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RESUMO

Face a um mercado global e em constante mutagéo, o desenvolvimento de novos produtos e processos
torna-se um ponto fulcral de competicdo empresarial. As empresas que conseguirem colocar no
mercado, rapido e eficientemente, novos produtos que cumpram os requisitos impostos pelas
necessidades e expectativas do cliente tém indiscutivel vantagem competitiva. De forma a enfrentar
este tipo de ambiente industrial muitas empresas tentam transformar as suas estruturas e processos
através de equipas de trabalho, integracdo global e comunicacdo em rede. O sistema de producéao deve
ser flexivel e apto a reconfigurar-se para um continuo e permanente fluxo de novos produtos. As
células de producéo orientadas a producdo de um artigo ou de uma familia de artigos similares podem
ser a base de um sistema produtivo flexivel e reconfigurdvel. Genericamente, podemos designar tais
sistemas como sistemas de producgéo orientados ao produto (SPOPS) por serem orientados ao produto e
ndo a fungdo, como tradicionalmente se tém organizado os sistemas que tém de conjuntamente
produzir uma variedade de artigos diferentes.

PALAVRAS CHAVE: Células, Producéo, Pessoas, Equipas
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1. INTRODUCAO

A relagdo dos sistemas de producdo com a organizacéo do trabalho, tendo em conta a inovacao e a tecnologia, €
uma tematica que tem suscitado, através dos tempos, bastante discussdo, tendo nas Ultimas décadas merecido a
atencdo de muitos investigadores e praticos industriais.

Neste trabalho procura-se dar um contributo no &mbito desta temética, apontando formas de organizacdo da
producdo, envolvendo pessoas e células, capazes de responder as solicitagdes do mercado moderno. Este
caracteriza-se por um grande dinamismo, traduzido numa constante variagcdo dos produtos comercializados e
curtos ciclos de vida dos produtos, pelo envolvimento progressivo do cliente no projecto do produto e por uma
concorréncia empresarial alargada & escala global.

Existe assim a necessidade de conceber sistemas de producdo, capazes de responderem as necessidades
individualizadas dos clientes e a0 mesmo tempo proporcionar satisfagdo e bem estar a todos intervenientes da
cadeia de producéo e de gestdo, incluindo operadores e gestores a varios niveis. Estes sistemas de produgdo
devem, na opinido dos autores, basear-se em células de produgéo.

Uma célula de producdo (CP) pode genericamente ser definida como um agrupamento integrado de pessoas,
equipamento e métodos para a realizagdo de um leque de tarefas complementares e necessarias a producéo de um
artigo ou familia de artigos similares. Por isso, frequentemente, a Tecnologia de Grupo, abordagem a
organizacdo da produgdo para a fabricacdo conjunta de uma familia similar de artigos (Gallagher, 1973), esta
subjacente a formagdo de células.

Uma célula de producédo apesar de ser projectada para a fabricagdo ou montagem de uma variedade de artigos
similares, raramente equaciona a necessidade de coordenacdo para a produgdo de produtos completos ou
encomendas de itens finais. Assim a necessidade de resposta rapida a procura, que é reconhecida como um
importante objectivo estratégico, ndo é tomada explicitamente em conta. Esta limitagdo tem sido, no entanto,
enderecada por uma variedade de sistemas interligando um nimero de células em funcionamento coordenado,
cuja natureza orientada ao produto permite-nos designa-los, genericamente, por Sistemas de Producédo
Orientados ao Produto (SPOPs) (Silva, 2001, 2002).



2. PARADIGMAS DE MERCADO

A situacdo de mercado actualmente predominante evoluiu substancialmente, nas Gltimas décadas. De uma
economia push, tipica do passado, evoluiu-se para uma economia pull, paradigma de mercado da situacdo
economica actual. Tal deveu-se muito a liberalizagdo do comércio e ao aumento da concorréncia global que fez
aumentar a oferta muito além da procura. Estes dois tipos de economia podem ser postos em confronto realgando
as suas caracteristicas conforme se apresenta na Tabela 1 .

Tabela 1. Economia push versus economia pull (adaptado de Robert e Cordeiro (1995))

Push Pull
Forte e estavel Rapida e agil
Economias de escala Economias de “scope”

Procura maior que a oferta

Procura menor que a oferta

Produtor é que manda

Cliente é que manda

Segmentacéo de mercado

Fragmentacdo do mercado

Clientes com necessidades semelhantes

Clientes com necessidades diferentes

Produtos genéricos

Produtos “a medida”

Producdo para “stock”

Produc¢do por encomenda

Grandes séries Pequenas séries

Fabrico eficiente Fabrico eficaz

Baixo custo “Custo eficaz”

Precos de utilidade Precos de prémio

Ciclos de produgéo longos Ciclos de produgéo curtos
Processos rigidos Processos flexiveis
Lealdade & marca: forte Lealdade & marca: fraca

A economia push representa uma légica de controlo do mercado pelo produtor que, na base da segmentacéo de
mercado, pode agrupar as necessidades idénticas de muitos consumidores oferecendo-lhes um produto genérico.
Actualmente existe dificuldade em fazer funcionar tal modelo por existirem grupos cada vez mais pequenos
consumidores com necessidades desiguais requerendo frequentemente produtos & medida, surgindo portanto uma
fragmentacdo de mercado. Esta situacéo esta associada a economia pull.

Segundo Robert e Cordeiro (1995) empresas como a Toyota, a BMW, a Sony, a 3M, a Castrol e tantas outras
praticam a fragmentacdo de mercado oferecendo versdes diferentes dos seus produtos destinadas a fragmentos
do mercado com necessidades préprias.

A segmentacdo do mercado conduzindo a produtos genéricos permite pregos de utilidade. Neste caso o produtor
que apresentar o0 preco mais baixo é o que conquista o consumidor uma vez que o produto é semelhante. Com a
fragmentacéo, os produtos feitos a medida tendem, também, a ter um “preco a medida” (precos de prémio) pois
frequentemente, os consumidores estdo dispostos a pagar mais por um produto Gnico e exclusivo.

As pequenas séries de producdo resultam da procura fragmentada de grande variedade de produtos e exigem
flexibilidade e versatilidade dos sistemas de produgdo e de gestdo. Requere-se, portanto capacidade de
adaptacgdo ou reconfigurabilidade rapida e econdmica dos sistemas para possibilitarem a mudanca de um produto
para outro sem perder eficiéncia ou aumentar os custos. Para implementar esta filosofia de mudanga e
adaptatividade torna-se necessaria a inovagdo dos processos produtivos e de gestdo, sendo fundamental para
sustentar a inovag&o, cada vez mais cresceste, dos produtos.

Numa economia push existe uma forte lealdade & marca devido a oferta limitada e restricdo de escolhas. Com a
forte concorréncia e a exigéncia sempre crescente da qualidade e inovagdo dos produtos, a lealdade do
consumidor esta, antes de mais, para consigo préprio. As necessidades numa economia pull sdo ditadas pelos
consumidores e estdo constantemente em mudanca.

A caracterizagdo da economia tipo pull estd em consonancia com as chamadas “Tendéncias Pesadas”
identificadas pelo Servico de Estudos de Economia Industrial (GEPIE, 1995) como caracterizadoras da realidade
mundial, resumidas em oito pontos:

o aflexibilidade dos sistemas de produgdo como resposta as flutuagdes que caracterizam os mercados

e  asubstituicdo da produgdo em massa por pequenas séries, ou seja, a expansdo dos produtos por medida

e a “desmaterializagcdo” do produto industrial através de uma crescente incorporacdo de servigos especializados de alto
conteudo tecnolégico

e 0 desenvolvimento da cooperagdo entre empresas ao nivel da investigacdo pré-competitiva como forma de assegurar a
rentabilidade, em mercado global, das despesas de tecnologia

e amaior ligagdo entre investigacdo e marketing como forma de optimizar a gestdo dos recursos tecnolégicos da empresa



e 0 desenvolvimento e expansdo das eco-tecnologias em vez de indistrias geradoras de desperdicios e poluidoras do meio
ambiente

e a intensidade de crescimento do investimento imaterial (formagdo, 1&D, marketing, tecnologias de informacéo e
comunicagao)

e a procura de novas formas de organizagdo da producdo onde a dignidade e a criatividade humanas assumem uma
posicéo central substituindo, deste modo, os velhos métodos “tayloristas” e “fordistas” de organizagdo empresarial e
introduzindo as novas “matérias primas” ligadas ao dominio da informacéo, do conhecimento e do saber fazer.

Além disto, o estudo destaca ainda as tendéncias cada vez mais pronunciadas do aparecimento e implantagdo de
empresas globais, da crescente desmaterializagdo da producéo pela incorporacdo de maior contedo de servigos
de elevado nivel tecnolégico, da emergéncia de novos paradigmas técnico-sécio-econémicos, de novas formas
de cooperagéo entre empresas e da imposicdo de imperativos como a inovacao e a competitividade.

O papel central desempenhado pela inovacdo pode ver-se no «Livro Verde» sobre a Inovacgdo, publicado em
1996 (Comissdo Europeia, 1996), onde a inovacdo é apresentada como factor importante da competitividade, a
Varios niveis:

e ainovagdo nos processos permite aumentar a produtividade dos factores, aumentando a producéo e/ou diminuindo os
custos. Permite jogar com os pregos e aumentar a qualidade e a fiabilidade dos produtos. A concorréncia torna constante
esta procura de produtividade: as melhorias sucessivas sdo a garantia de que se pode continuar a competir. A substitui¢do
dos equipamentos acompanha-se cada vez mais de renovagdes, melhorias nos métodos e na organizagao(...);

e ainovaglo em termos de produtos (ou servigos) permite a diferenciagdo perante produtos concorrentes, atenuando assim
a sensibilidade a concorréncia, pelos custos ou pelos pre¢os. Uma maior qualidade e desempenho, melhor servico,
reducdo do prazo de resposta, funcionalidade e ergonomia mais adequadas, seguranca, fiabilidade, etc., sdo outros tantos
elementos que a inovagao permite reforgar e que permitem aos clientes exigentes marcar uma diferenca. (...);

e ainovagdo na organizagao do trabalho e a valorizagdo dos recursos humanos, bem como a capacidade de antecipagao das
técnicas, da evolucéo das necessidades e dos mercados sdo também a condicdo necessaria para o éxito das outras formas
de inovagdo;...

e uma vez que o ciclo de vida dos produtos e servigos é cada vez mais curto e que as geracdes de tecnologias se sucedem a
ritmo acelerado, as empresas sdo frequentemente colocadas face a uma pressdo que as obriga a inovar o mais
rapidamente possivel. O tempo de acesso ao mercado, bem como a escolha do momento de introdugdo de um novo
produto, tornam-se factores cruciais de concorréncia. Por fim, é a difusdo das técnicas, dos produtos e servi¢os novos no
conjunto do tecido econémico que permite usufruir plenamente dos beneficios em termos de competitividade.

A inovacdo, ndo sé de produtos mas, necessariamente também, dos processos e da organizagdo do trabalho, é um
factor que assume cada vez mais importancia na vida das empresas. A importancia da inovacgéo na organizagéo
do trabalho é realcada no na publicagdo “Parceria para uma Nova Organizacdo do Trabalho” (Comissdo
Europeia, 1997).

A saturacdo de muitos mercados para bens “classicos”, o papel central da inovagao, o controlo sobre os custos de
concepcdo e a importancia crucial da valorizagdo do capital humano e da captagdo de competéncias séo alguns
dos problemas complexos desencadeados pelo impacto de uma evolugdo demogréfica que trara alteragbes na
dindmica da procura e na disponibilidade das competéncias requeridas para participar no desenvolvimento e
difusdo das tecnologias (Ribeiro, 2002).

3. ORGANIZAGCAO DO TRABALHO
3.1. MODELO TAYLORISTA E RAZOES PARA A MUDANCA

Os métodos de producdo Tayloristas baseados na estabilidade do mercado, defendem principios de
especializacdo e a desqualificagdo das pessoas, projecto de equipamentos e meios auxiliares de producéo
especializados, a separagdo das fungdes de producdo e de controlo e condigdes de trabalho rigidas e rotineiras
(Totterdill, 1995). O objectivo é atingir niveis maximos de produgdo através do dominio e rapidez na execugdo
de tarefas muito especificas e limitadas.

A aplicacdo destes principios foi tornando evidente as suas limitagcfes perante as mudangas de paradigma
econémico, trazendo desvantagens quer para a empresa quer para as pessoas. A divisdo das tarefas em ciclos
muito curtos resultam na rotina extrema do trabalho o que possibilita 0 emprego de pessoas sem nenhuma ou
muito pouca experiéncia e sem incentivo a aprendizagem de novas tarefas, a versatilidade e & comunicagdo.

O modelo Taylorista restringe a mobilidade de operadores entre tarefas, a sua participagao activa na resolucdo de
problemas e a expressdo da sua criatividade. Como consequéncia a capacidade da empresa para resolver
problemas do dia a dia e para a inovagdo, quer de processos quer de produtos, € limitada.



A extrema divisdo de tarefas impede o operador de ver o produto final impossibilitando-o de compreender e
sentir o produto como um todo e co-responsabilizar-se pela qualidade deste, a0 mesmo tempo que incentiva a
prevaléncia de sistemas de pagamento a peca, desencorajando o operador a tornar-se polivalente. O modelo
Taylorista ao excluir as fungdes de controlo das tarefas dos operadores, desresponsabiliza-os e exclui-os de uma
participagdo activa na melhoria dos produtos e dos processos.

O sistema de remuneracdo a peca além de abrir caminhos aos conflitos entre operadores e gestores também
resulta em stress ocupacional por se querer fazer mais para ganhar mais. A rotina e o stress elevado do trabalho
originam frequentemente desmotivacdo, lesdes e fadiga incompativeis com o bom desempenho no trabalho.

As condicOes de trabalho impostas pela rigidez organizacional do trabalho isolam os operadores impedindo-os
de comunicarem e de partilharem experiéncias e conhecimento. A possibilidade de promocéo de um operador €é
reduzida pois ndo lhe é dada a oportunidade de adquirir conhecimento e capacidade para desempenhar outras
tarefas.

Assim, um manancial de factores contraproducentes associados ao modelo Taylorista criam sentimentos de
insatisfacdo, falta de motivacgdo, elevado absentismo, rotatividade e inquietacdo generalizada do pessoal. Esta
situacdo so é tolerada por razdes de necessidade de seguranga econémica dos operadores.

N&o s6 as empresas ndo podem continuar a aceitar o0 modelo Taylorista de organizacdo do trabalho como ndo
podem continuar a ignorar o potencial inteligente, motivacional e criativo das pessoas no caminho para o sucesso
no mercado concorrencial presente.

Estas condices aliadas & emergéncia do paradigma pull descrito, tém promovido o afastamento dos principios
Tayloristas e o interesse crescente pela introducéo de novos métodos de gestdo e novas formas organizacionais a
varios niveis da empresa. Ja em 1992 Kovécs et al. (1992) descreviam o ambiente de profunda mudanca sécio-
econdmica, tecnologica e cultural em que as empresas actuavam e ainda prevalecente:

— O mercado tende a ser instavel e diferenciado com novas exigéncias de eficacia econémica (qualidade, flexibilidade,
inovacdo, prazos, etc.) num ambiente de crescente competi¢do de uma economia cada vez mais internacionalizada.

— Alindustria do tipo tradicional de trabalho intensivo, fundada na mao-de-obra barata, encontra-se em crise face a ascensdo
de um novo tipo de indUstria baseada na informag&o dos recursos humanos competentes.

— A difusdo de novas tecnologias cria novas potencialidades técnico-econémicas, mas, a0 mesmo tempo coloca novas
exigéncias e possibilidades em termos de qualificagdo, modos de organizagéo do trabalho e métodos de gestéo.

— A méo-de-obra é cada vez mais escolarizada e tem novos valores a aspira¢des face ao trabalho tais como autonomia,
responsabilidade, desenvolvimento pessoal e profissional e participacdo. Essa evolugdo ndo é compativel com o
autoritarismo e/ou trabalho sem interesse.

— As formas cléssicas de organizagdo do trabalho que desvalorizam o papel do factor humano, limitam e/ou eliminam a
participacéo dos trabalhadores nas decisdes, encontram-se em profunda crise. Essa crise manifesta-se na incapacidade de
responder as novas exigéncias do mercado, as aspiragdes dos individuos face ao trabalho e empresa e de aproveitar as
novas potencialidades das tecnologias flexiveis.

3.2. APTIDOES, CAPACIDADES E COMPETENCIAS

Segundo Geus (1997) as empresas tém um curto periodo de vida, “morrendo” ainda muito novas devendo-se isto
ao facto dos gestores focarem a sua atencdo apenas em produzirem bens e servigos, esquecendo que a empresa é
uma comunidade de pessoas. Algumas empresas e organizagdes que conseguiram manter-se “vivas” durante
séculos devem a sua longevidade a factores como sensibilidade ao mundo a sua volta, adaptando-se a ele, tendo
consciéncia da sua identidade, fazendo com que as pessoas se sintam parte de um todo e sendo receptivos a
novas ideias, incentivando, assim, a inovacdo e a aprendizagem. Estas Learning Organizations fazem sentido
especialmente porque o sucesso pode ser promovido pela mobilizacdo da inteligéncia disponivel na empresa.

Assim se, por um lado, as pessoas aprendem, sentem, pensam e resistem, sendo diferentes dos outros recursos
ndo podem ser tratadas da mesma forma. Por outro lado, dentro deste novo paradigma técnico econémico,
resultante da economia pull elas podem levar a empresa ao sucesso ou ao insucesso. O papel desempenhado por
elas tem de ser valorizado e as suas competéncias profissionais revistas e melhoradas pois as exigéncias sdo
diferentes, podendo estas competéncias passar por (Dias, 1998):

a) capacidade para trabalhar em grupo e em interac¢do com os colegas e clientes

b) capacidade para efectuar trabalho variado

c) capacidade para tomar decisoes e de assumir responsabilidades

d) capacidade para a auto aprendizagem

e) capacidade de adaptacéo a um conceito incerto e em mudanca e numa organizacéo flexivel

Estas competéncias estdo relacionadas com muitos conceitos frequentemente referidos na bibliografia anglo-
saxonica como: teamwork, teams, work teams, work groups, autonomous work groups, cross-functional teams,



self-managing teams, self-directed teamwork, self-organization, multiskillling, multifunctionality, job
enlargement, job enrichment, cross-training, empowerment, local decision making, problem solving, training e
learning.

3.2.1. EQUIPAS DE TRABALHO E INTERACGAO

A capacidade para trabalhar em grupo e em interac¢do com os colegas, clientes e fornecedores, é realcada nas
equipas e grupos de trabalho, estando relacionada com os conceitos de teamwork, teams, work teams, work
groups, autonomous work groups, self-managing teams, self-directed team.

Segundo Procter e Mueller (2000) teamwork, trabalho em equipa, deriva de duas abordagens: a do sistema sécio-
técnico relacionado com autonomous work groups (AWG), grupos de trabalho autonomos, e a adoptada pela
inddstria japonesa que pode tomar uma variedade de formas, como os circulos de qualidade e o lean production
(Benders e Van Hootegen, 2000).

Lean Production ou Manufacturing é uma abordagem a implementacdo préatica da filosofia Just-In-Time (JIT)
(Cheng, 1996). Segundo Womack et al. (1990), citado em Lewis (2000) a Lean Production centra-se na melhoria
continua dos processos produtivos, com um envolvimento intenso das pessoas, através da eliminacdo dos
desperdicios, procurando melhorar a qualidade e reduzir o custo de producdo e tempos de entrega. O
envolvimento das pessoas através das suas aptiddes e conhecimento é crucial €, como tal, os produtores lean tém
de investir fortemente na formacédo (Boyer, 1996).

As diferencas do trabalho em equipa resultantes da aplicacdo das duas abordagens podem ser observadas em
Harvey (1994), Niepce e Molleman (1996), Schuring (1996), Badham e Couchman (1996), Badham et al. (1998)
e Procter e Mueller (2000). O trabalho em equipa, tal como refere Buchanan (2000), adopta diferentes
expressdes ao longo do tempo e em diferentes contextos e tem conotagdes relacionadas com a colaboragéo,
suporte mutuo, convivéncia, companheirismo e compromisso com a tarefa a fazer e, ainda, com aptiddes
partilhadas, resolugdo conjunta de problemas, tomada conjunta de decisfes e flexibilidade de acordo com a
tradicdo subjacente.

Embora existindo muitas defini¢des de team ou equipa a de Katzenbach e Smith (1993) é bastante referida. Estes
autores definem equipa como um pequeno grupo de pessoas, mutuamente responsaveis, com aptiddes
complementares e com objectivos, metas de desempenho e abordagens comuns. Estes autores referem que
oportunidades para desempenho da equipa existem em todas as partes da empresa e que cada uma das equipas
enfrenta desafios diferentes.

Mankin et al. (1996) apresentam-nos apenas duas caracteristicas que definem uma equipa: a interdependéncia de
tarefas e a partilha de um objectivo, isto €, o trabalho de um membro da equipa é dependente do trabalho de, pelo
menos, alguns dos outros. Segundo eles embora aquelas em que se costuma pensar quando se fala em equipa
sejam as work teams, que sdo essencialmente unidades estaveis de trabalho responsaveis por produzirem
produtos ou fornecer um servico, existem mais quatro tipos diferentes de equipas que se podem encontrar nas
organizacdes de hoje: equipas paralelas, equipas de projecto e desenvolvimento e equipas de gestdo, surgindo
ainda como resultado natural das estruturas utilizadas, as redes Ad Hoc.

Além destas podemos ainda encontrar as equipas virtuais ou equipas distribuidas que embora semelhantes as
redes Ad Hoc de Mankin, ndo surgem espontaneamente podendo ser formadas e geridas como nos mostra
Martha Haywood (1998). Segundo George (1996, citado em Ratcheva, 2001) uma equipa torna-se uma equipa
virtual quando as pessoas trabalham em diferentes localizagdes geograficas, em diferentes organizagdes ou
partes da organizacdo ou trabalham em equipa em diferentes duracGes ou periodos de tempo.

Aspinall (2000) fala-nos em work groups ou grupos de trabalho. Estes podem definir-se como um grupo de
pessoas a trabalharem juntas para atingir um resultado.

Embora muitos autores ndo distingam grupos de trabalho de equipas de trabalho, a verdade é que existem outros
que o fazem, nomeadamente, Katzenbach e Smith (1993) que distinguem equipas dos grupos de trabalho, por
nestes, ao contrario do que acontece nas equipas, ndo existir formalizagdo da responsabilidade mutua na procura
de objectivos. Os grupos sdo, por vezes, preferiveis e podem coexistir com equipas podendo evoluirem, se
necessario, para verdadeiras equipas.

As equipas ndo sdo sempre apropriadas pois requerem um processo de formagdo e tempo para se tornaram
realmente equipas e 0s seus custos nem sempre justificam os ganhos que produzem (Mankin et al., 1996). O
processo de formacdo de equipas pode ser muito complicado, existindo muitas restri¢des a este processo (Feurer
et al., 1996). Mas estas restricdes tém de ser ultrapassadas para evitar o risco de mais tarde inviabilizar o sucesso



da equipa. Isto pode resolver-se com procedimentos adequados. Um deles, nos processos que impliqguem uma
mudanga organizacional, é empenho tacito assumido e envolvimento da gestéao.

Os grupos de trabalho sdo dirigidos por um supervisor que toma a maior parte das decisdes sobre quem faz e
como faz. As equipas de trabalho sdo geridas por um lider que tal como os outros membros também trabalha,
além de clarificar o objectivo e as metas, estabelecer compromissos com 0s objectivos, promover a auto
confianga, reforgar as aptiddes colectivas da equipa, resolver obstaculos externos impostos e criar oportunidades
(Katzenbach, 1993).

As equipas podem ir mais além do que j& foi descrito. Podem ser formadas ou adquirir o estatuto de self-
managing teams ou self-directed teams que correspondem a equipas com participagdo de todos os membros da
equipa na tomada de decis@es locais tradicionalmente da responsabilidade exclusiva de supervisores e gestores
(Mankin et al., 1996). Self-management define-se como a tomada de decisdo autonoma dentro de uma unidade
relativamente as tarefas que vai realizar e a forma como organiza os seus processos de transformagdo para o
conseguir (Molleman, 2000). Algumas das vantagens deste tipo de equipas, segundo Turniansky e Hare (1998)
sdo de dar poder e responsabilidade a equipa, reduzir os niveis de gestdo e incentivar a cooperagdo e a
criatividade.

Turniansky e Hare (1998) fala-nos ainda de self-organization, isto é, a capacidade da equipa se auto-organizar,
permitindo assim a coordenacdo sem hierarquia. Os resultados poderdo corresponder a uma maior flexibilidade e
tempo de resposta mais rapido devido a eliminacéo de mecanismos de controlo organizacionais elaborados.

Para a empresa torna-se mais facil estabelecer objectivos para o trabalho em grupo do que para o trabalho
individual, permitindo-lhe também maior capacidade de adaptacdo a evolugdo devido a sua capacidade interna
de auto-adaptagdo. Esta auto-adaptagdo resulta da descentralizagdo do poder em unidades mais pequenas, i.e., em
equipas. As pessoas ficam mais satisfeitas e dedicam-se mais ao trabalho quando se encontram integradas em
unidades de producdo mais pequenas e independentes, onde os membros do grupo tém possibilidade de cooperar
de um modo continuo para melhorar os métodos, suprimir o trabalho indtil e experimentar o sentimento de
participagdo num processo mais amplo (Camacho, 1984).

Cada vez mais as equipas de trabalho tém como membros clientes externos e fornecedores. A voz do cliente é
directamente ouvida & medida que as equipas desenvolvem os produtos e servigos para clientes especificos,
recebendo informagéo continua sobre as necessidades dos clientes a partir de bases de dados partilhadas também
por clientes e fornecedores. Similarmente, os fornecedores externos sdo cada vez mais considerados membros
das equipas de trabalho, integrando o desenvolvimento dos componentes fornecidos com os componentes
desenvolvidos pela equipa (Mankin, 1996).

3.2.2. COMPETENCIAS E NATUREZA DO TRABALHO

A capacidade de efectuar trabalho variado identifica-se com multiskillling, multifunctionality, alargamento do
trabalho ou tarefas e enriquecimento do trabalho.

Multiskillling (Sykes et al., 1997) ou multifunctionality (Niepce e Molleman, 1996), sdo conceitos similares que
podemos identificar como polivaléncia, versatilidade ou multi-funcionalidade, referindo-se a necessidade de
aptiddes diversificadas de cada operador para desempenho de uma variedade de tarefas. Niepce e Molleman
(1996) consideram ainda multifunctionality um sinénimo de alargamento de tarefas.

O alargamento de tarefas pode ser adquirido juntando tarefas anteriormente fragmentadas ou através da rotacédo
das pessoas por diferentes tarefas. Em certos casos cada elemento de uma equipa é capaz de executar todas as
tarefas afectas a equipa designando-se esta por cross-functional team. Neste caso, exigéncia acentuada de
formacdo, aptiddes e competéncia € necessaria. As aptiddes de cada membro da equipa sdo cruzadas com as
necessidades de formagao dos membros numa matriz de aptiddes (Kirton, 1994) para que se proceda a formagao
necessaria. A combinacdo de tarefas que a pessoa pode realizar aumenta, diminuindo a repetitividade destas,
aumentando o interesse e também a motivacédo das pessoas pelo trabalho e fornecendo ainda um sentimento de
realizacdo pessoal.

O alargamento das tarefas embora potencialmente motivador também pode, em alguns casos ser desmotivador
quando o alargamento é visto ou interpretado, pelos operadores, como uma sobrecarga de trabalho ou como uma
ameaga ao seu dominio de conhecimento. O alargamento de tarefas pode envolver desvantagens temporarias,
traduzidas na modesta eficiéncia e custos inicialmente elevados, na fase de adaptacdo a novas tarefas, resultantes
da curva natural de aprendizagem (Kobayashi, 1995).

O enriquecimento do trabalho esta intimamente ligado ao trabalho em equipa e, contendo as componentes do
alargamento, projecta-se para além deste através da autonomia no planeamento e controlo do trabalho a realizar,



aumentando a autonomia e a responsabilidade quer da equipa quer de cada membro desta. Esta passagem de
controlo para a equipa altera radicalmente o papel do lider que se torna um “facilitador” em vez de supervisor
(Molleman, 2000).

Os conceitos acima referidos tém subjacente tanto o processo de aprendizagem como o de formagao. O conceito
de aprendizagem pode ser sinteticamente definido como a aquisicdo de conhecimento e aptiddes. A formacéo,
por seu lado, pode ser definida como o processo de trazer uma pessoa a um nivel padrdo de competéncia (Sykes,
1997). A medida que as equipas aprendem com o seu trabalho, ganham experiéncia e evoluem na curva de
aprendizagem, justificando-se, em muitos casos, formacao cada vez mais avancada para melhorar capacidades e
alcancar novos desafios organizacionais.

A capacidade para tomar decisbes e de assumir responsabilidades prende-se também com o conceito de
empowerment. Empowerment pode ser definido como a delegagdo de responsabilidades as pessoas adequadas,
dando-lhes autonomia para porem em préatica as suas proprias iniciativas e investindo-as de poder e autoridade
para realizarem com sucesso as tarefas (Cruz, 2001). Autonomia, poder e autoridade ndo podem ser realizados
sem 0s meios necessarios que devem incluir uma infra-estrutura de apoio informacional, tecnologia para facilitar
as comunicacdes, reunides, tempo para investigar e desenvolver actividades. E também importante estabelecer
um sistema de avaliacdo de desempenho que permita aferir os resultados numa perspectiva de interesse
organizacional (Kidd, 1994).

3.2.3. ORGANIZACAO FLEXIVEL E ADAPTACAO A MUDANCA

Conceitos e qualidades acima equacionadas, directa e indirectamente, como criatividade, saber, inovagdo,
responsabilidade, participagdo, envolvimento, compromisso, integracdo, motivacgdo, disciplina, cooperacéo,
adaptacdo, pericia, lideranga, vontade a mudanca e a formagéo e sentimento de pertenca, sdo os blocos para a
construcdo de uma organizagdo flexivel e adaptativa. Embora a maioria destes conceitos tenham ja sido
referidos, alguns merecem particular destaque, pelo sua importancia e influencia nessa constru¢do. Destes
realcamos a criatividade, a inovacéo e o saber.

Wilk (1994) no seu artigo “Criatividade, a ferramenta do 3° milénio” refere que sendo o conceito de criatividade
um atributo unicamente das pessoas faz delas o recurso mais valioso da empresa. De facto da-lhe capacidade de
criar e adaptar-se com sucesso no contexto das exigéncias da economia pull predominante, atras referida.

Podemos definir criatividade como um processo pelo qual ideias sdo constantemente geradas com vista ao
aproveitamento de oportunidades emergentes e a resolucdo de problemas. Esta criatividade é catalisada em
ambientes abertos onde existe boa interaccdo entre os membros da organizacao, elevada motivacdo e estimulo a
inovacdo num processo de experimentacdo de ideias novas susceptiveis de acrescentarem valor a outras ja
concretizadas.

A criatividade esta muitas vezes associada a inovagao que se supde ser universalmente desejada pelas empresas e
capaz de ultrapassar a inércia e a falta de capacidade para a mudanca organizacional (Turniansky, 1998).

O saber é o capital intelectual das organizagdes (Liebowitz, 2001). O sucesso destas depende da forma como,
interna e externamente, criam, gerem, partilham e valorizam o saber. Este capital intelectual inclui o capital
humano proveniente das pessoas, capital estrutural proveniente de patentes, de bases de dados e capital
proveniente do conhecimento transmitido pelos clientes e fornecedores. Esta preocupagédo deu lugar a gestdo do
conhecimento ou do saber, isto é 0 movimento de partilha do saber entendido como o processo de criar valor a
partir do capital intelectual da organizacdo. A gestdo do saber justifica-se, entre outros aspectos pela necessidade
de o preservar, de incentivar a inovagdo dentro da empresa, de cativar as pessoas com potencial na perspectiva
do alcance dos objectivos organizacionais.

V/é-se assim ser necessario, no paradigma da economia moderna, deverem as pessoas reunir um conjunto de
competéncias, reforcadas por forte motivagdo para o trabalho e identificagdo com o projecto e os valores da
empresa. Requere-se ainda que possuam capacidade de integracdo no trabalho em grupo ou em equipa
multidisciplinar e multicultural, elevadas competéncias, comportamentais, de lideranca e de gestdo, e elevado
saber nas &reas para as quais sdo recrutadas (Roseta, 2002). Estas competéncias permitirdo as pessoas adquirir
capacidade para adaptacdo & mudanca e numa organizacao flexivel.

3.3. FORMAS ORGANIZACIONAIS, TECNOLOGIAS E COMPETENCIAS EMPRESARIAIS

Existem formas organizacionais mais adequadas ao trabalho em equipa do que as formas burocréticas rigidas que
dificultam a aplicagdo de processos e tecnologias flexiveis. Estas baseiam-se na descentralizagdo, comunicagdo
em rede e hierarquias de controlo menos rigidas (Turniansky, 1998). Assim, uma organizacao flexivel deve ter



tecnologia flexivel complementada por equipas de trabalho flexiveis, grupos de pessoas que tomam a
responsabilidade para desempenhar as opera¢fes necessarias numa fase especifica do processo de produgdo. Os
sistemas complexos serdo, assim, compostos de subsistemas estaveis que poderdo ainda ser compostos por
outros subsistemas estaveis ainda mais pequenos, conduzindo a uma fractalizacdo do sistema organizacional em
grupos com autonomia que reduzird as possibilidades de ruptura total do sistema. A ruptura podera ser limitada
ao subsistema em que se verificar. Esta estrutura organica potenciara as oportunidades para a aprendizagem
organizacional continua pela descentralizagdo, localizando a pericia e 0 acesso a informacédo nos niveis baixos.

Mankin et al. (1996) descrevem principios gerais e critérios que devem orientar o projecto de tecnologia que
efectivamente suporte os objectivos de negécio auxiliando efectivamente os utilizadores. Estes principios
definem as condigBes minimas necessarias para garantir a satisfagdo dos requisitos tecnoldgicos organizacionais,
da equipa e individuais, de forma que a tecnologia forneca acesso aos recursos de informacdo (dados,
ferramentas, pessoas) necessarios e o continue a fazer ao longo dos anos. Projectar a tecnologia para atender as
necessidades dos objectivos de negécio e as fungdes dos utilizadores, para a integragao actual e para o futuro sdo
os principios implicitos.

Integracdo é definida por Vernadat (1996) como a juncdo de componentes heterogéneos para formar um todo
com maior sinergia. Com a integracdo de componentes separados de uma tecnologia base pretende-se evitar as
“ilhas de tecnologia”. Idealmente as pessoas e as equipas devem ter acesso e serem capazes de trabalhar com os
recursos de informagdo da empresa e com outras pessoas através da organizagdo e para além dela (Mankin et al.,
1996). Os objectos de modela¢éo para a integracdo de uma empresa sdo os produtos, recursos, informacéo,
sistema organizacional e de decisdo, processos de negdcio e pessoas. Para que a integragcdo da empresa seja
eficaz é necessario que exista um modelo da empresa, baseado nos seus objectos, que sirva como referéncia
semantica comum para permitir a compreensdo mdtua entre sistemas diferentes. Esta comunicacdo entre
sistemas deve ser apoiada numa plataforma de integracéo, i.e., meios que permitam a comunicacéo de objectos
(fisicos e logicos) entre sistemas (Vernadat, 1996). Estes meios deverdo ser baseados em normas abertas, nao-
proprietarias.

Projectar para o futuro significa que os sistemas devem ser projectados para a mudanca de forma que possam
incorporar nova tecnologia a medida que esta entra no mercado. Um sistema aberto é compativel ndo apenas
com 0s sistemas contempordneos mas com os sistemas abertos do futuro, e deve poder ser alterado pelo
utilizador de forma que se adapte a novos requisitos a medida que evolui. Significa ainda que os sistemas devem
ser: 1) modulares, isto é, projectados em conjuntos de funcdes auto contidas que sdo relativamente independentes
continuando a ser compativeis com outros médulos permitindo aos utilizadores escolherem os médulos que mais
Ihe interessam; 2) extensiveis, isto é, aptos a adicdo de novos componentes que aumentem as suas caracteristicas;
3) actualizaveis, isto &, aptos a que 0s seus componentes sejam actualizados para correccdo de erros ou melhoria
do seu desempenho (Mankin, 1996). Estes autores aplicam estes principios ao groupware - sistemas e aplicagdes
especialmente projectadas para suportar o trabalho em equipa ou o trabalho cooperativo.

O objectivo do groupware é fornecer apoio para a coordenagdo e colaboracdo através do acesso partilhado de
capacidades tecnolégicas tais como os repositérios comuns, foruns de discussdo e as tecnologias de comunicagéo
(Orlikowski, 1996). Segundo Ciborra (1996) a palavra groupware inclui dois elementos distintos: 1) grupo
(“group™), um elemento socio-organizacional associado a uma forma colectiva de trabalhar e colaborar, e a
familiaridade de ficar junto e partilhar; 2) utilizacdo (“ware’), um elemento técnico associado ao artefacto e
ferramenta, e a sua utilizagéo. O termo groupware liga os dois mundos, 0 humano e respectivo esforco colectivo,
e o artificial do artefacto. Aqui as tecnologias de informagdo e comunicacdo (TIC) desempenham um papel
estratégico uma vez que fornecem as empresas com plataformas que operam numa escala global ligando
utilizadores dispersos pelas redes organizacionais. Exemplos de tais tecnologias séo:

e Tecnologias apoiadas em intranet como o email, video conferéncia, paginas amarelas de peritos, foruns de
discussdo, documentos/produtos partilhados, formagdo e educacdo, recolha e publicacdo das licOes
aprendidas/melhores praticas.

e Tecnologias apoiadas em Internet como ferramentas de pesquisa de conhecimento na World Wide Web e de
intercAmbio de conhecimento com os clientes.

e Tecnologias de bases de dados e bases de conhecimento como sistemas baseados em conhecimento (ex.:
sistemas periciais), bases de dados de melhores praticas/ligdes aprendidas, sistemas de suporte a
decisdo/desempenho, sistemas de processamento de transacgdes.

e Técnicas de descoberta de conhecimento como mineracdo de dados (“data mining”), extraccdo de
conhecimento do processamento de dados e simulagéo.

Estas tecnologias também servem de suporte ao teletrabalho ou telecommuting, isto é, o trabalho executado por
um teletrabalhador, i.e. trabalhador por conta de outrém ou por conta propria fazendo ou ndo parte de uma
equipa, em grande parte do tempo deslocado do tradicional local de trabalho, para um empregador ou cliente,



envolvendo o uso de tecnologias de informacédo avangadas como elemento central e essencial do trabalho (Sousa,
1999).

A organizacdo ndo pode basear a sua capacidade de mudanca apenas na tecnologia. Tem, ela propria, i.e. as
pessoas, que assumir um papel activo com uma atitude de mudanca e de adaptagcdo a novas e dindmicas
condigdes de mercado desenvolvendo: um conhecimento intensivo de mercado para uma inovagdo continua de
projecto; capacidades efectivas de resolugdo de problemas e inovagdo através de toda a empresa; investimento
substancial na educagdo e formacédo a todos os niveis e um sistema de producdo altamente versatil (Totterdill,
1995).

Além das competéncias na &rea do mercado que significa ter conhecimento das necessidades presentes e futuras
dos clientes e dos factores que as afectam, ter conhecimento actualizado e disponivel sobre as relagdes com os
clientes e conhecimento dos concorrentes, Fowler et al. (2000) acrescentam ainda competéncias tecnoldgicas e
de integracdo. Estas competéncias relacionam-se com a capacidade de combinar o conhecimento sobre o mundo
fisico em formas Unicas e transforméa-lo em projectos e instru¢bes para satisfazer necessidades e facilitar a
combinacdo de capacidades, informacdo e perspectivas para o desenvolvimento de produtos que se sucedem no
mercado, e que séo identificadas como centrais para criar vantagem competitiva em ambientes dinamicos porque
formam a base para o desenvolvimento de novos produtos e servicos.

O sistema de produgdo referido em Totterdill (1995) deve estar preparado para favorecer as competéncias das
pessoas no sentido de permitir o alargamento e a rotagdo de tarefas, enriquecimento do trabalho, o trabalho em
grupo e a comunicagdo entre as pessoas, traduzindo-se assim no aumento de competéncias empresariais e na
qualidade do trabalho. Além disto, deve ser capaz de realizar as operagdes necessarias ao produto na qualidade
desejada e no tempo desejado e ter flexibilidade para responder a possiveis mudangas que o0 processo de
inovacdo continuo na empresa sugere.

4. CELULAS DE PRODUCAO

Numa acepgdo bastante genérica, uma célula de producdo resulta da combinacdo concertada de diversos
elementos com o propdsito de satisfazer um objectivo de producéo, tipicamente a produgdo ou montagem de um
ou mais componentes ou produtos semelhantes, de uma forma eficaz e eficiente. Os elementos em questdo
referem-se aos meios de producdo e de gestdo , i.e. pessoas, equipamento principal, meios auxiliares e sistemas
de informacéo, processos de produgdo e processos de gestdo. A combinacdo concertada de tais elementos resulta
numa dada configuracéo organizacional e operacional para a célula.

Se um aspecto tradicionalmente central a formagdo de cada célula tem sido o agrupamento de maquinas
necessario para a producdo de uma familia de artigos, a questdo da selec¢do de operadores ou da equipa que deve
gerir e operar cada célula é um problema de igual ou maior importancia. Na verdade a falta de operadores pode
inviabilizar qualquer agrupamento de maquinas planeado para a formagéao de células. Nesta perspectiva, alguns
autores como Min e Shin (1993), Molleman e Slomp (1999), Askin e Huang (2001) e Norman et al. (2002),
reconhecendo a importancia do agrupamento de pessoas desenvolveram modelos matematicos e heuristicos onde
a formacgdo das células é realizada através de um agrupamento simultaneo de maquinas e pessoas e afectacdo
destes as células.

Claramente, as sinergias resultantes da interaccdo entre os operadores de uma célula, baseadas nas competéncias
e caracteristicas socio-psicologicas dos operadores, sdo importantes e devem ser exploradas em toda a sua
dimensédo. Neste propdésito a incumbéncia de tarefas poderd ser, em muitos casos, flexivel e a responsabilizacdo
pelo trabalho a varios niveis podera ser remetida para equipas de operadores e ndo para individuos apenas.

E importante encontrar formas de flexibilizagdo que permitam responder & variacio da procura, pelo menos em
termos das quantidades requeridas no tempo. Uma contribuicdo importante para tal flexibilizagdo é obtida por
variacdo do seu nimero de operadores em cada célula, conjugada com a reafectacdo de tarefas. Assim a célula
deve ser concebida, inicialmente, para acomodar tal variacdo que resulta da mobilidade e polivaléncia dos
operadores. Esta mobilidade e polivaléncia tem, também, a vantagem adicional de, perante a mudanca de artigo a
produzir na célula permitir um rebalanceamento rapido e eficaz das tarefas a realizar por cada operador. Desta
forma, consegue-se uma reconfiguragdo operacional da célula num curto espago de tempo.

4.1. MODOS OPERATORIOS
Uma forma tradicional de operar sistemas de produgdo em geral e linhas de producédo ou células em particular, é

dedicar os operadores a execucdo de fungdes especificas que executam repetidamente. Este processo, tem uma
componente Taylorista muito significativa. Esta € menos intensa numa situagcdo de variedade de artigos

10



produzidos no sistema, 0 que obriga, de alguma forma, a realizar variagdes da mesma funcdo produtiva. No
entanto, numa linha de fabrico ou mesmo célula de producédo orientada ao fabrico de uma familia similar de
artigos, essa atenuacdo de intensidade pode ndo ser tdo notdria, a menos que estratégias como a rotagao,
alargamento ou enriquecimento de tarefas sejam normalmente exploradas.

A implementacédo destas estratégias ao nivel da células modernas configura modos de operagdo de células que
envolvem conceitos diversos. Cabe aqui realcar os modos operatorios Working Balance, Rabbit Chase e Toyota
Sewing System (TSS) (Black, 1995).

No primeiro modo, o trabalho é distribuido pelos operadores de uma forma balanceada. No caso extremo
operagdes mais ou menos simples sdo executados repetidamente por cada operador no seu posto fixo de trabalho.
As novas filosofias associadas a humanizagdo do trabalho e & exploragdo do potencial criativo e de motivacao
dos operadores remete-nos, no entanto, para situac@es tipicas desta forma operatoria que ndo sé alargam o
ambito das tarefas, incorporando um conjunto de operacdes geralmente em postos de trabalho diferentes, sob a
responsabilidade de um operador como lhe atribuem responsabilidade de controlo da qualidade do trabalho
executado. Como se depreende, neste caso, 0 operador tem certa mobilidade na sua zona de responsabilidade
para poder executar as tarefas que Ihe estdo confiadas.

O modo operatério baseado no Working Balance obriga a um ajuste cuidado da distribuicdo de tarefas quando ha
variagdes nas taxas de produgdo requeridas. Ou, o ambito das tarefas € reduzido, até ao limite extremo acima
referido, face a aumento das taxas de producdo, ou é alargado ao extremo de um sO operador assumir por inteiro
a operacdo da célula ou linha de producdo. Como se compreende, neste caso, normalmente ndo tipico neste
modo operatdrio, seria requerido um grau de polivaléncia total para tal arranjo operatorio poder ser
implementado. Se isto é uma excep¢do no modo Working Balance, no modo Rabbit Chase é um requisito de
todos os operadores. Este modo da a cada operador a responsabilidade de executar todo o processo associado a
producdo do artigo na célula, desde o inicio do processo até ao fim, obrigando-o a percorrer o sistema, com o
“seu” produto, executando ou controlando todas as fases de processamento. A capacidade de producéo neste
caso, sendo dependente do nimero de operadores no sistema, € também limitada pelo operador mais lento,
fluindo um atréas do outro durante a execugédo das tarefas. Se por um lado, no que concerne ao alargamento de
tarefas vemos neste método a sua expressao extrema, podemos no entanto concluir, que o espirito de equipa ndo
é necessariamente implementado.

Finalmente, no modo TSS, talvez o mais equilibrado no que concerne as componentes de humanizag&o referidas
0s operadores partilham os processos e passam o trabalho entre eles, promovendo desta forma o trabalho em
equipa e a interajuda. Este modo operatério permite aos operadores desenvolverem padrdes de trabalho,
incentivando a uma certa autonomia e responsabilidade pelo trabalho dentro da célula.

Em qualquer um dos métodos podemos observar graus de empowerment e responsabilizacdo variaveis. No que
concerne ao trabalho de equipa, talvez seja 0 modo TSS onde este mais se manifesta e 0 Rabbit Chase onde se
manifesta menos. Claramente que situacdes de trabalho em equipa, ainda mais enriquecidas podem ser
concebidas.

A experiéncia dos autores verificou existirem em empresas, no norte do pais, preocupadas em manter ou alargar
a sua posi¢do competitiva no mercados nacionais e internacionais, células de producdo explorando alguns dos
modos operatdrios discutidos.

E a aplicacdo destes modos operatorios, associados a preocupacdes de controlo de qualidade no posto de trabalho
e responsabilizacdo ou co-responsabilizacdo pela execugdo das diferentes tarefas que nos remetem para
diferentes configuracGes de células.

4.2. CARACTERIZACAO

Caracteristicas importantes, segundo Hay (1988), das células que o autor designa, de JIT sdo:

e apossibilidade de transferéncia unitaria de artigo entre postos ou maquinas dentro de cada célula, e
e possibilidade de variagdo das taxas de producdo da célula. Isto € conseguido com uma concepcéo flexivel
que podera acomodar a variacdo de recursos, e muito particularmente a de recursos humanos.

Além destas caracteristicas é importante conceber as células por forma a possibilitar entre-ajuda de operadores.
Este facto associado a transferéncia unitaria ou quase unitéria do artigo entre postos tem vantagens importantes
no equilibrio do fluxo produtivo e no aproveitamento eficiente dos meios de produgdo. Isto resulta num
equilibrio quase perfeito da actividade entre operadores.
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A estratégia operatéria das chamadas células JIT, explora fortemente a polivaléncia de pessoal incitando a
rotacdo e alargamento de tarefas (Cheng, 1996), permitindo além de grande flexibilidade também grande
fiabilidade de funcionamento.

Configuragdes fisicas de células de produgdo, normalmente aconselhadas, incluem aquelas que permitem facil
mobilidade de pessoal, e boa visualizagdo dos postos e trabalhos em curso que facilitam a gestdo visual, sendo de
referir, como implantacdo tipica, a configuracdo em U, dispondo-se, neste caso, 0s operadores na parte interior
do U.

A preferéncia pela implantacdo em U reside no facto dos operadores trabalharem numa &rea central limitada
tendo uma mobilidade a 360° o que lhes permite realizar outras operag@es, se necessario, além de operacdes
adjacentes (Monden, 1983). Desta forma o nimero de operadores necessarios para fazer o trabalho pode ser
flexivel sendo possivel, com base na producdo desejada para determinado periodo, recalcular necessidades e
obter uma nova afectacéo de operadores as tarefas, recorrendo, por exemplo, a modos operatérios como 0s acima
referidos. N&o é, assim, obrigatorio ter um operador por posto, como nas linhas de fabrico ou montagem
tradicionais.

Outra vantagem da implantacdo em U é o facto de que, estando um operador afectado a uma célula, apos
executar a Ultima das tarefas que lhe estdo atribuidas ter de, noutro artigo, executar a primeira, necessitando
vulgarmente de voltar a postos de trabalho anteriores. Por o arranjo ser em U, o deslocamento é praticamente
nulo. Numa implantacdo em linha tal deslocamento, que constitui uma tarefa de valor acrescentado nulo, seria
indesejavelmente substancial.

Podemos portanto admitir um conceito de célula, em que se explora o arranjo, “um operador, multiplas
maquinas”. Uma abordagem aparentemente similar, mas bastante diferente, pode-se encontrar em sistemas
funcionais semi-automaticos, em que o operador, em multi-actividade, executa as mesmas operacdes em
maquinas semelhantes, ao contrario da complementaridade funcional necessaria, e oferecida pelas maquinas de
uma célula, para a execucdo de um artigo. Sob o ponto de vista motivacional e ergonémico, temos também,
outras vantagens com este arranjo das células. Assim por exemplo, a fadiga dos operadores é reconhecidamente
menor, devido a mobilidade permitida aos operadores, sendo ainda a sua actividade mais rica e certamente muito
menos monotona do que em situagdes muito repetitivas.

As vérias dimensdes de variacdo de actividade possiveis em células podem ser motivantes e gratificantes,
requerendo, no entanto, mais atencéo ao trabalho, factores capazes de influenciar positivamente a seguranca e a
qualidade dos produtos.

Por vezes a flexibilizagdo da operacgéo das células pode remeter-nos para situagdes em que a equipa responsavel
pela operacdo das células pode ter grande autonomia na forma como se organizam, gerem e executam 0 processo
de produgdo. Esta situacdo é normalmente requerida quando os processo de fabrico dos diferentes artigos na
célula séo diversos, apesar de recorrerem a0 mesmo universo de postos de trabalho. Esta situagdo esta muito
associada as células dos chamados sistemas de Quick Response Manufacturing (QRM) (Suri, 1998). Podemos,
de certa forma afirmar que as células QRM sdo menos estruturadas e mais flexiveis que as células normalmente
designadas por células JIT, podendo, se necessario, implementar, também, modos operatdrios como os referidos
no sub-capitulo 4.1.

Como se vé, ambas classes de células, ditas JIT e QRM, podem explorar os principios similares de operagdo mas
tém abordagens diferentes a flexibilidade de producdo. Assim a QRM ¢é apropriada para a produgdo de grande
variedade de artigos com exigéncias de producdo bastante diversificadas, remetendo-nos para o que vulgarmente
se designa de producdo por encomenda ou mesmo engenharia por encomenda. As células JIT sdo mais limitadas
no que concerne a variagdo dos processos produtivos, orientando-se para a produgdo, mais ou menos repetitiva,
de produtos com variantes e opgoes.

No Sistema de Produgdo Toyota (Monden, 1983), que incorpora células JIT, perante a necessidade de alteragdes
aos métodos ou produtos existentes é estabelecido um conjunto de hip6teses que devem ser testadas. Segundo
Spear e Bowen (1999) neste sistema sdo criadas verdadeiras comunidades de cientistas onde as pessoas sdo
incentivadas e estimuladas a levar a cabo experimentagdo seguindo, de certa forma, o método cientifico. Este
processo é reconhecidamente importante na chamada Learning Organization.

5.0 SISTEMA DE PRODUGAO ORIENTADO AO PRODUTO

Um Sistema de Producédo Orientado ao Produto (SPOP) é um sistema constituido por conjunto interligado de
recursos ou células de producdo que simultanea e coordenadamente produzem um produto ou um leque de
produtos similares, incluindo tanto as fases de fabricagdo como da montagem. Um produto pode ser simples,
COmMO uma peca, ou complexo, constituido por varios componentes, com uma estrutura envolvendo varios niveis,
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representavel por uma lista de materiais multinivel. Quando o produto é simples ou apenas a montagem final de
um produto complexo é equacionada, 0 SPOP pode assumir a configuracdo de uma célula ou linha. De outra
forma, configura um conjunto coordenado de células interligadas. A coordenagdo de trabalho entre as células,
que tem em vista o controlo sincronizado do fluxo de trabalho e de materiais das varias ordens de fabrico
associadas a produgdo do produto encomendado pelo cliente, pode considerar-se um dos aspectos mais
distintivos dos SPOPs. Um conjunto de células que ndo trabalham sob tal coordenagdo néo pode ser considerado
um SPOP.

A interligacdo das células numa accdo coordenada com vista ao cumprimentos dos objectivos dos SPOPs &,
normalmente, realizada através de mecanismos diversos de controlo da actividade de producdo e do fluxo de
materiais que explora tanto os chamados paradigmas de controlo de produgéo do tipo pull como o push, como
ainda hibridag@es criativas dos dois. Surgem assim conceitos ou sistemas de controlo como os bem conhecidos
pull-kanban (Monden, 1983), OPT-DBR (Goldratt, 1986) e CONWIP (Spearman, 1990) e, mais recentemente, o
POLCA (Suri, 1998) para citar apenas alguns.

No contexto moderno de economia pull as células sdo apenas elos numa cadeia alargada de produgéo e logistica
corporizada através dos sistemas SPOP numa perspectiva empresarial alargada para melhorar o seu desempenho
e 0 servigo ao cliente, reforcando, também, desta forma, a sua a posi¢do no mercado. Esta visao é defendida por
varios autores como se pode concluir das citagdes:

“The organization is constructed of cells, and people come together in cell-based teams™ (Suri, 1998)
“Linked-Cell Manufacturing Systems are the manufacturing systems of the future (Black, 1991)

“For the company seeking to improve its competitive position, using cells as building blocks to focused factories is the best
way to start on the road to becoming an agile enterprise”” (Nyman, 1992)

Podemos em ultima andlise concluir que cada um destes autores estd directa ou indirectamente a equacionar
formas de SPOPs.

Segundo Black (1991) a Linked-Cell Manufacturing Systems (L-CMS) é capaz de rapidamente se adaptar as
mudangas na procura relativamente a variedade e/ou a quantidade de artigos e de rapidamente introduzir novos
artigos no mercado.

Na definicdo de Nyman (1992) as células sdo consideradas como “grupos de trabalho” que produzem os
produtos e servicos das focused factories. O conceito de focused factory foi introduzido por Skinner (1974),
considerando que uma fabrica produz melhor e torna-se mais competitiva se dedicada ou focada na execucéo de
determinado tarefa, processo ou produto, aumentando desta forma as competéncias da empresa na producdo. Tal
pensamento tem subjacente o facto da simplicidade, repeticéo, experiéncia e homogeneidade de tarefas poderem
conduzir & competéncia. Estas sdo caracteristicas importantes inerentes aos SPOPs.

A focagem acima referida foi, por exemplo, aplicada a unidades de producdo da Microsoft instaladas na Irlanda,
desenvolvendo produtos, i.e. programas para os computadores, (Schonberger, 1998). A focagem neste caso
diferencia o produto face aos mercados em que opera. Assim, foram formadas quatro focused factories para 0s
clientes de lingua inglesa, para a Alemanha, para a Franga e para o resto da Europa. Cada focused factory tem os
seus fornecedores préprios e clientes préprios, no mercado especifico em que se foca. Adicionalmente é
constituida pelas suas proprias células completamente equipadas com equipamento de produgdo e a equipas de
trabalho trabalhando coordenadamente.

Aparentemente, o termo Agile Manufacturing, que traduzimos por Producdo Agil, comegou a ser usada com a
publicacdo de um relatério do Instituto de lacocca em 1991 sobre as estratégias das empresas do século XXI.
Este conceito diferencia-se dos conceitos de Producdo Flexivel - Flexible Manufacturing — e de Produgéo Lean
— Lean Manufacturing — uma vez que sendo a flexibilidade e a eliminacéo de desperdicios, qualidades marcantes
respectivamente de um e outro conceito, sendo necessérias & Producdo Agil ndo sio suficientes.

Foram identificados, citadas por Paul Kidd (1994), como conceitos nucleares, principios de concorréncia e
caracteristicas para a Producdo Agil as seguintes:

Conceitos nucleares: 1) Estratégia para alcancar agilidade; 2) estratégia para explorar agilidade; 3) integracéo de organizacéo,
pessoas e tecnologia e 4) metodologia interdisciplinar de projecto.

Principios de concorréncia: 1) mudanga continua, 2) resposta rapida; 3) melhoria da qualidade; 4) responsabilidade Social; 5)
total focagem no cliente.

Caracteristicas: 1) negdcios integrados, 2) organizacdo em rede das pessoas; 3) negdcios baseados em grupos naturais; 4)
melhor competéncia das pessoas; 5) focagem nas competéncias nucleares; 6) empresas ou organizagdes virtuais; 7) ambiente

1 21 Century Manufacturing Enterprise Strategy
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criativo e inovador; 8) pessoal flexivel e polivalente; 9) trabalho em equipa; 10) grupos auténomos, empowerment; 11) gestao
de conhecimento; 12) capacidade de uso e conhecimento de novas tecnologias; 13) gestdo de risco e mudanga.

Duguay et al. (1997) referem também a elevada importancia da avaliagdo de desempenho como medida
promotora da melhoria continua na Agile Enterprise.

A Produgdo Agil remete-nos para uma evolucio no processo de flexibilizagdo empresarial com uma focagem no
servico ao cliente e no produto. Nesta perspectiva, podendo ver-se como mais abrangente que os SPOPs, a
Producdo Agil, podera ter vantagem em os utilizar para atingir os objectivos a que se propde.

Para serem bem sucedidos e irem de encontro a agilidade, os SPOPs devem ser concebidos numa Optica
dindmica, i.e., deverdo adaptar-se a mudanga de requisitos de mercado e a0 mesmo tempo tirar partido dos
recursos disponiveis onde quer que se encontrem. Alarga-se, assim, o universo de meios a utilizar ndo sé aqueles
disponiveis na empresa como aos disponiveis no mercado de recursos, local ou globalmente. Desta forma
estamos a falar, por um lado de reconfigurabilidade dos sistemas e, por outro, da sua natureza virtual uma vez
que os recursos sdo dinamicamente partilhados, no tempo e no espaco, mas ndo sdo deslocados para arranjos
fisicos localizados.

Numa visdo alargada o conceito de SPOP inclui operagdes de logistica principalmente quando recursos de
producéo ou as células estdo distribuidos num espaco alargado, local ou global. E nesta acepcio de SPOPs que
muitas das abordagens ao controlo de producéo e do fluxo de materiais no sistema, ou entre o sistema e 0s seus
fornecedores, baseados nos paradigmas push e pull, ou combinacdes deles, tém a sua maior utilidade.

5.1. CONFIGURAGAO DE SPOPS

Por serem dedicados os SPOPs relinem vantagens como as de serem rapidos a produzir, permitirem boa
qualidade e fazerem a melhor utilizagdo dos recursos. No entanto, sabe-se que um sistema dedicado a produgéo
de um artigo ndo pode produzir igualmente bem outro artigo que seja diferente sob o ponto de vista dos
requisitos de producdo. Para eficientemente produzir outro artigo diferente, é necessario ter o melhor sistema
para a producdo desse artigo, i. e. um SPOP. Esta ldgica remete-nos para a configuragdo de tantos SPOPs
quantos os artigos diferentes. Em muitas situagdes estariamos a falar em muitos sistemas diferentes o que,
poderia ser impraticavel ou economicamente inviavel. De facto devido ao esforgo necessario na reconfiguracdo
do sistema perder-se-iam as vantagens resultantes da orientacdo ao produto. Compreende-se que a viabilidade
desta estratégia de reconfiguracdo requer medidas que a permitam implementar de forma econémica. Em alguns
casos tal pode ser efectivamente facil de conseguir, a custa de pequenos ajustes a sistemas versateis pensados
para uma familia de artigos similares. Em muitos casos a polivaléncia dos operadores do sistema e a variagdo do
seu nimero no sistema permite, por si s6, adaptacoes faceis a requisitos de mercado bastante diversos.

Claro que estratégias complementares de flexibilizacdo poderdo permitir a adaptacéo eficiente dos SPOPs, isto é
a sua reconfiguracdo dindmica, a novos requisitos de producdo. Assim, esta facilidade de reconfiguracdo pode
passar pela modularizagdo dos produtos e dos componentes dos sistemas, pela standardizacdo dos componentes,
dos sistemas e dos processos e pela reconfiguracdo virtual. Claramente, se estivermos a falar de reconfiguracdo
virtual um problema a menos, importante, tem de ser resolvido, nomeadamente aquele de posicionar os recursos
num arranjo fisico dedicado num local bem determinado para o efeito. Em alguns casos esta pretensdo €
efectivamente inviavel quer em termos fisicos quer em termos econémicos, podendo ser, no entanto, atractivo
tirar partido das vantagens oferecidas pela reconfiguragdo virtual.

Se as circunstancias nos remetem para artigos efectivamente muito diferentes, eles s&o, desde logo, excluidos de
integrarem a familia de artigos que eventualmente possam ser produzidos num SPOP adaptavel ou agil. No
entanto, visto numa légica de reconfigurabilidade virtual, mesmo nestas circunstancias, o potencial existe para a
rapida configuracdo de SPOPs.

Um SPOP pode, assim, ser construido reunindo num lugar os recursos ou células que podem estar fisicamente
dispersos ou, alternativamente, configurarem-se como SPOPs virtuais, situacdo em que a deslocaliza¢do dos
recursos, praticamente ndo se opera. Neste caso, 0s SPOPs podem beneficiar das tecnologias de informacéo e
comunicagoes (TIC) tirando partido de intranets e da Internet. O sistema logistico e cadeia de fornecimento séo
também elos importantes na concretizacdo pratica de qualquer SPOP virtual alias, pré-requesitos necessarios
também ao conceito, mais abrangente mas igualmente focado, de Empresa Virtual (Camarinha-Matos, 1999,
2001). Esta constitui-se temporariamente integrando varias unidades de negécio dispersas para explorar uma
oportunidade de mercado.

A necessidade de utilizar pessoas ou outros recursos, localmente ou globalmente localizados, ou virtualmente
disponiveis implica necessariamente a sua ligacdo através das TIC suportadas por groupware. Esta realidade que
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transcende tempo, espaco e cultura remete-nos para a necessidade de novos padrdes de comunicacgdo,
intercambio social e requisitos novos e especiais na formacao de equipas (Ratcheva, 2001).

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Devido a pressdo competitiva da era industrial moderna a empresa encontra na inovacdo e na flexibilidade,
provavelmente, a sua Unica alternativa para responder as solicitagbes de mercado. Ora, para uma empresa
industrial inovacdo e flexibilidade é, antes de mais, inovacdo de produtos e flexibilidade para os produzir e
colocar no mercado quando necessario. Estas exigéncias requerem organizagdes adaptativas, eficientes e
criativas. Exige-se portanto uma simbiose perfeita entre pessoas, métodos e tecnologia. Tal simbiose &
conseguida a custa da dedicagdo do sistema ao produto. S6 que, perante novos requisitos resultantes, por um
lado, da necessaria inovagéo e, por outro, da variagdo a procura, novos sistemas ou a adaptagdo continua dos
existentes seria necessaria. N&o so tal pretensao parece dificil como economicamente invidvel. Ora, perante tal
dificuldade a atraccdo por um sistema por si s adaptado a quaisquer variagdes, isto é dedicado a “todos” e néo a
um produto particular, seria muito grande, mas provavelmente fatal. Estariamos a falar em sistemas caros, com
excesso de funcionalidades e provavelmente organizados em moldes funcionais. No entanto, este problema pode,
aparentemente, ser resolvido por outros caminhos, provavelmente bem mais eficientes. A solugdo passa por
reconfiguracdo dindmica dos sistemas de producdo a partir das vantagens inerentes a equipas de trabalho
competentes e células de produgdo autdnomas dotadas de competéncias complementares e flexibilidade para se
adaptarem a execucdo de novas tarefas ou produtos. Isto requer antes de mais o abandono radical de filosofia
Taylorista de organizacéo do trabalho e o abraco a novas formas de organizagdo celular fortemente apoiada por
equipas de trabalho polivalentes e com elevado grau de empowerment. Advogamos, portanto, os principios da
Produco Agil vistos alias como um alargamento de orientac@es positivas da chamada filosofia Just-in-time e da
Quick Response Manufacturing.
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