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A EMPESA EM REDE NO CONTEXTO DAS NOVAS
CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS'

Maria Manuel Serrano?®

(mariaserrano(@uevora.pt)

RESUMO: Neste texto procura-se abordar a tematica da empresa em rede, no ambito das
novas configura¢oes organizacionais. Num primeiro toépico aborda-se o imperativo de
adaptacdo que se coloca as empresas, por forca das alteracbes ambientais que ocorrem
perto da década de 1980. O contexto sécio-econéomico que se desenha a partir de entao,
mostra a inadequa¢do das formas de empresa e dos modelos de gestao organizacional
instalados para responder a crise e simultaneamente impulsiona a emergéncia de novas
formas de empresa. A empresa em rede ¢é, entre outras, uma das configura¢oes
organizacionais que procura responder aos desafios ambientais de modo inovador e por
isso funda-se em novos pressupostos e novos valores. Entre as suas caracteristicas mais
marcantes refira-se a dimensao relacional, a concentra¢ao no core business ou o potencial de
difusao de aprendizagens pelos varios elementos da rede. Enquanto forma institucional
alternativa, a empresa rede ¢ classificada como uma forma hibrida de organizacio, quer
pela perspectiva interorganizacional, quer pela forma como combina e integra as
caracteristicas das duas formas tradicionais de coordenacio econdmica (mercado e
hierarquia). Finalmente discute-se o papel das PME’s nas redes, o qual ¢ determinado pelo

modelo de relacionamento entre essas empresas € uma empresa pzvot.

PALAVRAS-CHAVE: Novas formas de empresa; empresa pos-taylorista; empresa em

rede; externalizagao; dimensao relacional; formas hibridas de organizagao.

! Este texto ¢ parte de um capitulo elaborado no ambito da dissertagio de Doutoramento em Sociologia
Econémica e das Organiza¢bes, com o tema Estratégias e Priticas de Gestao e Desenvolvimento de Recursos Humanos.
Estudos de Caso numa Rede de Empresas (aprovada pelo ISEG/UTL em Maio de 2009).

2 Doutorada em Sociologia Econdmica ¢ das Organizagies ISEG/UTL, 2009). Prof. Auxiliar no Departamento de
Sociologia da Universidade de Evora. Membro do SOCIUS — ISEG/UTL.



1. A adaptagdo das empresas as alteragdes do meio ambiente

O periodo de crescimento econémico dos trinta anos gloriosos (1945-1975),
sustentado pela logica produtiva e organizacional taylorista-fordista, proporcionou as
empresas um ambiente estavel e previsivel, caracterizado, entre outros, pelos seguintes
aspectos: forte crescimento econdémico, procura superior a oferta (consumo de massa),
ciclo de vida dos produtos geralmente longo, liberalizacio progressiva do comércio
internacional®, baixas taxas de desemprego ou pleno emprego, clientes e consumidores
moderadamente exigentes e facilmente fascinados pela novidade e permeaveis a
publicidade (Brilman 1997: 23), aumento da produtividade e racionaliza¢ao técnico-
organizacional orientada para a obtencao de economias de escala (Kovacs, Casaca, Ferreira
e Sousa, 20006). Neste contexto a racionalizagdo social era assegurada pela situacio de
estabilidade e de previsibilidade garantida pelo Estado-Providéncia ao enquadrar a
racionalidade técnica e a expansdo dos mercados. A relagio salarial assentava numa base
estavel e homogénea e o mercado de trabalho funcionava de acordo com regras uniformes,
proporcionando a integracao dos trabalhadores na sociedade através do consumo de massa.
A rigidez socio-institucional e técnico-organizativa era a principal caracteristica do modelo
produtivo taylorista-fordista (Kovacs et al, 2000).

Até meados da década de 1960 este modelo permitiu, nos paises industrializados, a
realizacao de poupangas econdémicas significativas, uma maior acumulacao de lucros, a
expansao da produ¢ao, do emprego, do poder aquisitivo e do consumo. Porém, a evolugao
da conjuntura econémica nos anos subsequentes transformou radicalmente o ambiente*
das empresas e o ritmo das mudancgas. Apesar da expansao dos mercados, o crescimento
comega a diminuir bem como a produtividade, evidenciando os primeiros sinais de crise ¢ a
obsolescéncia do modelo econémico que acompanhou a industrializacao (Butera, 1991;

Kovacs, 1992 e 1998). Numa primeira fase (até meados dos anos 60) o modelo é posto em

® Mas com a manutencio do proteccionismo de certas empresas consideradas chave em cada pais
(Brilman, 1997).

O meio ambiente é uma noc¢do complexa que associa varios dominios (concorrencial, tecnolégico,
comercial, politico, social), varios niveis (meio ambiente directo, meio ambiente mais geral, forcas
concorrenciais futuras) e pée em relacio diferentes actores (concorrentes, fornecedores, clientes, parceiros
diversos, quadro legislativo, etc.) (Filleau e Ripoull 2002: 155).

Para a definicdo do meio ambiente, da determinagdo da sua influéncia na performance organizacional e
das modalidades de relacionamento das empresas com o seu ambiente concorreram varias perspectivas
tedricas e trabalhos empiricos. Para além das Teorias da Contingéncia (Joan Woodward; Thomas Burns e G. M.
Stalker; R. Lawrence e Jay W. Lorsch; Alfred Chandler; Peter Blau; Henry Mintzberg entre outros)
contribuiram para o esclarecimento das relagbes das organizagcdes com o seu ambiente teorias de filiagdo
sociologica e de cariz politico e econémico. Na primeira categoria cabem a Teoria neo-institucional (Meyer e
Rowan; DiMaggio e Powell) e a Ecologia Organizacional (Hawley; Hanna e Freeman). Na segunda categoria



causa pelas contestacOes sindicais; na década de 1970 surgem novas condigdes de mercado
e nos anos 1980 assiste-se a difusao de novas filosofias de gestao empresarial (Kovacs et al,
2000).

Entre os factores que explicam as mudangas observadas no ambiente das empresas
contam-se a emergéncia de novas condi¢oes de mercado e de novas condi¢oes de
concorréncia. As novas condi¢cdes de mercado® sdo determinadas pela alteracdo da relagdo
entre oferta e procura’, pelas novas exigéncias e caracteristicas do “cliente-rei”’, pela
reducao do poder de compra dos assalariados, pelo desmantelamento do Estado Bem-
Estar (Brilman, 1997; Kovacs et al, 2006). A situagao dos mercados em expansao da lugar a
estagnacao dos mercados, com repercussdes na concorréncia. Nas novas condi¢des de
concorréncia® o prego deixa de ser o unico trunfo e os novos factores de concorréncia
basciam-se em exigéncias de qualidade, de diversidade e de flexibilidade’ e no
encurtamento dos prazos de entrega. Este novo contexto concorrencial exige das empresas
a modificagao e a inova¢dao dos produtos, a inovagao e a flexibilizacio dos processos
produtivos, a melhoria da qualidade, uma maior funcionalidade da produgao, a melhoria da
produtividade e a diminui¢ao dos ciclos de produgao (Kovacs et al, 2000).

A faléncia do paradigma produtivo taylorista-fordista, face as novas condigdes de
mercado e de concorréncia, foi apontada como a principal causa da crise econémica
(Crozier, 1989; Butera, 1991; Boyer, 1994; Brilman, 1997; Kovacs, 1998, 2002, 2005;
Castells, 1999, entre outros) que se instala a meio da década de 1970 e a emergéncia de um
novo paradigma produtivo assenta em pressupostos opostos aos do modelo tradicional: a
légica da produ¢do em massa da lugar a 16gica da flexibilidade!’; a economia de escala
(ligada a uma procura homogénea e estavel) é substituida pela economia de gama ou

economia da flexibilidade (ligada a uma procura segmentada e instavel) (Butera, 1991;

inscrevem-se a Teoria da dependéncia dos recursos (Jeffrey Pfeffer e Gerald Salancick) e a Teoria dos custos de
Transaceao (Ronald Coase; Olivier Williamson), a titulo de exemplo.

Determinadas pela abertura dos mercados e pela emergéncia de novos mercados, especialmente a
China e a India (Brilman, 1997).

6 A oferta torna-se frequentemente superior a procura. A logica da “economia da oferta” torna-se
preponderante e difunde-se, contrariamente ao que havia sido defendido durante décadas de que “a oferta é
uma resposta as necessidades” (Brilman 1997: 23).

7 Brilman distingue dois tipos de clientes que ndo exprimem as suas exigéncias do mesmo modo: o
consumidor final e o cliente “empresa ou organizacido”, que fornece produtos e presta servicos, nao a um
consumidor final, mas a outras empresas (Brilman, 1997).

8 Incrementadas pelo processo de globalizagdo que favorece o crescimento da concorréncia global e da
competi¢do. A competicdo torna-se mais dura e aumenta o nimero de concorrentes (Brilman, 1997).

9 No sentido da capacidade de adaptacio da producio as exigéncias dos clientes.

10 Para conseguir responder a uma procura incerta e variada as empresas tém de ter capacidade de
mudar rapidamente os produtos, os processos e a abordagem aos mercados (Kovacs et al, 2006: 30).
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Kovacs, 1998; Kovacs et al, 2006); o duo alta tecnologia-servi¢os assumiu a primazia sobre
o duo produgao de massa-consumo de massa (Crozier, 1989).

No entender de Crozier a crise assume os contornos de uma nova revolucio
industrial, esta de cariz predominantemente econémico e social, que provoca a inversao das
atitudes face a empresa, a mudan¢a dos modos de gestdo e a recomposi¢ao do tecido
econémico (Crozier, 1989). O desmoronamento da légica taylorista-fordista pressupde a
emergéncia de uma nova légica que, no entender de Crozier, é constituida por quatro
elementos: a capacidade de inovar, a prioridade a qualidade, a importancia central dos RH e
o investimento imaterial, ou seja, nas pessoas, nos sistemas de relagdes e na cultura
(Crozier, 1989).

A diversidade de abordagens e interpretagdes sobre a transi¢ao para o paradigma da
flexibilidade ¢ sintetizada por Castells (1999: 174-175) em quatro pontos:

1) Independentemente das causas e das origens da transformagdo organizacional
verifica-se, desde meados dos anos 70, uma divisao importante (industrial ou outra) na
organiza¢ao da produgao e dos mercados na economia global;

i) As transformagodes organizacionais interagiram com a difusio das tecnologias da
informacao, mas em geral foram independentes e precederam essa difusao;

iif) O objectivo principal das transformagdes organizacionais era lidar com a incerteza
causada pelo ritmo veloz das mudangas no ambiente econdmico, institucional e
tecnolégico da empresa, aumentando a flexibilidade nos dominios da produgao, da gestio e
do marketing,

iv) As transformagGes organizacionais visavam redefinir os processos de trabalho e as
praticas de emprego, introduzindo um modelo /lean production com o objectivo de
economizar mao-de-obra mediante a automac¢iao de trabalhos, eliminacio de tarefas e
supressao de camadas administrativas.

Face as novas condi¢des de mercado, a determinacdo das empresas para vencer a
crise instalada estimula os processos de inova¢ao organizacional e a implementagiao de
novos modelos e métodos de produgio e de organizagao. Ainda nos anos 1970 emerge o
interesse pelo “enriquecimento de tarefas” e pela “gestio por projectos”; na década de
1980 difundiu-se o Total Quality Management e nos anos 1990 alastrou a implementacio da

reengenharia, do modelo /ean production ¢ do modelo antropocéntrico!l, (Brilman, 1997;

Kovacs, 2002).

11 Apesar das vantagens econémicas, ambientais, socais e humanas que este modelo apresentava
relativamente aos outros, foi menos adoptado por ser considerado o mais dispendioso. As vantagens
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Kovacs identifica trés estratégias de referéncia no processo de modernizagio das
empresas!? (Koviacs, 1998 e 2002):

1) Modelo tecnocéntrico (de inspiragao taylorista) no ambito do qual as novas
exigéncias de competitividade tém uma solucio técnica, por isso aposta-se no
“investimento crescente em novas tecnologias de informa¢io e comunicagdo que
substituem cada vez mais a competéncia humana (manual e intelectual) pela incorporacio
maxima dos saberes regularizados e formalizados nos programas informaticos” (Kovacs,
1998: 119). Segundo esta orientagdo estratégica, a introdu¢do de novas tecnologias estd
direccionada para a obten¢dao dos seguintes objectivos: substituir mao-de-obra e evitar
investimentos substanciais em formagao; simplificar as tarefas de execu¢ao e promover a
centralizagao das decisoes, tarefa facilitada pelas possibilidades oferecidas pelas novas
tecnologias ao permitirem a integracao da informacao e a unificagao do sistema de controlo
(Kovacs, 1998). Para a autora, a utilizagdo alargada desta estratégia tem consequéncias
socials ¢ humanas que se manifestam no aumento do desemprego e da desqualificagdo e na
consequente degradagdao da vida social. No plano produtivo e econémico os resultados
obtidos também ndo sdo os melhores. Os sistemas produtivos tornam-se muito rigidos
(inflexiveis) e por isso incapazes de fazer face a complexidade e a instabilidade
permanentes. As deficiéncias organizacionais e a falta de RH adequados inviabilizam a
rentabiliza¢do dos investimentos em equipamentos (Kovacs, 1998).

ii) Modelo /lean production cujas estratégias de modernizagao sao inspiradas no modelo
japonés procura combinar as vantagens da produ¢do em massa e da producio de pequena
série evitando a rigidez e os elevados custos!'®. Procura-se uma produgdo mais eficiente e
mais flexivel, pela redugao dos desperdicios (tudo o que nao produz valor acrescentado), a
melhoria da produtividade e da qualidade. Promove-se o emagrecimento da empresa por
via da externalizagdo das actividades que nao produzam valor acrescentado e com a
adop¢ao de métodos de gestao que permitem aos trabalhadores organizar o seu préprio
trabalho, adquirir novas competéncias, assumir responsabilidades e buscar a melhoria
continua. Outro aspecto interessante ¢ a integracao das empresas subcontratadas numa
rede hierarquizada e o envolvimento dos principais fornecedores e clientes na concepgao e
desenvolvimento dos produtos (Kovacs, 1998; Kovacs et al, 2006). Nesta perspectiva a

competitividade depende, para além do nivel tecnolégico, de outras dimensdes

competitivas do modelo sdo: alta flexibilidade, reducdo dos ciclos de produgio, reducao de stocks e de custos
devido a uma utilizacdo mais eficiente dos recursos e alta qualidade dos produtos (Kovacs, 1993: 14).
12 Sobre os processos de modernizacdo nas empresas portuguesas ver e.g. as investigagdes de Anténio
Brandio Moniz (1989); Ilona Kovacs (1989, 1994); Carvalho Ferreira (1991); Maria Jodo Santos (2001).
7



fundamentais para assegurar o funcionamento de acordo com os principios do just in time e
da qualidade total. Tais dimensoes, de natureza social e organizativa sio, por exemplo, a
flexibilidade da organizagao do trabalho, a polivaléncia dos trabalhadores e a sua
disponibilidade ilimitada para a empresa (Kovacs, 1998). Na tentativa de conseguirem as
mesmas vantagens obtidas pelas empresas niponicas (flexibilidade, qualidade, reducio de
custos e melhoramentos continuos), as empresas ocidentais aderem aos principios do just in
time e da qualidade total e tendem a considerar o modelo /fan production como um novo
modelo ideal-tipico ao servigo da racionalizagao (Kovas, 1998).

A reengenharia, alternativa norte-americana ao modelo japonés, surge em for¢a na
primeira metade da década de 1990. Neste caso a énfase é colocada na racionalizagao dos
processos operacionais (essencialmente ao nfvel dos servigos) através do maximo
agrupamento de postos e de tarefas e da exploracdo das potencialidades das tecnologias de
informa¢ao e comunica¢ao, com o objectivo de aumentar a flexibilidade e eliminar o
desperdicio. O achatamento da estrutura e a descentralizagdo das decisdes desloca a
coordenagao dos quadros intermédios para as redes locais (Kovacs, 2002).

i) O modelo antropocéntrico, de inspira¢ao sociotecnica, apresenta uma logica pos-
taylorista e define-se como “uma organiza¢ao descentralizada de tecnologias avangadas e
recursos humanos qualificados em que no nivel operacional se controlam a tecnologia e a
divisaio do trabalho” (Kovacs, 1993: 11). Este sistema procura conciliar objectivos
econémicos e sociais pelo que a melhoria simultanea da competitividade das empresas e da
qualidade de vida no trabalho faz-se pela integracdo de tecnologias avangadas e RH
qualificados em organizagdes descentralizadas e participativas. Neste ambito estd prevista a
cooperagao entre sindicatos e empregadores para conseguir solugoes socialmente aceitaveis
a nivel macro e consensuais a nivel interno. Na perspectiva de Kovacs, o modelo
antropocéntrico assenta em dois pilares: a valoriza¢ado do factor humano e a exigéncia de
novas competéncias técnicas e sociais nos diferentes niveis de qualificacdo e a aplicacdo de
novos principios organizativos tais como a autonomia, a criatividade, o profissionalismo, a
descentralizagdo, a participacdo e a cooperacao (Kovacs, 1993: 11).

Entre as opg¢oes apresentadas, Kovacs nota que a difusao do modelo fean production foi
favorecida por factores tais como: os processos de globalizagdo da economia e da
tecnologia; a tendéncia das empresas para adoptarem praticas bem sucedidas noutros
contextos organizacionais e culturais; a existéncia de uma elite global, composta por

industriais, homens de negbcio e gestores que pertencem a cadeias globais de empresas

13 A rigidez e os custos elevados sio apontados como as principais desvantagens da producio em
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transnacionais e a actividade dos consultores e agentes de formacio (Kovacs, 1998: 15).
Acresce ainda que o modelo fan production enfatiza o funcionamento em rede (valorizagao
das relagdes com fornecedores e clientes); o emagrecimento da empresa pela externalizagao
de funcgoes; a melhoria continua da produtividade (ainda que com custos sociais e
ecolégicos elevados) e a competitividade (Kovacs, 1998).

Grozelier alerta para as consequéncias da aplicagdo mecanica dos principios e
praticas dos modelos japonés e americano em nome da reducdo de custos, as quais se
reflectem na deterioragao das condi¢oes de trabalho e de emprego (especialmente dos
menos qualificados), na extin¢ao de parte de uma cultura de empresa baseada na identidade
socio-profissional, na eliminacdo de tarefas tradicionais e consequente desvalorizacio das
competéncias e qualificacbes do trabalho entre outros aspectos (Grozelier, 1998 apud
Kovacs et al, 2006: 38). Também Kovacs alerta para o mesmo facto ao referir que a
aplicacao do modelo /ean production no Ocidente nem sempre foi bem sucedida. Nao raras
vezes resumiu-se a aplicagdo de receitas ignorando-se o contexto sociocultural. Alguns
métodos de trabalho utilizados numa perspectiva tecnicista acabaram por funcionar como
instrumentos de racionaliza¢do e ndo como meio de integracao social e de humanizagao do
trabalho, como seria de esperar. Acresce ainda que o fascino quase generalizado por este
modelo é em boa parte explicativo do recuo das empresas europeias face ao modelo
antropoceéntrico (Kovacs, 1998).

Como se viu, as transformagdes ambientais estimularam processos de mudanga,
reorientagdes estratégicas e inovagdes nos dominios técnico, econémico e socio-
organizacional. A urgéncia em reinventar a empresa estimulou a adop¢iao de varias
estratégias de reducdo dos custos e dos efectivos!4, com vista a repor os resultados a curto
prazo. Entre os numerosos métodos de reducdo de custos!®, contam-se um conjunto de
procedimentos com implicagdes em varios dominios da empresa: reduzir o nimero de

efectivos (downsizing)'%; reduzir o nimero de niveis hierdrquicos (delayering); vender o que

massa e da produ¢do em pequena série, respectivamente.

14 A experiéncia mostra que a recuperagdo das empresas raramente se baseia num aumento das
receitas, mas antes na reducdo das despesas. A razdo é simples e baseia-se, segundo Brilman, na natureza das
decisbes: o aumento das receitas depende dos clientes (¢ uma decisio exdgena), logo é praticamente
impossivel modificar o seu comportamento a curto prazo, lancar produtos novos ou diversificar. Pelo
contrario, a reducio de despesas depende de uma decisdo do dirigente da empresa (é uma decisdo endégena)
e pode ser efectuada num prazo relativamente curto, salvo nos casos em que existem acordos e contratos de
longo prazo. Na maioria dos casos esta decisdo implica reducio de custos com o pessoal e consequentemente
reducio de efectivos (Brilman, 1997: 78).

15 Analise de valor, simplificacdo de actividades e de estruturas, cessacdo de actividades ou de activos
ndo estratégicos ou insuficientemente rentdveis, externalizacio de fungbes, orcamento base zero ou
reengenharia (Brilman 1997: 81).

16 As consequéncias dos esforcos de emagrecimento das empresas através do downsizing nao foram
benéficas na generalidade dos casos. Algumas empresas entraram num estado de anorexia, ou seja, tornaram-
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nao constitufsse actividade essencial (se// non-core business); libertar os quadros intermédios
(get rid of middle managers); externalizar tudo o que nio constituisse competéncia estratégica
(outsonrcing) (Brilman 1997: 84). Estes processos de redimensionamento e de redesenho das
organizagoes foram possiveis também gracas a difusaio das Novas Tecnologias de
Informagao e Comunica¢io (NTIC) as quais favorecem a emergéncia de novas dinamicas
relacionais entre empresas permitindo que as empresas ligadas umas as outras (clientes e
fornecedoras) construam elas proprias o seu ambiente (Brilman, 1997).

Face as caracteristicas dominantes do ambiente — imprevisibilidade e incerteza - as
empresas devem tornar-se mais rapidas, mais flexiveis e mais inovadoras!” inclusivamente
no que concerne a sua prépria organizagdo social'®. Considerando que as formas
organizacionais facilmente se tornardo obsoletas o alvo das inovagdes ¢é a propria
organiza¢ao e desta forma passa-se de “um mundo de inovagdes tecnoldgicas no quadro de
organizagdes socials estavels para um mundo de inovagdes tecnoldgicas no quadro de
organizagoes sociais em mudanga” (Brilman 1997: 37). Nesta perspectiva a competitividade
surge associada a estrutura e ao funcionamento do sistema humano por isso o autor
recomenda o desenvolvimento e a implementagdo de uma gestdo particularmente
competente no plano social, qualquer que seja a estratégia de reconstrugao empresarial
adoptada (Brilman, 1997: 82).

Também Kovacs (1992) nio entende a flexibilidade como um fenémeno meramente
técnico, mas antes como um fenémeno técnico-organizacional. A autora considera existir
uma associagao positiva entre o desenvolvimento das tecnologias e as exigéncias de
flexibilidade organizacional (novos modelos de gestio e de organizagao do trabalho) e
profissional (novas exigéncias qualificagao).

Em suma, face as novas condi¢des do ambiente a inovagao parece ser a principal via
que permite responder eficazmente aos desafios desta época de mudangas sendo com essa
convic¢ao que Brilman (1997: 37-39) propde quatro tipos de inovagao para as empresas: i)
inovagao em matéria de produtos e servicos; i) inovagao respeitante aos processos de

produgao, aos equipamentos de fabrico e as férmulas de prestacao de servigos; iii) inovagao

se tio magras que, para além doutros inconvenientes, deixaram de ter recursos capazes de inovar, de lancar
produtos novos, de gerir projectos e de crescer (Brilman 1997: 85).

17 Neste contexto a inova¢io ¢ considerada um processo complexo e multidimensional (dimensGes
técnica, econémica, social, cultural e organizacional). “A inovacio organizacional significa a aplicacdo de
novos principios a producio de bens e servigos, novas estruturas e novos processos de actua¢do, novo tipo de
relacionamento entre pessoas e novos modelos de conduta (valores, mentalidades e atitudes)” (KKovacs, 2002:
43).

18 Na perspectiva de Brilman (1997) limitar a inovacdo aos produtos, aos servicos e as técnicas de
producio tornou-se insuficiente para ser considerado inovador ou competitivo, ou simplesmente sobreviver.
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da organizagdo social e em particular a reinvencao das empresas; iv) mudanga das
mentalidades e dos comportamentos.

E também com base no mesmo pressuposto de que a aceleracio da dinimica
competitiva exige inovag¢oes substantivas permanentes que Weiss adverte para o facto de a
resposta a crescente complexidade do ambiente requerer amplitude de visdo, rapidez e
capacidade de decisio para obter vantagens competitivas. Considerando que o ambiente
tem um caracter deterministico ao impor padroes de exceléncia as empresas 0 mesmo autor
recomenda que estas garantam que cada fungdo, cada responsavel de processo e cada

assalariado cumpra os objectivos fundamentais da sua propria actividade (Weiss, 1994b).

2. A emergéncia de novas formas de empresa

2.1. A empresa pos-taylorista

Vivem-se hoje situagdes extremamente diversas ao nivel da empresa, da organizagao
e da economia. As mutacGes da empresa cobrem um conjunto de caracteristicas, de
principios e de paradigmas de organizac¢ao radicalmente diferente da especificidade das
estruturas, dos mecanismos e dos processos herdados da era industrial. Estas mutagdes
atestam por um lado, a ruptura com as teorias classicas da empresa e da organizacio e por
outro lado, a emergéncia de novas teorias da empresa e de novos métodos de analise que
permitam a explicagdo e interpretacio do fenémeno de difusio de novas formas de
empresa (Butera, 1991).

O conceito de empresa pos-taylorista faz a ruptura com o modelo tradicional de
empresa (taylorista) e edifica um novo conceito de empresa mais abrangente e integrador
no sentido em que reconhece a existéncia de uma multiplicidade de formas
organizacionais!®, em detrimento dos modelos unicos ¢ ideais de organizagao.

Na defini¢ao de Brilman as empresas pos-tayloristas sao o produto da conjugacio de

um conceito de organizagao que estrutura a empresa em processos dirigidos aos clientes e

19 Sao varios os modelos de empresa que se desenham e operacionalizam e que contribuem para a
formacido da ideia de empresa pos-taylorista. Os novos modelos de empresa ndo sio incompativeis, mas antes
coerentes e convergentes entre si. Cada empresa tem a possibilidade de optar pelo modelo que considere mais
adequado ao cumprimento da sua missio, ou construir o seu préprio modelo singular. Em qualquer dos casos
considera-se que todas as empresas devem tornar-se aprendentes. Brilman apresenta vérios tipos de empresa
que cabem na categoria de empresa pos-taylorista: Lean company; empresa de classe mundial ou de classe A;
empresa horizontal; empresa em rede, modular ou virtual; empresa orientada para o projecto; empresa
aprendente, etc. (Brilman, 1997: 303).
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das NTIC que permitem o acesso rapido e transversal de todos os empregados a todas as
informagoes tuteis para as suas missdes (Brilman, 1997). Considera ainda o autor que as
empresas pos-tayloristas sdo “‘extremamente rapidas, flexiveis e competitivas” (Brilman
1997: 307) as quais apresentam o seguinte conjunto de caracteristicas: i) subordina¢ao dos
processos as exigéncias dos clientes; ii) redu¢ao dos niveis hierarquicos; iii) organizagao em
equipas autbnomas multidisciplinares responsaveis por uma parte do processo, formadas
por pessoal mais polivalente e capaz de trabalhar electronicamente em rede; iv) auto-
melhoria da empresa motivada pela possibilidade de compara¢ido com as outras empresas e
pelo investimento na formag¢ao dos RH; v) subcontratagdao de partes do processo a outras
empresas mais competentes e subcontratagao de tarefas ou fungdes a trabalhadores
independentes ou temporarios para assegurar a flexibilidade necessaria do ajustamento dos

processos as variagcdes das necessidades dos clientes (Brilman, 1997: 3006).

Tal como Brilman (1997) Filleau e Ripoull (2002) propoéem a analise do
desenvolvimento actual das empresas a partir dos conceitos de transversalidade,
fragmentaciao e aprendizagem. Para estas autoras, tomar o desenvolvimento das empresas
como transversal significa reconhecer que estas adoptaram modos de divisao do trabalho e
de coordenacio distantes dos identificados por Chandler®® e por Aoki?!. Nos dias actuais é
cada vez mais frequente as empresas adoptarem estruturas por projectos ou uma gestao por

processos, na convicgdo de que tais estruturas respondem melhor as imposi¢ées do meio

ambiente (Filleau e Ripoull, 2002).

A fragmentagdo da empresa decorre do processo de transformacao das fronteiras

organizacionais, que tradicionalmente separavam as empresas umas das outras e do seu

20 Chandler identifica dois grandes tipos de formas hierarquicas nos EUA, que historicamente se
sucederam. A forma unitaria (forma U) e a forma multidivisional (forma M). Na forma U predomina uma
visdo taylorista da organizacdo, baseada na divisdo do trabalho e na departamentalizacio especializada. A
forma M emerge com as transformacgoes das condicGes de concorréncia e das estratégias no sentido da
integracdo vertical e da diversificacio. B uma forma descentralizada que favorece a flexibilidade estratégica
(pela penetragdo de novos mercados), a formagdo de economias de escala e de variedade (garantindo uma
melhor coordenagdo das unidades de producio) e a coordenacio dos estddios do processo de producio
através da integracdo vertical (Filleau e Ripoull, 2002: 255). Vd. Chandler, Alfred (1962). Strategy and Structure.
Cambridge: MIT Press e Chandler, Alfred (1977). The Invisible Hand. The managerial revolution in american business.

21 O trabalho de Aoki consistiu em opor dois grandes tipos de firmas — americanas e japonesas — que,
tal como as formas U e M de Chandler, representam modelos que se sucedem historicamente. Para este autor,
a empresa A (modelo americano) esta fortemente marcada pelas influéncias tayloristas e caracteriza-se pela
especializacdo do trabalho cuja coordenacio ¢ assegurada por uma hierarquia. A empresa ] (modelo japonés)
favorece a rotacio de tarefas, nio adopta uma divisio do trabalho rigida e utiliza modos de coordenacio
motivadores. Esta modalidade de empresa pée em funcionamento os circulos de qualidade que esbatem a
oposicio entre o trabalho de concepcio e de execucdo. Tal com o modelo M sucedeu ao modelo U, o modelo
J sucederd o modelo A, na medida em que “num universo incerto, a estrutura de informacao flexivel e
horizontal da firma ] é mais eficiente do que a firma A” (Filleau e Ripoull, 2002: 255). Vd. Aoki, Masahiko
(1990). “Towards an FEconomic Theory of the Japonese Firm”. Journal of Economic Literature,
vol. 26, 1.
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meio ambiente. Mas, actualmente as fronteiras das organizagoes tornaram-se tao fluidas
que ¢ possivel falar de empresas fragmentadas. Esta situagao é o resultado da conjugacao
de varios fenémenos complementares, nomeadamente: i) o recentramento sistematico na
competéncia propria (desenvolvendo apenas os elos da cadeia de valor nos quais possui
uma verdadeira vantagem competitiva); ii) o aparecimento de relacbes de pareceria entre
empresas (que permite limitar os riscos de dependéncia inter-organizacional ou os riscos
gerados pelas transformagdes ambientais); 1if) o desenvolvimento de redes (conjunto de
empresas ligadas umas as outras por um empreendimento comum, mas conservando a sua
autonomia juridica) (Filleau e Ripoull, 2002: 299). Independentemente das caracteristicas
anteriores, as empresas tendem a instaurar procedimentos e estruturas que favorecem a
aprendizagem organizacional. Ou seja, a empresa é concebida como um espago
privilegiado da aprendizagem colectiva (Crozier, 1989) que se define como um fenémeno
colectivo de aquisicao dos saberes susceptiveis de dar continuidade ou de tornar mais eficaz

a organizagao.

Para Butera a transformacao das empresas consiste fundamentalmente na passagem
do modelo “castelo” ao modelo “rede”, ou seja, as organizagdes tornam-se conjuntos de
estruturas heterogéneas (mercados, hierarquias, sistemas de comunicagdo e sistemas
culturais) dando origem a sistemas com fronteiras movedi¢as que se sobrepéem e que nao
correspondem aos limites juridicos ou administrativos fixados em fung¢ao da propriedade

ou da hierarquia (Butera, 1991).

A semelhanca de Butera, Castells elege como principal transformacio ocorrida nas
empresas a “mudanca de burocracias verticais para a empresa horizontal” (Castells, 1999:
184). O conceito de empresa horizontal de Castells apresenta sete tendéncias principais:
1) organiza¢ao em torno do processo e ja nao da tarefa; ii) hierarquia horizontal; iii) gestao
em equipa; iv) avaliagio do desempenho organizacional pela satisfacio do cliente; iv)
recompensas baseadas no desempenho da equipa; v) maximiza¢ao dos contactos com
fornecedores e clientes; vi) informacao; vii) formacao dos trabalhadores em todos os niveis

(Castells, 1999: 185).

Na perspectiva de Livian o conceito de empresa pos-taylorista configura um
processo de desconstrugao da organizagdo, o qual é concretizado por trés vias: i) a
passagem da organizagio objectiva a organiza¢ao construida pelo observador; i) a
passagem da organizagao a ac¢ao desorganizada; iii) a passagem da organizacao moderna a

organizag¢ao postmoderna (Livian, 1998 apud Géniaux e Mira-Bonnardel, 2003: 132).
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Butera situa a crise da grande empresa nos anos 1970 e identifica os seus dois
grandes males: a entropia (provocada pelos elevados custos de gestio da organizagido-
maquina e pela preocupagao com o seu funcionamento interno) e o conservadorismo (em
detrimento da adaptagio e da inovacao). Considera o autor que num primeiro momento o
sucesso das pequenas e médias empresas foi atribuido ao facto de este tipo de empresas
nao sofrer de tais males, por conseguir flexibilidade na gestio dos meios técnicos e dos RH
e por serem mais sensiveis as flutuagdes da procura (Butera, 1991). A visao de Butera sobre
a crise da grande empresa ¢ partilhada por Castells que associa a crise da grande empresa a
crise da producio de massa e refere que o renascimento da produgdao artesanal
personalizada e da especializagao flexivel é mais adequado as pequenas empresas (Castells,
1999).

Harrison critica abertamente esta posicao e demonstra que as grandes empresas € 0s
seus parceiros estratégicos dominam actualmente o processo de desenvolvimento
econémico (Harrison, 1997). Para este autor a revitalizagiao das grandes empresas acontece
apos as crises de 1970 e 1980 e sustentou-se em quatro pilares: i) na centragem nas
actividades vitais e na externalizacdo das restantes actividades; ii) na difusao do uso da
produgao assistida por computador e dos sistemas de gestio da informagado; iii) no
estabelecimento de aliangas estratégicas entre as grandes empresas de varias nacionalidades;
iv) no incitamento a participagao activa dos trabalhadores e ao seu empenho na missio da
empresa, quer nas grandes empresas quer nos seus principais subcontratados (Harrison,
1997: 9-10).

Os argumentos de Harrison (1997) sobre a revitaliza¢ao e transformagao da grande
empresa ¢ das suas redes de produgao contraria um conjunto de ideias que se
desenvolveram sobre as empresas de menor dimensao. Este autor nao lhes reconhece o
papel de motor do crescimento econémico, de geradoras de uma parte significativa de
novos empregos ou de fortes impulsionadoras da dinamica tecnolégica. Na perspectiva de
Harrison o aumento do nuimero de pequenas empresas, muitas das quais submetidas ao
controlo financeiro de grandes empresas, é uma consequéncia directa das estratégias de
produgao /ean adoptadas pelas grandes empresas, quando decidiram conservar apenas o core
competence e externalizar as restantes competéncias. Em suma, o downsizing estratégico das
grandes empresas ¢ responsavel pela redugio da média do tamanho médio das

organizagoes de negdcio e do crescimento das pequenas empresas (Harrison, 1997: 13).
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2.2. A empresa em rede

2.2.1. Um conceito multifacetado

Quando se trata de abordar as novas formas de empresa o conceito de empresa rede
emerge de imediato. O conceito de rede? aplica-se a varios tipos de empresa e de situagoes
econémicas e designa varias realidades organizacionais. Na perspectiva de Butera o
conceito de empresa em rede pode aplicar-se sempre que haja descentralizagdo de
actividades de uma empresa central para empresas subcontratadas®® (Butera, 1991: 55).
Assim, sao varias as situagoes apresentadas por Butera na tentativa de ilustrar a abrangéncia
da nogao de rede, a saber: A nogao de rede designa as “fileiras” e “constelagdes de

empresas’, ou conjuntos de empresas ligadas umas as outras por um ciclo de produgao.

,
Nestes casos a ligagdo nio ¢ juridica nem cultural, por vezes sustenta-se em simples
acordos e num sistema de cooperagao funcional comum (Butera, 1991: 50).

Noutra categoria de rede encontram-se os agrupamentos de empresas juridicamente
auténomas, mas com lagos associativos geradores de servicos ou de valores (e.g.
confederacido de artesios, cooperativas de produgao ou de consumo) (Butera, 1991: 56).

Sio também assimilaveis pelo conceito de empresa em rede os acordos, como os da
industria electronica ou quimica. Este tipo particular de acordos, para além do conteudo
econémico, cria verdadeiros sistemas de empresas fundadas em obriga¢Oes contratuais em
detrimento da propriedade ou a hierarquia. Contrariamente ao que se passa nos acordos
classicos, cujo primeiro objectivo é a troca econémica, pdem em jogo elementos de ordem
estrutural como os “projectos comerciais”, actividades de 1&D, a localiza¢do e a logica de
produgao, a estrutura dos sistemas de informacdo e de telecomunicagdes do grupo ou as
politicas de desenvolvimento de RH (Butera, 1991: 57).

E ainda possivel falar de empresas em rede a propésito das grandes empresas “que se

fazem pequenas”, ou seja, grandes estruturas que se articulam em “quase-empresas’

22 Paché e Paraponaris propoem a andlise da emergéncia da empresa rede com base numa perspectiva
histérica. Na mesma linha de Chandler, os autores consideram que a evolucdo das estratégias empresariais
deve ser analisada em periodo longo porque a evolugdo das estruturas organizacionais ¢ o resultado de novas
légicas de accdo que vdo modificar o modo de controlar os recursos materiais, humanos e financeiros
necessarios para conseguir a criacio de valor acrescentado (Paché e Paraponaris, 1993: 8).

23 A descentralizacio efectuada visa a producio manufactureira e os servicos. Em alguns paises (e.g.
Italia) a proporc¢ao assumida por este fenémeno originou uma verdadeira explosio quantitativa e qualitativa
da subcontratagdo e gerou um novo tipo de empresas: as empresas industriais ndo manufactureiras. Ja nos
EUA a tendéncia da descentralizacdo efectua-se a partir de firmas industriais que assumem o papel de
“direccdo industrial” sobre os subcontratados situados no estrangeiro, especializados na producdo de pecas
mas também de produtos finais (Butera, 1991: 55).
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praticamente auténomas, situadas entre o mercado e a hierarquia®®. Estas pequenas
unidades, partes integrantes do grupo, recorrem frequentemente a subcontratados externos
e dotam-se de estruturas, de politicas e de sistemas operatorios destinados a exercer
influéncia sobre a organizacdo, as normas de qualidade, o saber-fazer das empresas
subcontratadas (auténomas) e o mercado. Estas empresas subcontratadas sao por vezes
grandes empresas especializadas que operam segundo o sistema das economias de escala
(pélos operatérios) ou conjuntamente com empresas muito mais pequenas (macro-
empresas). Na maioria dos casos nao estao submetidas ao controlo econémico, juridico ou
organizacional da empresa central. A empresa central integra as suas estruturas internas e as
sociedades subcontratadas por intermédio dos sistemas operatorios, que funcionam como
estruturas integradoras (equipas, grupos de trabalho por objectivos ou comités) e sobretudo
através de interven¢ao soff (na cultura da empresa, no estilo de gestio ou na imagem)
(Butera, 1991: 57).

Para Weiss o fenémeno de “pequeniza¢ao” das grandes empresas pode significar a
perda de parte da sua auto-suficiéncia econémica. Quer dizer, coloca-se a hipdtese de a
empresa deixar de conseguir controlar directamente o conjunto dos recursos estratégicos
de que necessita para concorrer de modo inovador e eficaz em ambientes cada vez mais
competitivos e vé-se obrigada a incluir nos seus projectos de desenvolvimento, os recursos
e competéncias adquiridas no exterior (Weiss, 1994b: 42-43). Esta ideia é reforcada por
Vacca ao constatar que a grande empresa, potencialmente detentora de uma capacidade
notavel de auto-criagdao, auto-projecgao, auto-organizagao e auto-renovagao, perde a auto-
suficiéncia econémica e procura organizar as externalizagdes de modo a tornar aceitavel o
risco de dependéncia. Estrutura-se gradualmente em organizac¢ao aberta a interacgao, a
externalizagdo organizada e a procura de maior flexibilidade através da rede. A rede
estabelece um novo circuito de aprendizagem que liga os sistemas interno e externo, e
estende-se a escala recticular (Vacca, 1992 apud Weiss, 1994b: 43).

Finalmente a nog¢ao de rede aplica-se igualmente aos sistemas de empresas
(homogéneas ou heterogéneas) de base territorial ou distritos industriais?. Nao sendo um

conceito central deste trabalho, mas aceitando a ideia de Benko e Lipietz (1994) de que os

2+ Sdo exemplos as divisdes, centros de lucro, grupos de projecto, grupos de trabalho por objectivo
(Butera, 1991: 57).

25 Os distritos industriais em Italia e Silicon Valley nos EUA sio modelos de referéncia sempre que se
aborda esta realidade. A realidade dos distritos industriais e o seu papel no desenvolvimento regional e local
foi amplamente estudada e encontra-se amplamente documentada. Para o conhecimento da formagio e
funcionamento das economias em rede veja-se e.g. Benko e Lipietz (1994); Paulo Neto (1999) ou Juan
Castillo (1998b) e para um conhecimento da realidade portuguesa veja-se e.g. José Reis (1992) e Paula Urze
(2004).
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distritos industriais sao o paradigma que antecede a empresa-rede, apresentam-se algumas
defini¢Oes desta configuragao organizacional.

Harrison define os distritos industriais como redes de pequenas empresas
territorialmente circunscritas, que apresentam sinais de “concentragdo sem centraliza¢io”,
ou seja, a produgdo esta dispersa geografica e organizacionalmente, mas a estratégia, o
marketing e as finangas sao controladas por grandes empresas (Harrison, 1997: 22).

No entender de Becattini “o distrito industrial é uma entidade socioterritorial
caracterizada pela presenca activa de uma comunidade de pessoas e de uma populagao de
empresas num determinado espago geografico e historico” (Becattini, 1994: 20).

Garofoli define esta configuragdo reticular como sistemas de pequenas empresas
territorialmente circunscritos como “intensificagies localizadas de economias externas, que
determinam densas aglomeragdes de empresas que fabricam o mesmo produto ou gravitam
em torno de uma produgao tipica” (Garofoli, 1994: 33).

Para Scott (1994), constitui um distrito industrial toda a aglomerac¢do industrial que
possua estas duas caracteristicas: ser uma rede local de empresas com uma determinada
divisao do trabalho e estar ligada a um mercado local de trabalho.

Para Castillo um “distrito industrial (...) é um conjunto ideal-tipico caracterizado por
uma populagdo de empresas, localizada num territério, entre as quais existem redes de
cooperagao e confianga, com um governo estratégico e democratico e cujo frabalhador
colectivo é um trabalhador/a qualificado/a, com salirio elevado, implicado/a nos processos
produtivos e tomada de decisdes, num clima estavel de didlogo social; tudo isto garantido
(e reforcado) por instituicbes econdmicas, sociais e politicas que materializam estes
sentidos e propositos humanos” (Castillo, 1998b: 65).

Na perspectiva de Reis “um sistema produtivo local é um espago de produgao
caracteristico das formas de desenvolvimento intermédio e nao metropolitano, definido
simultaneamente por condi¢des industriais proprias, por formas de representacao colectiva
e por condigdes socioeconoémicas e territoriais significativamente relacionadas com os
modos de reproducio social predominantes” (Reis, 1992: 122).

E pacifico aceitar que o conceito de rede é o que melhor define as novas realidades
organizacionais®*. Em sentido lato, as estruturas em rede configuram um modelo que se
operacionaliza através de um grande numero de entidades ligadas entre si e implicadas em

processos econémicos que convertem os recursos em bens e servigos destinados a clientes

26 Kovacs et al consideram mesmo que as redes e as organiza¢des virtuais (modelos de estruturas
provisérias) sao os modelos tipicos da sociedade da informacdo e os mais adequados as condicées de
instabilidade do sistema global de producio da economia mundializada (Kovécs et al, 2006: 40).
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finais (Axelsson e Easton, 1992 apud Weiss, 1994b: 41). Caracteriza-se igualmente pela
ac¢ao complementar e organizada de numerosos moédulos inseridos numa cadeia que
comporta as diversas fases do ciclo de producio e que deve, para produzir valor, ser
concebido de uma forma aberta, alargando-se aos fornecedores, aos distribuidores e aos
clientes (Rullani, 1993 apud Weiss, 1994b: 41).

Weiss qualifica as estruturas em rede como “mesoconfigura¢des econémicas de alta
intensidade relacional” - quer se trate de empresas-rede, redes de empresas ou de distritos
industriais — e considera-as como um dos aspectos mais marcantes do periodo que se
seguiu a0 segundo choque petrolifero (Weiss, 1994a: 95).

Como ficou demonstrado ha inimeras denominagées para qualificar o novo modelo
de empresa, mas todas elas pée em evidencia as seguintes constatagoes: i) trata-se, em
todos os casos, de “empresas hibridas” situadas na fronteira da organizac¢ao e do mercado;
1i) no caso das empresas, os dominios da técnica e da gestao nao coincidem forgosamente
com os dominios do juridico e da organizagdao; iif) os processos econdémicos e a
organiza¢ao niao dependem da estrutura de cada empresa em particular, mas das relagGes

que as empresas estabelecem entre si (Butera, 1991: 58).

2.2.2. Tentativa de definicao

Um dos procedimentos utilizados pelas grandes empresas para obter flexibilidade foi
a descentralizac¢ao de actividades de produgao e de servigos para empresas autbnomas ou
semi-auténomas, dando origem ao aparecimento de novas formas de empresa em rede
(Koviacs, 1992) que, como ja foi referido, se operacionalizam numa multiplicidade de tipos
de empresa e de situagdes econdmicas. Seguidamente apresentam-se varias propostas de
defini¢do da empresa enquanto realidade reticular.

Thorelli?” (1986) concebe a empresa rede de modo dindmico e avanca que uma rede
¢ constituida por duas empresas (ou mais) ligadas por relagdes de troca suficientemente
fortes para criar uma espécie de sub-mercado contratual no mercado global onde se
confrontam a oferta e a procura. Estas relagdes de troca sio duraveis e a sua estabilidade

exige um nimero minimo de acordos bem como uma confianga reciproca entre os agentes.

27 Apesar da configuracio empresa-rede ndo ser nova, esteve excluida da alternativa
mercado/hierarquia. Foi Thorelli (1986) que apresentou o interesse das estruturas em rede enquanto forma
organizacional intermédia entre o mercado e a hierarquia.
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Segundo o autor, é fundamental que exista um esfor¢o de coordenagao, que designa por
“gestdao da rede”, que garanta a adequagao entre os diferentes planos de acgao.

Na mesma linha Powell (2002) propde-se identificar um conjunto de factores
coerentes que permitam falar das redes como uma forma de coordenagdo da actividade
econémica distinta do mercado e da hierarquia. Este autor observa a emergéncia de novas
formas de trocas, que levam as empresas a ligar-se por ac¢bes de colaboragdo com outras
empresas (muitas das quais sio concorrentes) e a estruturar-se sem considerar as forgas
externas hostis. Por estes motivos, considera que as abordagens existentes niao explicam
satisfatoriamente esta nova realidade e considera que “mercado, hierarquia e redes sio
pecas do grande puzzle que é a economia” (Powell, 2002: 316).

Brilman (1997) atribui a emergéncia da empresa rede a evolugao rapida e aleatoria
dos mercados. O autor observa que as empresas da nova geragao evitam ser organizagdes
monoliticas e burocraticas (mesmo quando crescem rapidamente) e que as empresas mais
antigas trocam a integracao por uma estrutura diminuta e flexivel centrada naquilo que
sabem fazer de melhor. Neste sentido, a ideia base da empresa rede?® em Brilman consiste
em limitar a actividade interna das empresas as suas competéncias estratégicas chave e
externalizar todas as outras, ou seja, confiar aos fornecedores, subcontratados ou parceiros
externos a realizacdo das restantes tarefas e funcdes. Note-se que a defini¢ao de Brilman
nao pretende ser redutora, ou seja, o seu conceito de empresa rede ou modular nao se
resume a simples externalizagdo das actividades banais, ndo essenciais e nao estratégicas.
Estamos perante uma ideia de empresa de geometria variavel, que se constréi como um
lego (metaforicamente falando) ao permitir a juncdo e separagao de blocos em fun¢iao dos
produtos ou negbcios que querem realizar (Brilman, 1997: 160).

Por vezes a nogao de rede aproxima-se da nogao de sistema na medida em que esta
presente a ideia de que a rede reune elementos que estabelece relagdes de interdependéncia,
de entreajuda e de colaboragiao entre si. Nesta perspectiva, uma rede define-se como um
conjunto de pequenas unidades dispersas, ligadas entre si de modo mais ou menos formal e
organizado, para satisfazerem necessidades comuns. Uma rede implica comportamentos,
meios de ligacdo, uma estratégia e uma gestao diferentes das de uma empresa tradicional.
A rede apresenta-se como um dispositivo de forma variavel que permite por em relagao

simultaneamente um conjunto de ac¢oes (Géniaux e Mira-Bonnardel, 2003: 131).

28 Brilman informa que as empresas em rede sdo particularmente numerosas nas industrias téxtil e
electronica e que as inddstrias automovel e farmacéutica tendem cada vez mais para a desintegracio. O autor
prevé que, num universo em que a mudanca ¢ lei e em que nenhuma empresa pode dispor de todas as
tecnologias para o exercicio da sua propria actividade, a tendéncia para se transformarem em empresa rede
torna-se generalizada (Brilman, 1997: 159-160).
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Paché e Paraponaris pdem em evidencia o caracter dinamico das redes e o papel que
nelas desempenham as pequenas e médias empresas ao apresentar a empresa rede como
uma “estrutura flexivel e adaptativa mobilizante (...) um conjunto coordenado e
estabilizado de competéncias (ou saber-fazer), frequentemente detido pelas pequenas e
médias empresas” (Paché e Paraponaris, 1993: 7).

No conceito de Butera o primeiro critério que permite identificar a empresa rede é a
descentralizagdo de actividades de uma empresa central para empresas subcontratadas. A
partir daqui a nogao de empresa rede comporta quatro variantes possiveis, definidas em
funcio do sistema de controlo adoptado, que exprimem realidades econémicas e juridicas
radicalmente diferentes (Butera, 1991: 65-66):

1) Empresa-rede “de base hierarquica”, na qual domina a estrutura hierarquica interna
mas onde as relagdes de influéncia e de comércio com as outras pequenas ¢ médias
empresas sao fortes (e.g. grandes empresas altamente descentralizadas);

i) Empresa-rede “com centro de gravidade concentrado” numa unica agéncia
estratégica com relagdes comerciais e uma influéncia preponderantes (e.g. sistemas
regulados por holdings financeiras, empresas industriais ndao manufactureiras ou sociedades
vazias);

iif) Empresa-rede dotada de “multiplos centros de gravidade”, na qual o sistema
funciona sucessivamente a volta de diversas agéncias estratégicas, com relagdes de
influéncia complexas e instaveis (por exemplo, as sociedades de tipo associativo como as
cooperativas) que gravitam de modo ciclico a volta de uma empresa maior ou de um grupo
informal de grandes empresas;

iv) Empresa-rede sem centro (e.g. sistemas de base territorial como os distritos
industriais ou as fileiras).

Em fungao da intencionalidade da constitui¢ao da rede, Butera (1991) distingue dois
tipos de empresa-rede: a “empresa rede natural” e a “empresa rede orientada”. A
“empresa-rede natural” é um sistema dotado de uma multiplicidade de estruturas e de
conexodes identificaveis, no seio das quais operam nods autoregulados com vista a atingir
objectivos comuns e partilhados. Neste caso a empresa-rede é simultaneamente uma forma
de empresa e um sistema de organizagao, sem identidade juridica nem estrutura hierarquica
unitaria. A sua flexibilidade intrinseca é uma vantagem importante relativamente as outras

formas de empresa®. Por sua vez, esti-se em presenca de uma “empresa rede orientada”

2 A sua estrutura estd particularmente adaptada aos sistemas empresariais de alto risco e de elevada
performance. Num sistema de economia de escala apresenta igualmente vantagens competitivas: faculdade de
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quando varios sujeitos empreendedores - individuais ou colectivos, privados ou publicos -
asseguram de modo institucional a concepgao, a gestdo e a manuten¢ao do conjunto de um
sistema semelhante ao descrito. Ao contrario das outras formas de empresa e de
organiza¢do que a precederam, a empresa rede caracteriza-se pela identificacdo das
finalidades e do controlo dos resultados. No caso da empresa-rede orientada ndo existe
instancia central de planificagdo e de controlo. A sua conduta depende da capacidade dos
sujeitos empreendedores, da agéncia estratégica e de cada n6 tomado individualmente para
assegurar a vitalidade do conjunto dos nés (Butera, 1991: 73).

No entender de Kovacs (2002) as redes (e as organizagdes virtuais) sao os modelos
organizacionais por exceléncia da sociedade da informagao. Sao estruturas provisorias que
podem assumir diversas formas e comportar diferentes tipos de relacionamento, que
podem ir da cooperagao baseada na parceria, a dependéncia baseada na dominagao. Assim,
a autora identifica as seguintes realidades reticulares: i) redes horizontais de pequenas
empresas; ii) redes horizontais de grandes empresas; iii) redes de subcontratagdo em torno
de grandes empresas; iv) aliancas estratégicas entre grandes empresas para certas
actividades; v) redes resultantes da desagregacao das grandes empresas e vi) redes globais
(Koviacs, 2002: 50). Entre as vantagens da organizacao em rede Kovacs (2002) destaca a
possibilidade de esta poder constituir um espago privilegiado e alargado de inovagao
tecnolégica e organizacional, desde que prevaleca uma logica de cooperagio e de
autonomia e uma divisao equilibrada do trabalho entre as empresas que compdoem a rede.

Para Harrison as formas em rede sio especialmente apropriadas quando o que esta
em causa ¢ uma troca de bens cujo valor nio é facilmente mensuravel, por exemplo, o
conhecimento tacito, o know-how, as competéncias técnicas, os estilos ou as filosofias de
produgao. A tipologia das redes que apresenta inclui as seguintes modalidades: i) Craft-type
industrie; 1) pequenas empresas que integram os distritos industriais; iii) grandes empresas
ligadas a outras pela subcontratacio, com base geografica ou nao (outsourcing ou ountworking)
e iv) aliangas estratégicas (Harrison, 1997: 133).

Na optica de Livian (1998) a empresa rede é a estrutura que melhor responde as
condi¢des modernas da competitividade e por essa razao pode tornar-se num Novo tipo-
ideal. Sérieyx (1996 apud Géniaux e Mira-Bonnardel, 2003: 132) confirma esta ideia ao
afirmar que quanto mais o ambiente for evolutivo, concorrencial e imprevisivel, mais

importantes se tornam as capacidades de agilidade e de reactividade e de multiplicaciao das

segmentar os processos ¢ de os afectar a unidades especializadas capazes de produzir melhor com custos
menos elevados (a especializacio flexivel de que falam Piore e Sabel) (Butera, 1991: 68).
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inteligéncias enquanto factor de inovagao. Ou seja, no contexto da economia globalizada
afigura-se cada vez mais pertinente substituir a piramide pela rede.

Segundo Castells a empresa em rede é a forma organizacional da economia da
sociedade da informacdo e define-a como “aquela forma especifica de empresa cujo
sistema de meios ¢ constituido pela intersec¢io de segmentos de sistemas auténomos de
objectivos” (Castells, 1999: 191). Nesta perspectiva, os componentes da rede podem ser
auténomos e dependentes relativamente a rede, podem ser parte de outras redes, logo de
outros sistemas que visam outros objectivos. Assim sendo, o desempenho da uma rede
dependera de dois dos seus atributos fundamentais: a conectividade e a coeréncia (Castells,
1999).

Constata-se que as organizagoes do século XXI sofrem um processo de metamorfose
(Butera, 1991; Ettighoffer e Beneden, 2000 apu#d Géniaux e Mira-Bonnardel, 2003) do qual
resultam meta-organizagoes. A noc¢ao de meta-organizacao qualifica as empresas rede, nas
quais predominam relagdes de cooperagaio e onde as tecnologias da informagio e
comunicac¢do favorecem a colaboragao no trabalho e ajudam a contrariar a obsolescéncia
dos conhecimentos (Géniaux e Mira-Bonnardel, 2003: 129). Com efeito, a meta-
organiza¢ao conta com um ambiente em mutagao permanente, face ao qual a velocidade de
reacgao ¢ vital. Esta dinamica criativa distingue as empresas pela sua capacidade de alicergar
a vantagem concorrencial na melhor conjugagao de inteligéncias, de saberes e de
competéncias (Sérieyx, 2000 apud Géniaux e Mira-Bonnardel, 2003: 130). A empresa rede
surge entdo como a forma organizacional que combina agilidade, flexibilidade, riqueza e
dinamismo.

De facto, para alguns autores (Fréry, 1997; Livian, 1998; Ettighoffer, 2000 apud
Géniaux e Mira-Bonnardel, 2003: 130) esta forma de organizagao ¢ um novo tipo ideal que
se impora como modo de organizagio dominante no futuro. Nesta perspectiva, a
edificagdo desta configuracio organizacional hibrida recupera algumas das problematicas
classicas, mas de forma mais acutilante na medida em que na configuragio em rede se
confrontam a logica de competitividade da rede com as estratégias distintas das diferentes
empresas (Géniaux e Mira-Bonnardel, 2003). Trabalhar em rede, com parceiros externos
sem relagao hierarquica ou transaccional, corresponde a uma escolha estratégica que coloca
as empresas perante uma bifurcagdo em que a alternativa é a organizagdo classica. Esta

bifurcacio nao ¢ irreversivel. O estudo da evolugio das redes de empresas® tem revelado a

30 Ap6s a analise profunda de quatro redes Géniaux e Mira-Bonnardel (2003: 130) concluem que a
forma organizacional em rede ndo constitui uma forma definitiva de organizacio, mas um estado contextual
datado.
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existéncia de um ciclo de vida das redes que leva a separacdo ou a absor¢ao das empresas

envolvidas (Jolly, 2001 apud Géniaux e Mira-Bonnardel, 2003: 130).

2.2.3. A externalizagdo como ponto de partida

Aceitando a ideia de Butera (1991) de que a descentralizacio de actividades de uma
empresa central para empresas subcontratadas é o primeiro critério para que se possa falar
de rede importa reflectir sobre o conceito que lhe da origem: a externalizagao.

Na maior parte do século XX as organizagoes privilegiaram a internalizagdo de todo
o tipo de actividades e de recursos. Esta estratégia de integracao vertical incorporava fontes
de znputs, marketing e sistemas de distribuicdo e, nos casos em que a internaliza¢gao nao era
suficiente, as organiza¢Oes procuravam incluir os aspectos cruciais do ambiente nas suas
proprias estruturas (Chandler, 1977 apud Scott, 2004: 11).

Na década de 199031, por forca das alteracGes profundas no relacionamento das
organizacbes com o ambiente, o fenémeno da externalizacio’?> conheceu um
desenvolvimento particular. Num contexto de politicas de reducio de custos e de
racionalizacdo das empresas as questoes da performance, da evolugao e da perenidade da
integracao vertical pdem em questao a logica patrimonial que dominou até entdo. As
empresas tomam consciéncia que tém problemas organizacionais de eficacia interna e de
arbitragem entre diferentes investimentos e decidem optar pela externalizagdo, ou seja,
passam a dispensar unidades internas (empregados, divisdes e funcbes) e a contratar fora
func¢oes tradicionalmente feitas no seu interior> (Quélin, 2003).

Na sua mais recente versao a externalizagao ¢ uma opgao estratégica que consiste em
confiar a uma empresa especializada a totalidade ou parte de uma actividade ou fun¢ao de
outra empresa, no quadro de um contrato plurianual que estabelece as condi¢des e a

duragdo do servigo (Fimbel, 2003: 28). De forma mais sucinta dir-se-4 que a externalizagao

3 De facto, a externalizagdio ndo ¢ um fendémeno novo. Observa-se que numerosas actividades
historicamente integradas pelas empresas foram sendo externalizadas ou cedidas ao longo do seu crescimento.
Nesta perspectiva, o conceito de externalizacio actual sucede a fase da integracdo considerada “natural”
(Quélin, 2003).

32 As fun¢bes mais externalizadas sdo, na perspectiva de Quélin, de trés tipos: funcées de suporte
“basicas”, actividades de produgio e funcées de suporte “complexas” da cadeia de valor (Quélin, 2003: 16).

Em Junho de 2002 o barémetro outsoursing da Ernest e Young hierarquizava as categorias de
actividades externalizadas do seguinte modo: Informatica e telecomunicagdes (73%), Distribuicdo, logistica e
transporte (63%), Servicos gerais (53%), RH (24%), Administracio ou financas (22%), Producgiao (20%),
Marketing ou comunicagao (13%) (apud Fimbel, 2003: 28-29).

3 Uma consequéncia directa desta estratégia foi a diminuicio da dimensio média das empresas
(Carrol e Hannan, 2000 apud Scott, 2004: 11).
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representa a transferéncia de actividades para um prestador e a manutencao do core
competence da empresa (Quélin, 2003: 13).

A externalizagao pressupde a modificagdo (subtraindo da firma e adicionando ao
mercado) de forma duravel das fronteiras da organizacdo e da sua configuragao estrutural.
Neste sentido, considera-se a externalizagio como o acto de ceder total ou parcialmente as
actividades de uma firma a outra firma externa especializada, contratada para o efeito
(Saint-Amand e Lequin, 1997 apud Fimbel, 2003: 28). Trata-se de um fenémeno dinamico
que se traduz na passagem de um modo de gestio interna a um modo de gestio externa
dos recursos, acompanhada pela transferéncia de recursos (humanos, técnicos e
financeiros) para um prestador de servicos (Quélin, 2003: 16). Neste sentido, a
problematica da externalizagdo nido se reduz ao make or buy e distingue-se da sub-
contratagao industrial pela existéncia de clausulas sobre transferéncia de pessoal, cedéncia
de recursos e de meios de apoio a produtividade e a performance e funda-se num contrato de
longo prazo. A externalizagio requere uma forma de organizagdo especifica e cria uma
relagdo de dependéncia entre cliente e prestador®*. Sintetizando, a externalizagio pressupse
o recurso a um prestador externo, para realizar uma actividade até entdo realizada no
interior da empresa; pode incluir a transferéncia de recursos materiais e/ou humanos;
pressupéem uma relagio de médio e longo prazo e acontece num quadro contratual
(Quélin, 2003: 10).

Atkinson avanca que as estratégias de externalizacdo visam atingir o seguinte
conjunto de objectivos: i) concentrar os recursos da empresa nos dominios em que ela é
mais forte e transferir para outras empresas os dominios em que elas sejam também as mais
fortes; 1i) conseguir economias de escala, exercer um poder monopolistico, apresentar uma
maior flexibilidade de efectivos ou pagar salarios mais baixos; iii) libertar-se do risco e da
incerteza e dos custos associados; iv) reduzir os efectivos globais da empresa e a sua massa
salarial (Atkinson, 1986: 15).

Varios autores (Chanson, 2003; Fimbel, 2003; Quélin, 2003; Weiss, 1994a) se
empenharam em demonstrar o caracter estratégico da externalizagao. Nem sempre o facto
da externalizacio modificar a estrutura e a configuracio organizacionais foi critério
suficiente para qualificar a externalizacio como estratégica. Para Porter (1985 apud Fimbel,
2003: 29) por exemplo, a externalizagdo s6 ¢ estratégica quando afecta actividades
directamente situadas na cadeia de valor. Ja Quélin distingue as operagoes de externalizagao

“estratégica” das operagdes de externalizagdo “classica” com base em trés dimensodes:

24



i) o fenémeno abrange cada vez mais fungbes importantes’; ii) os contratos celebrados
atingem valores cada vez mais elevados e incluem a transferéncia de recursos e de pessoal
para o prestador de servigos; iii) os prestadores de servigos aceitam cada vez mais riscos e
responsabilidades e a natureza da relacdo entre o cliente e o seu prestador tende a evoluir
para uma relagdo de partenariado e de co-desenvolvimento (Quélin, 2003: 15).

Com caracter mais ou menos estratégico, sao reconhecidas a externalizacao
vantagens e desvantagens. Entre os aspectos favoraveis da externalizagao esta o abandono
da logica tradicional cliente-fornecedor®®, cuja relacio vai para além do negbcio. As
empresas centrais aconselham, e muitas vezes apolam, as empresas subcontratadas a
abandonar as formas de organiza¢ao do trabalho tayloristas, a revalorizar as qualificagdes
dos operarios, a melhorar as condi¢Ges de trabalho e a desverticalizar a hierarquia para
facilitar a comunicagao (Weiss, 1994a: 97).

No dominio das vantagens a opg¢ao pela externalizagdo também pode ser entendida
como uma possibilidade ao dispor da empresa para se libertar de capacidades inutilizadas
ou demodées, reduzir os riscos associados ao emprego flutuante e diminuir os szocks (Villela
apud Weiss, 1994a: 97). Pode ainda facilitar a construcdo de parcerias’’ entre empresas no
plano temporal sendo que as parcerias oferecem a vantagem da partilha de actividades (e.g.
flexibilidade e reactividade), limitando os riscos inerentes a essa estratégia (e.g. problemas
de qualidade, de prazos ou de dependéncia) (Filleau e Ripoull, 2002).

Brilman apresenta um outro conjunto de vantagens da externalizacdo centradas na
utilizagao dos recursos. Para este autor esta opgao estratégica permite a empresa empregar
Os seus recursos nas vantagens competitivas; dispor de mais dinheiro para investigagao e
desenvolvimento, para formagao do pessoal, para equipamentos mais eficazes e para reter
os colaboradores chave. A reunido dos recursos internos e externos favorece a criagao de
sinergias e a articulacio de projectos estratégicos®. Permite ainda o crescimento rapido e

com pouco capital e uma estrutura de gestdo reduzida. Em certos casos permite também

3 A transferéncia de recursos para um prestador confere-lhe poder e gera dependéncia da empresa
externalizadora.

3 F o caso, por exemplo, da logistica, do desenvolvimento de aplicaces informaticas ou da
investigacdo e desenvolvimento.

% Os fornecedores de primeiro nivel tornam-se gradualmente co-protagonistas dos métodos de
producido e da qualidade do produto ou servico. Hoje nio é raro que os investimentos em I&D sejam
partilhados entre a empresa cliente e a empresa fornecedora.

37 “A parceria designa o conjunto das ac¢oes de cooperagdo entre varias empresas dispondo de
potenciais complementates e desejosas de obterem efeitos de sinergia” (Filleau e Ripoull 2002: 268).

3 Um numero crescente de empresas esta a substituir a verticalidade produtiva tradicional por aliancas
estratégicas com os fornecedores e com os concorrentes que detém o controlo do processo de fabricacdo e de
distribuicao nos mercados (Weiss 1994b: 42).
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langar mais rapidamente os produtos utilizando as competéncias ou as capacidades
disponiveis imediatamente nas outras empresas (Brilman, 1997).

O reconhecimento das vantagens da externaliza¢io nao impede Brilman de alertar
para os riscos e inconvenientes que lhes estio associados. O autor considera que a
externaliza¢gao de uma fungao nao deve ser encarada apenas como a consequéncia de uma
op¢ao econdémica entre “fazer” ou “comprar”, ela significa em primeira-mao o abandono
de certas competéncias, logo ha que equacionar por um lado, se essas competéncias nao
serdo uteis no futuro, mesmo que nao constituam competéncias chave e por outro lado,
que essas competéncias nao sao ou nao serao uteis para projectos de inovagao no quadro
de equipas pluridisciplinares internas ou ligadas com parcerias exteriores (Brilman, 1997:
167). O alerta de Brilman ¢é partilhado por Quélin, o qual sublinha o facto de se observar
uma migra¢ao do valor acrescentado em certas actividades que, no dominio da industria,
por exemplo, nao se resume somente ao produto e a sua transformacio, mas desenvolve-se
a volta de todas as prestagdes associadas ao produto. Também por este motivo, a
externalizagdo nao deve dissociar-se de uma reflexdo estratégica de médio prazo (Quélin,
2003: 14).

A externalizagdo de actividades também é vista como um processo progressivo de
fragmentagao do sistema de producio, atendendo a que a tendéncia é para externalizar
porc¢oes cada vez mais importantes de valor acrescentado e de construir verdadeiras redes
com os fornecedores, com o auxilio dos sistemas de informacao (Weiss, 1994b: 39).

Em suma, a externaliza¢do ndo se resume a uma politica de subcontratagdo que visa
apenas a redugao de custos a curto prazo. Por vezes é tomada como a base da reinvengao
da empresa, na medida em que vigora a tendéncia para que toda a actividade econémica se
torne actividade de servicos® e nesta perspectiva deve prevalecer associada a uma visio de
longo prazo. Em tese, uma politica de externalizacio profunda permitird a empresa ser a
melhor a nivel mundial e aliar-se aos melhores a nivel mundial. A concentracao de recursos
e de talentos sobre os processos chave da cadeia de valor e a constru¢io de uma rede de
parceiros que considera cruciais, permitirio a empresa adquirit uma posi¢ao forte nas
relagbes com os parceiros, os fornecedores e os clientes (Quinn, 1994 apud Brilman, 1997:

170).

¥ Mesmo as empresas industriais sio principalmente constituidas por servigos: investigacio e
desenvolvimento, logistica, marketing, financas, compras, vendas, distribuicdo, servicos pés-venda, etc. O
departamento de producdo propriamente dito nio representa mais do que uma fraccdo frequentemente
minima do valor acrescentado das empresas ditas industriais. A proposta ¢ para considerar cada departamento
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2.2.4. A dimensao relacional

A dimensao relacional das configuragdes estruturais em rede é unanimemente
reconhecida como a sua principal caracteristica e simultaneamente como uma das suas
vantagens. Em qualquer dos tipos de empresa ou de situagao econdmica referidos atras se
verifica que a estrutura em rede rompe com os modos de relacionamento préprios da
empresa tradicional e cria uma dinamica relacional propria.

Assume-se portanto que o bom funcionamento da rede, para além de requerer infra-
estruturas tecnologicas, depende em grande medida do seu cardcter eminentemente
relacional e pressupde a existéncia dos seguintes elementos: i) “relagdes de confianga,
acordo sobre investimentos a longo prazo e sobre a reparticio dos beneficios; ii) relagdes
de interdependéncia suficientemente fortes para criar um sentido de pertenca e de destinos
ligados, bem como um equilibrio de poderes; iii) um certo grau de integracio que permita
estabelecer contactos sélidos, boas comunicagdes; iv) informagao transparente e adequada
para que cada um conhega os planos e orientagdes do outro e v) institucionaliza¢io da
parceria por ligagdes legais e sociais, reconhecimento e explicitagao de valores” (Kovacs,
2002: 50).

Nos sistemas produtivos em rede a unidade de referéncia ja nio é a empresa
individual e auto-suficiente, mas uma configuracio de interconexdes e de
interdependéncias que tornam “a rede de relagdes um patrimoénio de recursos capazes de
estimular a capacidade concorrencial do sistema” (Weiss 1994a: 96). As estratégias
fundadas na base de redes de cooperagao surgem como uma resposta Optima ao
crescimento rapido e a complexidade da inovagao cientifica e técnica e a globalizagao do
mercado” (Weiss 1994a: 96). E cada vez mais frequente os processos de inovacio
tecnoldgica resultarem da acgao conjunta de varios actores e nao necessariamente de uma
empresa central®.

As relagoes que se desenvolvem entre as empresas que subcontratam (clientes) e as
empresas que executam (fornecedores), distanciam-se do tipo de relagdo classico entre
cliente e fornecedor (Filleau e Ripoull 2002: 268). As empresas fornecedoras tornam-se
dependentes da estratégia da empresa cliente, mas também ¢é possivel que se desenvolvam
entre ambas relagdes de cooperagao e de parceria ja que a qualidade dos produtos também

depende das primeiras (Filleau e Ripoull, 2002; Scott, 2004). Como refere Brilman (1997) é

de servicos da cadeia de valor de uma empresa como uma actividade de servico em si mesma. Estas
actividades podem efectuar-se internamente ou ser externalizadas (Quinn, 1994 apud Brilman, 1997: 160).
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frequente os clientes imporem a cadeia de fornecedores uma série de exigéncias
direccionadas para a adopg¢ao de novos métodos de gestio*! ou para a mudanca das suas
empresas. Desta forma, “as modas da gestao” tornam-se uma obriga¢gao imposta pelo
cliente. O procedimento de transferéncia de tecnologias e de métodos do cliente (empresa
principal) para os fornecedores (parceiros) implica a evolu¢io ou reorientagao das
actividades destes, levando-os a ter niveis de profissionalismo mais elevados e coerentes
com as necessidades dos clientes (Brilman, 1997: 28). Nesta linha de relacionamento ha
empresas de referéncia que fornecem assisténcia especializada as empresas da rede para as
ajudar a reduzir os custos, a aumentar a qualidade dos produtos e a optimizar a relagao
stock/producdo e os tempos de entrega (Weiss, 1994a: 98).

A natureza fundamentalmente relacional das arquitecturas reticulares nao dispensa a
coordenacdo. A coordenacdo na estrutura em rede tem a funcdo de recentrar os recursos e
as diversas articulagbes da empresa (aberta) sobre a sua missao, a sua visio e a sua
estratégia, numa Optica de partilha de objectivos comuns, de eficiéncia, de parceria e de
satisfagao do cliente (Weiss, 1994b: 42). Neste sentido, as empresas que integram uma rede
(legalmente independentes e economicamente dependentes) ndo deixam de ser auténomas
pois tém o seu proptio governo/gestao. Por vezes o problema reside na escolha de uma
estratégia que permita conciliar a autonomia com a interdependéncia e de desenvolver uma
capacidade de influéncia muatua. A rede pode assumir uma conotagao de cooperagao, mas
também pode acontecer que algumas empresas queiram ser dominantes (ter a0 mesmo
tempo o controlo e a autonomia) (Weiss, 1994a: 97).

A preponderancia da légica relacional nos sistemas reticulares provocou uma
transformagao do conceito de fronteira organizacional, que durante décadas ocupou um
lugar central na analise organizacional. Max Weber definiu as organiza¢des como um

espago de relacbes sociais “fechadas”, com acesso limitado a determinados individuos e

b
com limites impostos por um chefe ou director assistido por um s7zff administrativo. Com o
advento das concepgdes de sistema aberto, os teoéricos reconheceram a dependéncia da

organiza¢ao relativamente ao ambiente, mas continuaram a enfatizar a necessidade de a

40 Para além de empresa central sdo usadas outras designa¢Ses sinénimas, como por exemplo, empresa
principal, empresa guia, empresa pzvof ou empresa referéncia.

4O elenco de exigéncias do cliente que permite exemplificar esta situagdo é extenso, pelo que se
apresentam apenas algumas referéncias a titulo exemplificativo: zero defeitos, zero atrasos e just-in-time;
qualidade assegurada; certificacio ISO 9000; Qualidade Total; conformidade com os critérios de fornecedor
de “classe mundial”; transferéncia de Know-how; participacio na concep¢io de novos produtos; resposta
instantanea a todas as questGes, ou seja, disponibilidade total para troca de informacées; estabelecimento de
ligacoes informaticas; lealdade total entre patceiros, entre outros (Brilman 1997: 27).
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organiza¢ao se “defender” das influéncias externas e de proteger o seu centro técnico das
perturbacbes ambientais (Thompson apud Scott, 2004: 10).

A complexidade do meio ambiente, a emergéncia de novas formas organizacionais e
a propagacao de novas logicas relacionais inter-empresas contribuem para alterar de forma
substancial a configuracdo das fronteiras organizacionais. As fronteiras bem delimitadas da
empresa tradicional (taylorista) separavam-na do ambiente externo, porém, a linha de
demarcacio actual entre o que esta dentro e fora é cada vez mais incerta*? (Weiss, 1994a).

Para Scott (2004) a evolu¢io dos sistemas de producao e de servicos para
configuracdes em redes®® de empresas independentes ou semi-independentes* nio sugere
o desaparecimento das fronteiras, mas antes alteragdes na sua area de actuagio,
composicao, duracio e mecanismos de forga. Esta ideia é partilhada por Weiss para quem
as caracteristicas das empresas rede globais - partilha de multiplas actividades, orientagao
relacional, estrutura mais informal, maior flexibilidade no cruzamento das culturas ¢ das
fronteiras nacionais — impedem que estas tenham fronteiras nitidamente desenhadas®
(Weiss, 1994a: 95-96).

No que concerne as fronteiras organizacionais Brilman define a empresa rede como
uma estrutura de geometria variavel, algo que se constréi-se e se desfaz como se fosse
construida com blocos de lego que se juntam e se separam, em func¢io dos produtos ou
negécios que se querem realizar®®. Assim, por via das novas relagdes inter-empresas,
instalou-se a confusido no conceito de fronteira (e também de hierarquia) organizacional
que caracterizou os modelos do velho paradigma (Brilman, 1997:168).

A estrutura em rede, por requerer a cooperagao entre varios actores (clientes,
fornecedores, contratados e subcontratados) dificulta a determina¢ao do ponto onde uma

empresa acaba e a outra comec¢a (Weiss, 1994a: 96). Neste caso, as fronteiras

4 A actividade da empresa actual implica transac¢oes incessantes entre os seus mundos interno e
externo, obrigando-a a ajustar permanentemente a sua estratégia a estratégia dos outros actores da rede.

4 Segundo Soctt (2004) na configuracio em rede os sinais simbolicos substituem os modos
materialistas de demarcacio das fronteiras organizacionais.

# A semelhanca dos sistemas de producio artesanal que originaram os distritos industriais,
constituidos por pequenas empresas a volta de uma grande empresa central (Harrisson, 1994; DiMaggio, 2001
apud Scott, 2004: 11).

4 Acresce ainda que a subtrac¢do e adicdo de novas empresas a rede pode acontecer com grande
rapidez, sem que a estrutura de base se modifique de modo significativo. Neste caso as fronteiras sdo
instaveis, mas a configuracdo pode permanecer suficientemente forte para absorver as mudangas (Weiss
1994a: 95-96).

4 As possibilidades oferecidas pela rede sdo varias. A empresa referéncia pode confiar a produgido de
um produto final a outra empresa; pode fabricar uma gama de produtos e externalizar a fabricacio de outra
gama ou, em caso extremo, pode ficar reduzida a um nucleo de marketing e de gestio financeira e funcionar
com base numa vasta rede de retalhistas, franchisados e subcontratados (e.g. Benetton, Nike e Reebok)
(Brilman 1997:161).
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organizacionais sao determinadas pelas oportunidades do mercado, num determinado
periodo®’.

Para Kanter et al (@pud Scott 2004: 10-11) os indicadores que actualmente permitem
qualificar as fronteiras das organizagdes como mais abertas, mais permeaveis e mais
flexiveis sdo, entre outros, as alteragdes na estrutura de emprego®, a adopg¢io de novas
formas de organiza¢io da empresa e do trabalho, o downsizing organizacional e o
estabelecimento de aliangas com parceiros e concorrentes para além das fronteiras
operacionais de cada empresa.

Em suma, a intensidade relacional que caracteriza as redes de empresas “promovem
uma acessibilidade acrescida entre parceiros, desenvolvem novas interdependéncias (...)
estimulam o metabolismo interorganizacional (...) potenciam a competitividade

corporativa e possibilitam a cria¢ao de valor acrescentado (Neto, 1999: 227).

2.2.5. Uma forma hibrida de organizagio

Tradicionalmente o mercado e a hierarquia foram consideradas as formas puras de
coordenagdo econémica. Porém, a emergéncia de novos modelos de empresa traz a luz do
dia formas institucionais alternativas devido a perspectiva interorganizacional e a forma
como combinam e integram caracteristicas das duas formas principais (Bensebaa, 2002).

Thorelli (1986) e Powell (1990) rejeitam o mercado e a hierarquia e propdem a
empresa rede como forma intermédia. Na perspectiva destes autores a organiza¢ao em rede
¢ a forma institucional por exceléncia desta Era por ser aquela que oferece as melhores
solu¢des para os desafios colocados pela crescente necessidade de flexibilidade. As
vantagens das formas hibridas residem, segundo Harrison, na complementaridade das suas
caracteristicas relacionais e de reciprocidade e na adopgao de formas de governo baseadas
em valores como a reciprocidade, o altruismo, a amizade, a reputac¢do e a colaboragao, por
contraste com o interesse proprio no caso dos mercados livres e das administragdes
centrais (Harrison, 1997: 132).

Na mesma linha Thompson et al (1991) utilizam igualmente o termo rede para
definir uma terceira forma organizacional, na tentativa de descreverem um conjunto

tripolar de formas institucionais.

4 Cada empresa goza de uma liberdade de accdo relativa para decidit o que quer produzir
internamente (fazer) e o que quer remeter para o exterior (comprar).
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O caracter hibrido das formas de organizagao interempresas em estruturas em rede
também ¢ assinalado por Weiss, o qual destaca igualmente a sua dimensao relacional. Este
tipo de estruturas funciona na base de relagoes de confianga, de cooperagao e nos lagos de
longo prazo entre as unidades nominalmente interdependentes, unidas por relagdes
contratuais que podem gerar, ao longo da cadeia, valor acrescentado (Weiss, 1994a: 95).
Enquanto forma de organizac¢ao intermédia, as estruturas em rede assinalam a passagem da
“empresa estrutura” a “empresa projecto”’, da “empresa patrimonial”’ a “empresa
organizacional” ou, na perspectiva de Williamson (2003), a um conjunto de relagdes
contratuais que atravessam transversalmente, do interior para o exterior, a area das
fronteiras, da propriedade e da gestao.

Os adeptos da empresa reticular supuseram que esta configuracao se sobreporia as
outras opgdes estruturais, como sejam a diversificagdo ou o crescimento externo. Porém,
Paché e Paraponaris (1993) preferem admitir a existéncia simultanea de varias formas
organizacionais. Estes autores atribuem o sucesso da empresa rede a forte dinamica que as
caracteriza, em parte devido a redugdo tendencial dos custos de transac¢ao, ou seja, a
reducao dos custos inerentes a gestao das relagdes de troca entre elas por diferentes agentes
econoémicos.

A explicagdao para a proliferagao das formas hibridas nas economias modernas nao
pode basear-se exclusivamente na vantagem dos efeitos de sinergia. Foram identificadas
por Powell (1987) quatro razbes que permitem compreender a superioridade das formas
hibridas sobre o mercado ou a hierarquia, que se aplicam igualmente a empresa rede,
enquanto ilustragao particular do fenémeno:

1) Face a satura¢ao dos mercados de bens de grande consumo e ao fim da produgao
estandardizada, a adaptagdo das empresas a contextos incertos torna-se urgente e neste
contexto, a configuragao em rede surge como a mais apta para assegurar, de modo flexivel,
o conjunto de competéncias necessarias a fabrica¢ao e comercializagao de novos produtos;

i) A existéncia de organizagdes hierarquicas, apoiadas em procedimentos rotinizados
na conquista de mercados estaveis, justifica-se no quadro de ambientes com fraca pressao
concorrencial. No entanto, face as fortes flutuagdes da procura e a presenca de mudangas
nao antecipadas as hierarquias apresentam maior inércia do que as formas hibridas, uma
vez que a estrutura se ajusta mais rapidamente as mutagoes do ambiente;

iif) No conjunto das industrias, os “saber-fazer” industriais tornam-se um factor

chave de sucesso e deixam de ser apanagio da grande empresa a partir do momento em que

4 A empresa agrega varias formas de prestagdo de trabalho: trabalhadores permanentes, temporatios,

31



se deslocam para fora das suas fronteiras. Também neste dominio as formas hibridas se
apresentam como um meio privilegiado de acesso ao “saber-fazer” externo com forte
conteudo tecnolégico, preservando a independéncia juridica de cada um dos parceiros;

iv) No contexto das formas organizacionais em rede a reputagao e a confianga guiam
o sistema de trocas na medida em que, no seio das redes dinamicas, as unidades individuais
nio existem sendo para e pelas relagdbes com as outras unidades. As novas vias de
desenvolvimento da empresa realizam-se na base da reciprocidade e de ac¢bes mutuas
muito exigentes (Powell, 1987 apud Paché e Paraponaris, 1993: 16-17).

Paché e Paraponaris (1993) reconhecem o interesse da analise de Powell ao
demonstrar que as formas hibridas nao sao transitérias, mas antes uma resposta estratégica
as profundas transformacoes do ambiente interno e externo. Consideram porém, que tal
analise omite uma dimensio capital da explicagio dessa proliferagao: os custos de
transac¢ao. Para estes autores é esta dimensao que torna economicamente viavel o uso das
competéncias situadas nas fronteiras legais da empresa.

Para um namero consideravel de autores a empresa-rede ¢é particularmente
representativa das novas formas hibridas de empresa (e.g. Paché e Paraponaris, 1993;
Butera, 1991; Powell, 2002; Thorelli, 1986; Kovacs, 1998; Castillo, 1998). Por exemplo
Butera (1991) propoe-se saber se a empresa rede é simplesmente uma nova forma de
empresa especifica ou se permite elaborar um quadro descritivo e interpretativo inédito da
empresa moderna, no ambito do qual propée o estudo dos seguintes temas: a
interpenetragdo do mercado e da hierarquia; a importancia das fronteiras juridicas e a
primazia das relagdes entre empresas. A teoria e as realidades postas em evidéncia pelos
novos métodos de analise conduzem a hipétese de que existe efectivamente uma realidade

identificavel, analisavel e gerivel que pudemos apelidar de empresa-rede.

3. O papel das PME’s nas redes

No contexto da economia da flexibilidade e das novas formas de empresa, a crise da
grande empresa e a emergéncia de pequenas empresas geradoras de emprego ¢é referida por
varios autores (e.g. Butera, 1991; Scott, 2004; Brilman, 1997; Castillo, 1998; Castells, 1999;
Weiss, 1994b). Entre estes autores prevalece a ideia de que a grande empresa “faz-se

pequena”, ou seja, articula-se e divide-se em estruturas mais autbnomas que concentram a

em part-time ou contratados a prazo.
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sua actividade em processos bem definidos. Associado a este fendmeno esta a expansio
das pequenas e médias empresas cuja actividade tanto pode centrar-se em certas fases da
cadeia de valor, como sobre a totalidade das fases relativas a um produto ou mercado
especifico.

A descentralizacao de trabalho das grandes para as pequenas e médias empresas faz
com que estas tenham um papel crescente no emprego. A grande empresa assume o papel
de “dar ordens” e assegura uma funcao de organiza¢ao, de estimulo e de regulagao de uma
estrutura mais vasta, juridicamente independente, mas homogénea ao nivel da organizagao.
Nao raras vezes as pequenas ¢ médias empresas funcionam como se fossem departamentos
ou filiais da grande empresa (Butera, 1991: 22).

E reconhecida a importancia das pequenas e médias empresas no processo de
revitalizagdo dos sistemas produtivos e na saida da crise, essencialmente devido a sua
capacidade para fixar empregos em areas locais (Butera, 1991; Scott, 2004; Benko e
Lipietz, 1994). O desenvolvimento das empresas de pequena e média dimensdo tem sido
analisado por referéncia as grandes empresas e a0 modo como estas vao captar — por via da
rede — os seus “saber-fazer” industriais para diversificar o duo produtos-mercados.

Paché e Paraponaris recordam que os esquemas de externaliza¢do sio antigos e que a
sua evolugao ao longo do tempo permite estabelecer um continuum que vai, grosso modo, da
total dependéncia de um actor relativamente a outro, a total cooperagao entre actores para
a realizagdo de um projecto produtivo. O papel das pequenas e médias empresas nas redes
dependera da posi¢ao que ocupam no continuum e pode assumir varias configuragcoes (Paché
e Paraponaris, 1993: 28):

i) configuracdo de tipo controlo®: as relagdes entre a empresa que da as ordens e as
pequenas e médias empresas sao de natureza quase-hierarquica;

1i) configuragao de tipo coordenagao: uma empresa pivot ou “orquestra’ coordena as
diversas contribui¢des funcionais a favor de um bem face a reparticio assimétrica das
competéncias;

iii) configuracao de tipo cogperacao™: promove a associa¢io de patrceiros no quadro de

um desenho comum induzindo relagdes de interdependéncia mutua.

4 B exemplo desta situagio a quase-integracio vertical tradicionalmente estudada no sector
automovel.

50 Refere-se a sistemas interorganizacionais nao centrados, administrados por uma federacdo de
produtores. E o caso das “redes de PME”, amplamente estudadas nas suas dimensdes geografica e
economica. Inserem-se nesta categoria os distritos industriais, as redes de sistemas de producio locais e ainda
as redes de zonas de producdo especializadas que utilizam, em diferentes, graus recursos quase
exclusivamente locais (Paché e Paraponaris: 1993: 28).
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Paché e Paraponaris tendem a privilegiar as redes dinamicas centradas, ou seja, as
configuracbes assentes no controlo e na coordenagao. No caso especifico da configuragao
relacional baseada na coordenacio as relagdes que prevalecem entre a empresa central e as
pequenas e médias empresas devem ser duraveis e estreitas. O objectivo da empresa pzvor
ao estabelecer relagoes duraveis com as empresas associadas é, por um lado, conseguir as
competéncias externas que permitam a sua rede dinamica ser mais eficiente que as redes
concorrentes e, por outro lado, encorajar essas empresas a aumentar a sua capacidade de
investimento, a introduzir tecnologias inovadoras e a diversificar a sua clientela para realizar
economias de escala. Para cumprir este duplo objectivo é necessaria uma visio de
médio/longo prazo das relagdes de troca. Por sua vez, a longevidade e a estabilizagio no
tempo das redes é frequentemente sinénimo de uma imbricagdo forte dos sistemas de
planificacio e de gestdo do cliente e do fornecedor®. O parceiro fica “preso” por uma
espécie de cordao umbilical a empresa pivot que intervira mais ou menos directamente na
planificacdo da produgao propondo uma assisténcia técnica que garanta o respeito pelos
padroes de qualidade. A empresa pivot pode encorajar a compra de equipamento de alta
tecnologia e cedé-lo as pequenas e médias empresas em caso de obsolescéncia acelerada e
desta forma a sua relagao estreita-se (Paché e Paraponaris, 1993: 29-30).

Em teoria admite-se que a inclusio das pequenas e médias empresas no tipo de
organiza¢ao em rede é-lhes vantajosa na medida em que lhes permite o acesso mais rapido
aos recursos (incluindo o conhecimentos) seja para apresentar uma oferta comum, para
beneficiar de custos vantajosos ou ainda para ter mais poder sobre o mercado (Jolly, 2001

apud Géniaux e Mira-Bonnardel, 2003: 133).

51 E o caso dos construtores automoveis que participam na concep¢ao de um novo modelo, em
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