

* Pela facilidade de abertura de canais de caragdo com clientes, fornecedores, governos,
institutos de pesquisa, universidades, etc., possibilita a agéoipde tendéncias da demanda,
identificacdo de problemas com produtos e sistemas de producédo, a percepcdo de oportunidades e

ameacas;

» Possui caracteristicas técnicas que facilitam a coafgim da estrutura organizacional:
flexibilidade de alteacdo de disposicéo fisica dos equipamentosidéede de interligcdo remota;
capacidade de processamento distribuida; custos reduzidos frente a alternativas centralizadas (como

no caso domainframe} facilidade de crescimento incremental, modular, a baixo custo;

» Permite a montagem de estratégias competitivas e de producdo mais consistentes, em estreita

compatibilidade com a estrutura orgaagional;

» Pelo conjunto das caracteristicas, e talvez sendo sua consequiéncia mais importante, proporciona
um aumento acentuado da flakitade da empresa, reduzindo o tempo de addpt da estrutura

organizacional as mudancas ambientais.

Neste ponto, a capacidade de ajuste ao ambiente proporcionada pelas redes pode ser ampliada em
escopo, abrangendo ndo s as estratégias competitiva e de producédo, como também de forma mais
completa, a estrutura organizacional. Portanto, as redesiliassia absor¢cdo de impactos e a

conformacéo da empresa, flexivelmente, a uma nova conjuntura ambiental.

Avancando na andlise dos impactos da utiizacdo das redes de comunicacdo na estrutura
organizacional, as seguintes consequéncias (ou tendéncias) podem ser observadas, indistintamente do

tipo de estrutura:

« Em todos os casos, a utilizacdo de redes de comunicacdo tende a ressaltar as caracteristicas do
tipo de organizacdo, seus pontos fortes e fracos. Assim numa burocracia mecanizada, a tendéncia é a
aplicacdo das redes suportando sistemas de controle burocraticos; na forma divisionada o controle
(financeiro, principalmente) é sistematizado, interligando-se o escritério central as divisbes; na

organizacao inovadora as ténues atividades burocraticas / operacionais tendem a ser automatizadas.



Em resumo, a primeira consequéncia que se deve retirar da aplicacdo das redes é que a sua pura e
simples utilizacdo ndo garantem, a0 menos num primeiro momento, que a estrutura organizacional

sera modificada. Apenas suas caracteristicas serdo radicalizadas;

* O simples realce de caracteristicas €, sem duvida, sinal de sub-utilizacdo das potencialidades
descortinadas pela utilizacdo de redes. Isto leva a uma segunda observatZacdm wtas redes,

em um segundo momento, tende a provocar uma revisao dos processos dentro da organizagédo. Seja
por realcar a inutilidade de algumas fun¢des antes executadas, seja pela maior velocidade com que as

funcdes, inclusive as que ndo agregam valor, séo realizadas;

* Isto leva a terceira conclusédo: o mais correto, a fim de evitar o desperdicio de tempo e dinheiro é
pensar a utiizacdo das redes de comunicacdo associada a revisdo da forma como sao feitas as
funcdes, desde o inicio. Em sintese, as redes de comunicacdo podem ser Iifieduas e

aplicadas aliadas a processos de reengenharia (e vice-versa);

« Com o tempo, a utilizacéo de redes criam canais diretos, fora das estruturas hierarquicas, entre as
diversas partes envolvidas com uma dada atividade. Com o tempo a organizacdo tende a se
horizontalizar. No longo prazo, pode-se imaginar a organizacdo nao em niveis hierarquicos, mas em
niveis funcionais. Em outras palavras, a organizacdo da empresa passa a ser realizada principalmente
em termos de sequenciamento de atividades no tempo (processos), mesmo considerando que muitas

atividades podem ser realizadas simultaneamente (como na engenharia simultanea):

“Uma imagem muito mais precisa da organizagi sera proporcionada pela analise de seu correio
eletrénico do que pelo seu organograma”. [Gerstein e Shaw, 1994]

A INTRANET (repeticdo do modelo arquitetbnico da INTERNET a nivel interno da empresa,
aproveitando as caracteristicas de faciidade de cosgiv de equipamentos diversos e de
desenvolvimento de aplicacbes baseadas em servidoWwsrdeWide Webé um bom exemplo. A
INTRANET auxilia a disponibiiacdo de informacdes (marketing, estratégias, politicas, etc.) dentro
da instituicdo ou organizacao, estimulando a colaboracdo em projetos e o compartihamento de

dados, por todo o processo;

e« Com a horizontalizacdo had uma descentralizacdo da decisdo, e mais, uma descentralizacdo e

fragmentacéo do poder;

« Complementarmente, uma tendéncia de dispersdo geografica ocorre. A imagem da empresa com

grandes (e as vezes, suntuosas) instalacdes fisicas desapareiidadefale comuriacdo permite



que partes de processos, ou funcbes, sejam realizadas remotamente. Surge a imagem da empresa
servidor de arquivasO exemplo mais proximo disso € o st#tware houseou o departamento de
engenharia, onde os programadores e analistas trabalham em casa, integrados via nsitdsda Os
INTERNET se aproximam dessa imagem. Com o desenvolvimento das comunicac@ailienult
(teleconferéncia, etc.), até as reunibes passam a ser realizadas a distancia. O deslocamento fisico &
minimo;

« Como conseqliéncia deste processo, a identificacdo das competéncias centrais das empresas €
facilitada, bem como o desenvolvimento das mesmas, na busca por uma maior competitividade no

mercado. Ou, inversamente,

“a fragmentacdo das competéncias centrais se torna inevitavel quando a empresa € diversificada no que
tange a sistema de informacgéo, padrées de comunicacdo, estruturas de carreiras e processos de
desenvolvimento de estratégias’[Prahalad e Hamel, 1990]

As redes integram sistemas, aproximam pessoas, auxiliam naag@ilide estratégias;

* A longo prazo, a empresa se torna (quase) totalmente organica. No limite, todo o controle (o
estritamente necessario) passa a ser realizado automaticamente via sistemas, aplicativos. Mais do que
controle,

“0 que existirdo sdo normas e valores”. [Gerstein e Shaw, 1994]
Sistemas de monitoracdo e controle inteligentes sdo um exemplo a imaginar. Interfaceamento
(hardware, software) é palavra de ordem. Some a figura do supervisor (uma das
consequéncias/causas da horizontalizagdo), surge o gerente de processo. A organizagado como num
organismo passa a ter anticorpos. Fungdes passam a ser faciimente remodeladas, uma vez que 0s
recursos sao faciimente realocados, reprogramados. A parte com problemas € automaticamente

realocada, substituida, extirpada;

* Proporcional ao avanco da utllizacdo das redes de comunicacdo passa a ser o papel das
estratégias, competitivas e de producédo (no caso de uma empresa industrial), com suas politicas, no
norteamento da organizacdo e até na manutencdo de sua identidade. Uma vez que a
horizontalizacdo, dispersao geografica, descentralizacdo da tomada de decisdo e fragmentacdo de

poder tendem a esfacelar a nocéo de organizacao;

« O trabalho em equipes dindmicas sera constante. Equipes formadas por projeto ou tarefa, por
processo, com autonomia. A funcdo ganha realce em lugar da hierarquia e o controle/ supervisao.

Além disso as redes e, de forma ampliada, a tecnologia da informacéo estimulam a necessidade de



coordenacao entre 0s especialistas nas tecnologias e aqueles mais ligados as atividades operacionais

centrais da organizacgéao;

* Neste contexto, 0s recursos humanos deverao possuir uma visdo do todo, global, sem perder a
linha de especializacdo. Entender todo o processo é preciso para que as fungdes sejam corretamente

executadas;

* A teoria da administracdo tem que acompanhar a evolugdo da estrutura organizacional com as

redes, ou melhor, com a tecnologia da informacéo;

» Ha valorizacdo do carater inovativo das organizacdes: deter o conhecimento é fator de vantagem

competitiva,;

« Com isso, a organizacdo estara sempre dentro de um processo de (auto) aprendizado. As
condicbes ambientais serdo muito volateis (até por conseqiiéncia, efeito colateral, da integracao
acentuada). Assim, a capacidade de inovar e aprender distinguird uma empresa da outra, mantendo a

sua competitividad®;

* Pelo aumento da comunicagcdo com o ambiente (e delitade as suas alteracfes), a empresa
possui uma melhor integracdo horizontal e vertical no setor que atua e tem nigaddade

concorrer em novos mercados, com novos produtos;

« Empresas, clientes, fornecedores, governos, etc., funcionando organicamente (em niveis diversos,
certamente) formam um grande organismo. O inter-relacionamento entre instituicdes é estreito, 0s

limites sao difusos;

+ A organizagdo, neste momento, tem maiores condicdes, ao menos a nivel de infraestrutura
tecnoldgica, de atuar de maneira prospectiva em termos de estratégia. Nesse estagio, a organizacdo
estaria preparada para operar em um ambiente complexo e dinamico, compativel com o cenario
competitivo que se configura, sendo para qualquer setor econémico ou industrial, pelo menos para

parte consideravel deles. Ou,

“o ambiente muda t&o rapido que é necessaria a velocidade e flexibilidade que o estilo organico de
geréncia proporciona; e o nivel de complexidade faz necessario que a responsabilidade e a autoridade
envolva os especialistas”[ Johnson e Scholes; pg. 283,1994]

« A organizacdo, neste estadjinite, possui adaptabilidade méxima as variagcdes ambientais;

Analisando o modelo de Mintzberg [1995] h4 uma reducédo drastica da linha intermediaria (nUmeros

de gerentes e fungdes meramente burocraticas), a assessoria de apoio tende a vir do meio externo, o



nucleo operacional é ressaltado (¢ o amago da organizacdo), a valorizacdo da sofisticacdo técnica
ressalta a tecnoestrutura; a geréncia estratégica (clUpula estratégicdijadafacom reducao

potencial do nUmero de gerentes / diretores.

Portanto, no limite da utlacdo de redes de comunicacao, a estrutura organizacional ndo pode mais
ser classificada nos cinco tipos identificados por Mintzberg [1995]. Ela ndo pode mais ser
reconhecida. Possui caracteristicas e identidades préprias. Sob certo angulo, por caminhos diversos,
funcéo do tipo de organizacdo sobre o qual as redes (e ampliando, a tecnologia da informacéo) foi
aplicada e em qual ambiente essas organiza¢des estavam inseridas (no tempo e lugar), as estruturas
organizacionais caminham para formatos inusitados, disformes, ndo classificaveis, porém com
caracteristicas (como as citadas neste topico) comuns. Possuem fatores diferenciadores, mas com
uma gama de caracteristicas comuns. Em todos 0s casos, uns com mais énfase outros com menos, a
forma final da organizacdo é uma sexta forma, ndo pode-se mais classificar a organizacao nos cinco

tipos basicos: surgeaganizacdo em rede

Mas nem tudo séo flores. O cenario acima s6 ocorre se a aplicacdo de redes for acompanhada do
desenvolvimento de sistemas (hardware e software) e dos recursos humanos envolvidos. Caso
contrario, as redes atuam muito mais agilizando funcées e minorando os gargalos que modificando a
estrutura organizacional e dotando a empresa deilitiad®. Um exemplo claro sdo os sistemas

logisticos que, complexos, necessitam de tecnologias baseadas em inteligéncia artificial para serem

realizados a contento e os supracitados Sistemas Integrados de Gestéo.

Outro problema passa a ser a dependéncia excessiva da tecnologia da informacao. A organizacdo é
simples, a tecnologia que a suporta € que € complexa e para a maioria dos usudrios abstrata, como a
eletricidade: todos usam, a maioria entende, mas ela ndo deixa de ser ndo palpavel. Por sua vez a
dependéncia para com o pessoal responsavel pela tecnologia da informacdo também representa um
risco. Hoje, por vezes, o departamento de informatica € o que mais entende como as coisas Sao

feitas, que melhor visualiza o encadeamento de fungcbes. O Unico que, quase sempre, tem acesso a
todas as informacbes. Estd em todos os departamentos. E uma questdo a ser pensada. Esta
dependéncia pode levar, inversamente ao previsto, a um mascaramento das competéncias centrais, a
um inchamento de atividades ndo diretamente relacionadas a atividade fim da empresa e a um

centralizacdo do poder.



Também deve ser notado que, inversamente ao exposto, em um primeiro momento, a utilizacdo
intensiva das redes, em particular, e da tecnologia de informacéo, da automacéo, no geral, pode levar
a uma reducdo da flexibilidade. Isso se deve ndo a uma inconsisténcia do modelo de sistemas
integrados. E decorrente, isso sim, da enorme quantidade de informacdo a ser processada. Dai o
porque de a engenharia de processos, da modelagem de sistemas consistente (hardware e software) €
da qualidade dos recursos humanos envolvidos ser relevante. Se a informacgéo disponivel que possui
valor ndo consegue ser totalmente incorporada, € natural a queda de flexibilidade, pelo menos até
que o0s sistemas responsaveis por suportar a informacdo dlgaalaibpelas redes estejam
funcionando de maneira proxima a ideal. Por exemplo, é dificil incorpokarow-howde um

recurso humano altamente especializado e com grande experiéncia. De fato, algumas
implementacdes de SIGs chegam a custar alguns milhdes de dolares, agéw gehsultoria de

implantagdo/ custo do software normalmente maior que um.

Ainda associado ao perfil de RH requerido, a necessidade crescente de gerentes de processo (mais
que supervisores), decorrente da horizontalizacdo e da integracdo das funcdes, também pode ser um
problema. N&o é trivial o acompanhamento da execucao de um processo por toda a estrutura da
empresa, tanto no que diz respeito aos controles e ferramentas necessarias, quanto ao perfil de RH
adequado para a execucao dessa tarefa. Por isso, toda implementacdo de redes de comunicagao €
sistemas integrados deve ser acompanhada por pessoal habituado a pensar e enxergar a organizacac
como um todo, com conhecimentos em todas as suas areas principais, com uma Vvisdo estratégica,
uma visdo de processos integrados, encadeados. Pessoal habituado a pensar de forma restrita, por
exemplo um técnico, mesmo que excelente, tende a buscar simplesmente a melhor solucao a nivel
tecnolégico. O profissional ideal deve procurar o ponto 6timo. Permear de bom senso a realizacao

de suas atividades.

A falta de entendimento ou de comprometimento com o processo de mudanca dos RHs da empresa
pode garantir o fracasso de uma iniciativa de integracéo. Todos na organizacdo devem estar cientes
dos objetivos e do porque de uma implementacdo. Devem ver a mudanca como alavancadora de
solucdes, ndo como geradora de problemas ou desmascaradora de ineficiéncias (0 que de fato tende

xiii

a ser) e, neste sentido, umaniga.

Finalmente, deve-se evitar que as redes sejam subutilizadas ou utilizadas em atividades que nao

agreguem valor. Por exemplo, o uso por funcionarios do acesso a INTERNET para jogar, acessar



contas bancérias, sites eroticos, etc., tomam tempo, reduzem a produtividade, além de denegrirem o
desempenho das redes para atividades de fato importantes. Deve-se também evitar o acesso de
intrusos externos. A tecnologia de redes tem evoluido para incorporar barreiras que restrinjam o

acesso de informagdes dentro da empresa e na comunicacdo dessa com 0 meio efxtenwatsos

6 CONCLUSAO

E importante frisar que o processo de mudanca acarretado pelas redes de comunicacdo descrito
acima considera, muitas vezes, a situalj@ide, o topo da implemeatdo. A pratica mostra,
contudo, que o tempo de realizagdo € sempre maior que o esperado, que € muito dificil prever todos

os fatores envolvidos e que sempre hé fatores que freiam e até mudam o rumo de um processo.

Assim, a efetiva constatacdo, no futuro, de um exemplo real que se encaixe plenamente no cenario

exposto, tem possibilidade reduzida. Ou

“a capacidade da tecnologia da informacdo ndo determina a arquitetura organizacional do futuro;
simplesmente torna essa organizacéo futura possivel” [Gerstein, 1994]

Isso, bem como os problemas previstos listados, ndo diminuem, contudo, a importancia das redes
para a efetivacdo das estratégias ou para a evolu¢do das estruturas organizacionais, no sentido de

habilitar as orgamacdes a operarem de forma adequada num mundo pequeno, volatil e competitivo.
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Figura extraida de Scheer; 1991.

Para maiores informacgGes sobre a evolucdo em estagios (quatro) do papel estratégico da producéo sugere-se a
leitura de Hayes. e Wheelwright; 1984, p. 396. Extraido de Proenca, 1995.

Baseado em Alcéntara, 1995.

Termo extraido de Hirsch, 1990.

Baseado em Scheer, A-W., 1994,

Figura extraida de Carson, 1967.

Baseado em Proenca, 1995 e Marques, 1995.

Baseado em Davenport, 1993.

Baseado em Caulliraux, 1995.

Alguns pontos nessa lista desenvolvidos a partir de Johnson e Scholes; pg. 280-282, 1994.
Baseado em Gerstein e Shaw, 1994.

Uma interessante visdo tabulada das influéncias no design da organizacacdo pode ser vista na pg. 278 de Johnson
e Scholes; 1994.

A importancia do correto mix entre tecnologia e recursos humanos na busca por flexibilidade é analisado por
Upton, David; 1995.



