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vantagens para o desenvolvimento regional !

Antonio Brandao Moniz

(abm@fct.unl.pt, Professor Associado da FCT-UNL, membro do Observatorio
Cientifico do programa CompeteMinho)

Abstract

Working teams in enterprise environment are considered as the most advanced forms of work
organisation. This means the forms that can improve productivity quality of working life.
Nevertheless, it prevail a slow development and dissemination of these advanced
organisational forms in European companies. The reason for that lays in a complex linkage
factors from social values to the economical pressures. But other factors are also related to the
national systems of education training, to the different systems of industrial relations and
technology policy.
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Resumo

As equipas de trabalho em meio empresarial sdo considerados como as formas mais
avancadas da organizacdo do trabalho no que diz respeito a melhoria da produtividade e da
qualidade da vida de trabalho. No entanto, persiste ainda um lento desenvolvimento e
disseminac¢do das formas mais avangadas deste tipo de organizacao nas empresas europeias. A
razdo para isso reside numa complexa rede de factores que podem ir desde os valores sociais
as pressoes econdmicas. Mas, outros factores passam também pelos sistemas nacionais de
educacdo e de formacao, os diferentes sistemas de relacdes industriais e de apoio tecnoldgico.

Palavras chave: organizacdo do trabalho, redes empresariais, Europa, inovacdo,
produtividade, trabalho

' Apresentado na conferéncia do programa CompeteMinho em Pévoa de Lanhoso. Titulo em inglés: “Workteam
Co-operation in Networked Companies: regional development advantages”



Introducao

Geralmente, a literatura cientifica da Sociologia das Organizagdes considera
que as equipas de trabalho em meio empresarial sdo as formas mais avancadas
da organizacao do trabalho no que diz respeito a melhoria da produtividade e da
qualidade da vida de trabalho. Os estudos no ambito da Sociologia Industrial
norte-americana € alemad, também sublinharam este aspecto e, de certo modo,
influenciaram a perspectiva tecnoldgica relativa ao que se costuma designar de
“desenho organizacional”.

No entanto, persiste ainda um lento desenvolvimento e disseminacao das formas
mais avangadas deste tipo de organizacdo nas empresas europeias. A razao para
isso reside numa complexa rede de factores que podem ir desde os valores
sociais as pressdes econOmicas. Mas, outros factores passam também pelos
sistemas nacionais de educacdo e de formacdo, os diferentes sistemas de
relacdes industriais e de apoio tecnoldgico.

Os conceitos relativamente recentes de empresa estendida, em rede ou virtual,
podem ainda reforcar esta situacdo. Mas, se uma abordagem inovadora €
seguida, ela pode fornecer o contexto para a implementacdo de formas mais
avancadas de grupos de trabalho colaborativos ou cooperativos, nas € entre as
empresas. As suas implicagdes em termos regionais sdo muito significativos,
mais do que em termos sectoriais. Essa importancia deve-se as necessidades de
formacdo e de qualificacdo requeridas com este tipo de experiéncias.

Grupos de trabalho na actividade produtiva

As formas organizacionais baseadas em grupos produtivos t€ém vindo a
desenvolver-se desde o inicio da segunda metade deste século. Primeiro
experimentalmente, e depois de um modo mais sistematico em alguns sectores
industriais. O caso do sector automével € talvez o mais paradigmético e o mais
conhecido (Casaca, 1999). Mas outros sectores aplicam-nas, como o da
metalomecanica ligeira, de produtos eléctricos e electronica, da mecanica de

precisdo, do vestudrio (Urze, 1998), e mesmo do calcado (Moniz e Soares,
1998; Santos, 2000).

Pensamos, assim, que o grupo de trabalho € uma forma organizacional que pode
responder efectivamente aos requisitos dos novos desafios econémicos (ou dos
desafios da “nova economia”...). Trata-se de uma forma que tem sido adoptada
na Europa a um ritmo que pode ser considerado demasiado lento. A cada vez
maior "extensdo" das empresas através dos mercados mundiais, através da
participacdo em cadeias de fornecedores ou em redes de cooperagcdo, € um




aspecto técnico que tem conduzido a implementacdo de conceitos de trabalho
em grupo, mas sem deixar espaco para a inovac¢ao dos aspectos sociais e
organizacionais das redes empresariais. Isto pode conduzir a um processo ainda
mais lento na aplicagdo do conceito de trabalho em equipa como pedra de toque
das novas formas de organizagdo do trabalho.

Por outro lado, como refere Sara Casaca “as formas de participacdo directa,
que se expressam ao nivel do envolvimento, quando tendem a excluir a presenca
da participagcdo representativa, podem servir como recurso a legitimac¢ao das
prerrogativas da Administra¢do” (Casaca, 1999).

Actualmente nao existe qualquer metodologia, ferramenta ou quadro de
referéncia (quer na investigacdo, quer na pratica) que aborde a gestdo de cadeias
de fornecimento e as redes de cooperacdo do ponto de vista da equipa de
trabalho. Esse podera ser um conceito inovador a aplicar com bastante sucesso
em algumas das experiéncias das redes criadas no ambito do programa
CompeteMinho.

Valor acrescentado

O desenvolvimento de um quadro organizacional que permita a equipas de
producdo cooperar directamente na logistica e nas areas tecnoldgicas, implica
novas referéncias experimentais, procedimentos de avaliacdo que envolva os
membros dessas equipas, € a negociacdo dos termos dessa cooperagao.

A articulacdo entre estas actividades (produgdo, logistica, planeamento,
concep¢ao) apoiada em sistemas de informacdo muito avangados, requer
competéncias cientificas e tecnoldgicas de cardcter mais abrangente e
compreensivas. Isto significa que, para se atingir esse nivel, € necessaria a
colaboracdo de vdrios institutos de investigacdo, de centros de formacdo, de
associacoes empresariais, € das proprias empresas. Nao € possivel conseguir-se
este tipo de projecto apenas com as empresas interessadas sozinhas. Por outras
palavras, as redes de cooperacdo empresarial de cardcter inovador necessitam
também do envolvimento directo das institui¢hes de investigacdo, a exemplo,
das experiéncias mais conhecidas que conhecemos do Japao, da Alemanha, de
algumas regides norte-americanas, da Gra-Bretanha ou de Franca.

A engenharia de producdo e de sistemas de informag¢do e os métodos e
ferramentas das ci€ncias sociais precisam ser combinados de modo a resolver o
problema recorrente da adaptacdo das equipas de trabalho as ‘“‘empresas
extendidas” (ou “empresas virtuais”) de um modo efectivo. A empresa virtual
integra o problema da passagem de fronteiras (culturais, politicas e econémicas)




de diferentes paises, € por conseguinte, qualquer abordagem desenvolvida
apenas por um pais torna-la-ia parcial.
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E necessario, portanto, que exista nestes projectos experimentais alguma
complementaridade entre instituiches, € mesmo, por vezes, entre sectores,
regides, tipos de empresa, e paises. Para além da competéncia técnica necessaria
que cada membro da rede de cooperagdo deve deter, estas institui¢coes
(empresas, associacdes, centros de I&D) contribuem ainda com as suas
experiéncias nacionais especificas. Actualmente, podemos mesmo dizer que
comeca a consolidar-se uma rede de grupos de investigacdo europeia
especializados nos aspectos técnicos, organizacionais € sociais das novas
formas de organizacdo de PME industriais. Essa especializagdo tem vindo a ser
desenvolvida desde os anos 80 através de programas especificos europeus
(FAST, MONITOR, ESPRIT, BRITE). No ambito do 5° Programa-Quadro
europeu de I&D essa especializagdo e qualifica¢ao tem sido ainda maior.

O que € interessante neste caso € que esta rede europeia, que inclui participantes
portugueses, tem desenvolvido preocupacoes e procura de solucdes adaptadas,
ndo apenas ao nivel empresarial (estratégias B2B de comércio electronico,
empresas virtuais, novas formas de organizacdo do trabalho), mas igualmente a
nivel regional (integracdo das valéncias regionais e locais, articulagio
empresarial com o associativismo regional, produtos regionais promovidos a
escala global). Por essa via integram-se nesta perspectiva de cooperagdo, 0s
valores, as capacidades especificas locais, os interesses dos grupos sociais de
expressdo regional, as qualificacdes do mercado de trabalho local. Desse modo,
este tipo de experi€ncias consegue desenvolver-se de um modo equilibrado.

O novo contexto socioecondmico em que as empresas estdo inseridas
(globalizacdo), apela a abordagens mais abrangentes da organizacdo inter € intra
empresarial. As mudangas organizacionais em PME t€ém estado fortemente
inertes a nivel operacional, nomeadamente ao nivel oficinal. A logistica de
cooperacgdo e as redes de cooperacdo podem ultrapassar esse estado de inércia,
precisamente porque se podem adaptar a configuracdo especificas das PME. A
atencdo para todos os niveis hierdrquicos nas empresas (da oficina a gestao de
topo) permite construir respostas aos fendmenos de globalizacdo das cadeias de
fornecedores.

Isso pode permitir que as PME nao fiquem tdao dependentes dos seus grandes
clientes finais. Podem desenvolver também redes de colaboracdo com outras
PME em dominios técnicos (desenvolvimento de produto, gestdo da qualidade),
mesmo a escala internacional.




Objectivos técnicos

Entre os varios objectivos que este tipo de experiéncia comporta, um dos mais
importantes € o da melhoria da efici€ncia e da eficdcia das questdes de logistica
na cooperacdo empresarial. Outro objectivo, € o de se tirarem partido das redes
de empresas para estimular a cooperagdo técnica e social entre os trabalhadores.
Estes objectivos podem ser atingidos pelo estabelecimento de um quadro
organizacional inovador baseado em equipas de producdo a funcionar em rede.

Uma vez mais podemos dizer que esta estratégia promove ndo apenas a
qualificacdo dos proprios trabalhadores, mas a sua integracdo nas dindmicas
regionais de trabalho com a utilizagdo pratica de tecnologias adequadas de
informagdo e de comunicagdo. Isso deve permitir uma melhor integracdo das
redes de empresas, inclusivamente a integracdo entre empresas de diferentes
sectores.

Os modernos conceitos de producdo sublinham a importincia de unidades
decentralizadas de producdo, assim como, um papel mais activo dos
trabalhadores. E através deles que os objectivos de producio e os maiores niveis
de produtividade podem ser atingidos. Um conceito organizacional
frequentemente aplicado no quadro de estruturas ligeiras e descentralizadas € o
conceito “grupo de trabalho” materializado nas equipas de producdo. Este € um
dos mais importantes instrumentos de implementacao de objectivos estratégicos
para a melhoria da competitividade através da melhoria da qualidade da vida de
trabalho.

Alguns novos conceitos podem emergir neste processo, como a logistica de
cooperacdo equipa-a-equipa, a coordenacdo entre as diferentes equipas de
trabalho de empresas que funcionam em rede, a gestdo de cadeias de
fornecimento baseadas no trabalho de cooperacdo. Estes conceitos,
desenvolvidos a nivel regional, permitem estender a melhoria continua da
cultura organizacional para além do nivel da empresa isolada. A integracdo das
equipas na gestio de redes, melhora a competéncia da cooperagao.

O maior problema desta implementacdo reside sobretudo no facto dos
especialistas em diversos dominios técnicos (engenharia, gestao), serem pouco
receptivos a colaboracdo de diferentes perspectivas cientificas, € a construg¢ao
de uma visdo multidimensional. A formacdo de competéncias demasiado
especializadas conduz normalmente a uma incapacidade de compreender e
aceitar competéncias mais alargadas. Isso verifica-se regularmente aquando da
avaliacao de projectos de I&D com este tipo de orientagdo, quer a nivel
nacional, quer a nivel europeu. Muitos exemplos podem ser dados. No entanto,




o programa CompeteMinho parece ser uma excepg¢ao nessa regularidade, e esse
¢, porventura, um dos seus pontos mais fortes.

O potencial impacto no desenvolvimento econémico regional

O conceito de equipas de cooperacdo em organizacdes em rede contribui
decisivamente para a melhoria da competitividade das PME europeias.
Sobretudo, porque melhora a eficdcia das cadeias de fornecimento e a logistica
cliente/fornecedor, dado que promove a sinergia de efeitos através da partilha
de conhecimentos e uma mais eficiente utilizacdo dos recursos humanos.

Os fluxos transparentes de informacdo requerem sistemas de informagao
capazes e flexiveis com dados sempre actualizados e precisos, permitindo que
os resultados sejam sistematicamente visualizados pelos proprios membros das
equipas. As experiéncias ja realizadas permitem concluir que as PME podem
reduzir os tempos de fluxos de encomenda, minimizar a complexidade logistica
e incrementar a qualidade dos seus produtos.

A logistica de cooperacdo entre equipas de trabalho nas redes de empresa
implica uma compreensdo do processo global das relacdes cliente-fornecedor ao
nivel dos grupos de trabalho. E essa compreensdo vai desde as fases de compra
(matéria-prima, componentes, servicos), de producdo, transporte e distribuicao
numa rede de empresas, € ndo apenas na sua propria empresa. Isto permite o
aumento das competéncias de decisdo a nivel da equipa de trabalho para o
planeamento de curto prazo da logistica e producgdo. Isso permite acréscimos
substanciais de produtividade e de agilidade na resposta a novas solicitacdes
(ou alteracoes nas encomendas). Através destes novos conceitos de cooperagao,
as equipas de trabalho podem ser capazes de:

1. estabelecer planos de logistica e producdo para o curto prazo sem ajuda da
gestao,

2. identificar desvios no planeamento de logistica e producdo,

3. resolver estes desvios através da negociacdo de novas condi¢bes com O
cliente ou a equipa de fornecimento.

O quadro organizacional necessario a este processo de producgdo, s6 pode ser
efectivamente implementado com o apoio de sistemas de informac¢do avangados




com especificacdes e configuracdes desenvolvidas de modo adequado e
adaptado. As tecnologias de gestdo da comunicacdo e do conhecimento serao a
infra-estrutura desse apoio, permitindo atingir os objectivos do quadro
organizacional acima definidos. Um sistema de informacdo distribuido ¢é
necessario nestas PME em rede, assim como software desenvolvido para a
integracdo de informacdo resultante das actividades das equipas, permitindo
uma melhor e correcta avaliacio do desempenho executado.

Os objectivos de um sistema de informagao distribuida podem estar assentes,
entre outros, no fornecimento de:

1. informacdo sobre as dependéncias da equipa em relacdo a fornecimentos e
entregas, informacdo essa que deve ser continuamente actualizada e com
interfaces de facil utilizacao;

2. funcdes de planeamento e controlo na comunicacao entre equipas de trabalho
em organizagdes em rede,

3. ferramentas de negociacdo entre equipas de trabalho (mesmo de diferentes
organizacoOes da rede de cooperagdo) para o re-planeamento das ordens de
fabrico inter-dependentes;

4. uma base de conhecimento distribuido para a gestdo da informacdo técnica
relevante para a equipa, como, por exemplo, as especificacOes técnicas dos
produtos e componentes ou requisitos de qualidade;

5. infra-estruturas para a partilha de experiéncias de melhoria continua e de
recursos de formacao.

Conclusoes

A evolucdo recente da industria europeia permite concluir que, durante as
ultimas duas décadas, quer os académicos quer 0os empresdrios contruiram um
consenso em torno da ideia que de que a eficdcia social e organizacional das
empresas pode ser melhor atingida através da constitui¢ao de grupos de trabalho
com autonomia, responsibilidade e elevados niveis de qualificacao.

Quando adoptados e apoiados, os grupos de trabalho conseguem um elevado
potencial para a agilidade, efici€éncia e qualidade da vida de trabalho. Além
disso, e mais intensamente durante os tltimos anos, um ambiente mais exigente
nos mercados globais estd obrigando as empresas, e particularmente as PME, a
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serem quase obrigadas a cooperar. O exemplo trazido pelas experiéncias de
circulos de negocio desenvolvidas no CompeteMinho € disso exemplo. Esta
cooperacdo comecga na relacdo cliente/fornecedor, mas pode desenvolver-se
para uma relagcao de longo prazo, de maior confianga entre os parceiros da rede,
permitindo uma partilha de conhecimento para a melhoria e a inovacao.

As equipas de trabalho nas empresas, enquanto formas organizacionais que
podem responder eficazmente aos novos requisitos econdmicos, t€ém vindo a ser
adoptadas na Europa a um ritmo que pode ser considerado muito lento. A
constante "extensdo" das empresas aos mercados mundiais, participando em
cadeias de fornecedores e redes de cooperagdo, apenas tem sido centrada nos
aspectos tacticos e técnicos. As orientacOes estratégicas tém sido
secundarizadas. Desse modo, torna-se muito dificil inovar nos aspectos sociais e
organizacionais das redes de empresas. Este serd um obstidculo a melhoria dos
niveis de produtividade num ambiente ainda mais competitivo.

NOTAS:

Este artigo foi desenvolvido no ambito do projecto CompeteMinho,
pertencendo o autor ao seu Observatorio Cientifico, presidido pelo Prof.
Augusto Mateus. O autor deseja agradecer ao Prof. A. Lucas Soares (Fac.
Engenharia da Universidade do Porto), a Dra. Paula Urze (UNINOVA-CRI), ao
Prof. Mario Vale (Centro de Estudos Geogréficos-UL) e ao Prof. Vitor Corado
Simoes (ISEG-UTL) a troca de algumas ideias sobre redes de empresas,
sistemas de informacdo para equipas de trabalho, dindmicas regionais e
inovacdo em PME. Nenhum deles é responsavel por qualquer erro aqui
expresso.
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