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Resumo 

Devido a competição inrernacional, as empresas de manufatura estão investigando novos processos de integração visando 
manter suas posições competitivas. A implementação de sistemas de telecooperação representa uma abordagem direcionada 
pela combinação de modernas tecnologias de informação e pela integração de processos cooperativos. Entretanto, para se 
alcançar os benefícios que o uso dos sistemas de telecooperação podem proporcionar, as empresas necessitam organizar suas 
equipes de trabalho, segundo alguns critérios. O objetivo deste artigo é descrever não s6 a funcionalidade destes sistemas no 
contexto da manufatura, mas também apresentar os principais critérios para a formação de eficientes equipes de trabalho a 
distância. O artigo ainda apresenta dois casos práticos ilustrando a importância destes critérios. 

Palavras-chave: telecooperação, sistemas colaborativos, trabalho em grupo e cultura. 

Abstract 

In view of increased international competition, manufocturing enterprises are investigating new integrating processes to maintain 
their competi tive position. The set-up of telecooperation systems represents an approach towards a combination of modern 
communication and information technologies and integration of co-operative processes. However, to make profh of the benefits that 
the use of the telecooperation systems can proportionate, enterprises need to organise their workgroups, according to some criteria. 
The aim of this paper is not only to describe the fonctionality of these systems and their role in the manufocture context, but a/so to 
present the main criteria to flrm efficient distributed workgroups. The paper a/so presents two practical cases illustrating the 
importance of the criteria described. 

Keywords: te/ecooperation, collaborative systems, groupwork and cu/ture. 
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I. Abordagem 

Novas tecnologias de informação e comunicação 

permitem hoje que um grande número de pessoas e 

organizações manipulem (aquisição, armazenamento e 

processamento) uma crescente quantidade de informações. 

Ao invés de realizar tudo internamente a cooperação, 

através do compartilhamento de informações, pode ser 

muito rentável para as empresas (Picot et aI., 1997). 

Outro fator que vem sendo alterado é a forma de coorde­

nação das atividades econômicas, passando de uma forma 

hierárquica para uma forma orientada ao mercado. 

As empresas estão se tornando organizações sem 

fronteiras, configuradas em menores e mais autônomas 

unidades organizacionais, com um alto grau de interação 

entre estas unidades , dentro ou fora da organização . O 

objetivo é adquirir um alto grau de agilidade que pode ser 

definido como a habilidade de uma organização em 

responder eficientemente a eventos inesperados (Preis et 

aI. , 1996). Uma conseqüência principal é a estratégia 

empresarial de concentrar-se em suas competências 

essenciais (Hamuel & Prahalad, 1994). O foco nas 

competências essenciais leva as empresas a terem de 

cooperar para oferecer produtos e serviços completos ao 

mercado consumidor. 

Este cenário permite uma atuação dinâmica e 

global de diferentes atores, simultaneamente, dentro de 

um setor de negócios (clientes, competidores, fornecedo­

res . Deste modo, o desenvolvimento de uma eficiente 

infra-estrutura de informação que permita a uma empresa 

atuar e responder à esta dinamicidade do negócio , onde 

distâncias físicas não se apresentam mais como um 

obstáculo, pode ser considerada uma importante vantagem 

competitiva. 

Considerando espaço e tempo, uma eficiente 

tecnologia de informação pode unir processos que antes 

encontravam-se descentralizados e distribuídos. Na 

organização de processos de negócios, a abordagem de 

processamento paralelo de estruturas seqüenciais vai ser 

substituída por um meio de processamento de estruturas, 
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de maneira a melhorar a harmonização e supostamente, 

acelerar a conclusão do processo (Eversheim et aI. , 1997). 

A expansão de cooperação além das zonas de fuso horário 

permitem ininterrupta exploração de recursos e experiên­

cias , prometendo um novo ritmo ao desenvolvimento 

mundial. Em contraste com a estratégia de integração 

vertical , a integração virtual das funções de uma 

corporação permite que as estruturas dentro das empresas 

se tornem mais flexíveis devido a hierarquias mais 

achatadas e a wna redução no montante de capital requerido. 

Este artigo descreve o uso dos sistemas de 

telecooperação para suporte à processos cooperativos na 

manufatura, seja entre empresas ou dentro delas mesmo. 

Primeiramente, uma definição dos sistemas é apresentada, 

assim como suas principais ferramentas . Em seguida, 

descreve-se a quais processos os sistemas se adequam 

melhor. Entretanto, para se alcançar os benefícios que o 

uso dos sistemas de telecooperação podem proporcionar, 

as empresas necessitam organizar suas equipes de traba­

lho, segundo alguns critérios . De acordo com esta premis­

sa são apresentados os principais critérios para a forma­

ção de eficientes equipes de trabalho a distância. Por fim, 

casos práticos são descritos a fim de i lustrar a importância 

destes critérios. 

2. Tecnologias de Trabalho em Grupo 

No ambiente atual de negócio que enfrenta a 

competitividade global demandando das empresas, 

desenvolvimentos de produtos de alta qualidade , cada vez 

mais rápido e com menor custo, reconheceu-se a necessi­

dade de desenvolver aplicações que possibilitem o traba­

lho e a produção em conjunto. 

Os sistemas de telecooperação ou sistemas de 

trabalho em grupo suportados por computador objetivam 

prover suporte computacional às pessoas para a realização 

de uma determinada atividade em conjunto. Eles permi­

tem não só que pessoas dentro de uma mesma empresa 

possam trocar informações rapidamente, como também 

permitem a interação entre diferentes organizações, 
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eliminando distâncias, aproximando pessoas, reduzindo 

tempo e custos e aumentando a produtividade (Mundim, 1999). 

Neste panorama, os desenvolvedores de softwares 

estão visualizando rapidamente o potencial para um novo 

mercado de softwares especializados (Groupware). Os 

provedores de redes estão aperfeiçoando a conectividade e 

a alta largura de banda requerida pelos sistemas de 

telecooperação . O que vem atraindo a atenção das organi­

zações, pois em um ambiente mutável, muito se depende­

rá da eficiência dos grupos de trabalho. 

Sistemas Groupware costumam ser definidos como 

tecnologia de informação usada para ajudar pessoas 

trabalharem juntas mais eficientemente (Ellis et a!. , 

1991). Os beneficios genéricos de Groupware são: melho­

ra no fluxo de trabalho, mudança de tempo e locação, 

melhoria na comunicação através dos meios 

computacionais, organização, indexação, armazenamento 

e procura de informações e compartilhamento de recursos 

e de hardware (Wood, 1993). Entretanto, para 

implementar estes ganhos por meio de um ambiente 

cooperativo suportado por computador (CSCW -

Computer-Supported Co-operative Work) toma-se 

primordial a existência de um software de colaboração. 

O termo CSCW pode ser definido como a disciplina 

de pesquisa para o estudo das técnicas e metodologias de 

trabalho em grupo e das formas como a tecnologia pode 

auxiliar este trabalho (Wilson, 1991). Ou seja, os termos 

CSCW e sistemas Groupware são termos usados para 

descrever esta tecnologia de suporte ao trabalho em grupo 

através do computador. No entanto, Groupware tende a 

ser mais orientado tecnologicamente, enquanto CSCW 

prefere levar em total consideração as características do 

comportamento humano no design e na implementação de 

suportes computacionais para o processo de trabalho em 

grupo [GRU94]. Ou seja, CSCW possui características 

mais abrangentes que os sistemas Groupware, pois além 

de considerar os aspectos tecnológicos dos sistemas 

computacionais, engloba também os aspectos humanos 

requeridos e desejáveis para a implementação e a eficiente 

utilização destes sistemas. 
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Segundo GRUDIN (1994), uma forma de classificar 

os sistemas Groupware é segundo o nível de funcionalida­

de da aplicação do sistema. Neste tipo de classificação 

procura-se estabelecer tipos de aplicações Groupware. 

Tem-se então: 

· sistemas de mensagem, destinados a suportar 

trocas assíncronas de mensagens (exemplo: e-mail); 

· sistemas de editoração multi-usuários, que procura 

apoiar o trabalho conjunto e simultâneo de duas ou mais 

pessoas em um mesmo texto ou gráfico; 

· sistemas de apoio à decisão e salas de encontro 

eletrônico, que procuram melhorar a produtividade dos 

processo de tomada de decisão e a qualidade das mesmas; 

· conferência via computador, aqui os sistemas 

computacionais servem como meio de comunicação entre 

grupos de pessoas, ressaltando a convergência entre as 

telecomunicações e a computação; 

· sistemas para coordenação de grupos de pessoas 

que apoiam a coordenação de grupos de pessoas traba­

lhando em tarefas comuns. 

Os sistemas de telecooperação encaixam-se na 

classificação de conferência via computador, englobando 

os sistemas de mensagens e sistemas de editoração multi­

usuários, que envolvem diferentes componentes, como: 

áudio, vídeo, dados e compartilhamento de aplicação 

(Figura t ). Mais ainda, a telecooperação baseia-se no 

CSCW, que envolve pesquisas de design e implementação 

de conexões entre pessoas, tanto como, de acesso a 

informações. 

CSCW começou com o compartilhamento entre 

tecnólogos, economistas, psicólogos, educadores e 

antropologistas de experiências, possibilidades técnicas e 

restrições para estudo e análise de sistemas e ambientes 

que suportem o trabalho das pessoas em grupo e ou em 

organizações. Ou seja, este ramo busca estudar como as 

pessoas trabalham e desenvolver técnicas que facilitem a 

construção de softwares para trabalhos em equipe (ELLlS 

et a!. , 1991). Por isso, o CSCW envolve áreas tais como: 

Sistemas Distribuídos, Comunicação, Interação Homem -

Máquina, Inteligência Artificial e Ciências Sociais. 
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4. Transferência de 
Dados 
Troca de dados vitais 
(Documentos, gráficos, 
etc) 

,~ 
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Figura I - Componentes de um Sistema de Telecooperação 

A sociedade adquire muito de suas características 

através do modo como as pessoas se interagem. Como as 

tecnologias de informação e outras formas de comunica­

ção eletrônica continuam desenvolvendo-se, surgirão 

novos e diferentes meios de interação entre as pessoas. 

Um provável resultado deste "casamento" tecnológico 

será um vasto sistema de organização que integrará 

processamento de informações e atividades de comunica­

ção. O estudo de tais sistemas é o foco do CSCw. 

Alguns exemplos de sistemas CSCW são: 

"Computer Aided Design" (CAD), salas de encontro 

eletrônicas, videoconferências e "Compute r Aided 

Software Engineering" (CASE). 

Estas tecnologias fazem mais do que trocar senhas 

de acesso para comunicação. Elas criam diferentes meios 

de fazerem as pessoas se tornarem acessíveis umas as 

outras, independentemente da localização fisica . Assim, é 

possível criar novos ambientes de trabalho entre pessoas 

geograficamente distr ibuídas. 
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Estas tecnologias de conexão entre pessoas e 

tecnologias de acesso a informações; idéias sobre grupo e 

comunidade dinâmicos são úteis para explicar seus usos e 

entender seus potenciais. 

Muito do interesse e da euforia acerca do CSCW 

concentra-se na variedade de disciplinas que envolve e na 

sua diversidade de aplicações. Entretanto, para apresentar 

uma visão coerente deste escopo multi funcional , é interes­

sante enumerar os componentes do CSCW em duas 

categorias: os componentes tecnológicos e os humanos 

(WILSON, 1991). Esta separação é puramente um meio 

artificial para propósitos de explicação; na prática, é a 

estreita interconexão entre os componentes destes dois 

aspectos que fazem do CSCW um ramo de pesquisa 

mu ltidisciplinar único e valioso. 

Portanto, uma implementação bem sucedida de sistemas 

CSCW demanda não somente que ambos componentes 

tecnológicos e os humanos sejam considerados, mas também que 

estes sejam considerados de uma forma integrada. 
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3. Aplicações de Telecooperação 

Considerando a definição de integração, "a informa­

ção certa, na hora e lugar certo" (Bremer et aI. , 1997), 

sistemas de telecooperação constituem uma razoável 

alternativa para integração de ap licações, já que durante a 

conferência, o compartilhamento de componentes permite 

a uma unidade de negócio obter a informação requisitada 

de uma aplicação externa, sem necessidade de tê-Ia 

internamente. Apenas um sistema de compartilhamento 

(dados ou aplicação) é necessário entre as unidades. No 

caso de necessidade de dados após a seção, isto pode ser 

realizado pela transferência de dados. 

Os compartilhamentos de aplicação e de dados são 

os mais poderosos componentes para possibilitar, entre os 

participantes de uma seção de videoconferência, uma alta 

interação no trabalho sobre um mesmo objeto de informa­

ção. Deste modo, eles são os mais apropriados para a 

integração de atividades em grupo, uma vez que os 

sistemas de compartilhamento permitem a um usuário 

acesso e visão dos dados e aplicação de um outro usuário . 

Um exemplo que pode ser apresentado é o fator primordi­

al no contexto da manufatura, onde representantes de 

diferentes parceiros de uma cadeia de valor necessitam 

trabalhar em conjunto sob um mesmo desenho de uma peça. 

Com estas caracteristicas, os sistemas de 

telecooperação podem ser aplicados na integração de 

processos distribuidos, na cooperação entre empresas 

diferentes ou na conexão de cadeia de fornecedores de um 

setor de negócio (Eversheim et aI., 1997). Ou seja, devem 

ser aplicados, dentro do ambiente de manufatura, em 

processos com comunicação intensiva, como no processo 

de marketing, vendas, processos de melhoria da qualidade 

e no processo de desenvolvimento de produto. 

Alguns critérios, entretanto, devem ser considera­

dos na escolha dos sistemas de telecooperação necessários 

a cada atividade, mapeada no processo especifico a ser 

implantado o sistema. Critérios como frequência de 

comunicação, número de participantes, distância e 

pressão de tempo imposta pelo processo em questão 
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(Lipnack & Stamps, 1997). A complexidade da atividade 

tem também uma innuência na quantidade de interação 

necessária. Considerando estes critérios, é possivel 

escolher adequadamente os componentes dos sistemas de 

telecooperação para cada atividade. Porém para que os 

mesmos funcionem eficientemente, faz-se necessário a 

estruturação de uma equipe de trabalho condizente com as 

exigências do trabalho em grupo à distância. 

4. Estrutura de Equipes de Trabalho a Distância 

As tecnologias de informação estão estendendo as 

capacidades dos trabalhadores , porém o processo de 

organização para realizar tarefas em grupo é ainda um 

trabalho humano (Lipnack & Stamps, 1997). Portanto, se 

toma essenc ial focal izar o papel das pessoas no relaciona­

mento organização/tecnologia no contexto de trabalho a 

distância. 

Equipes de trabalhos a distância podem ser defini­

das como pequenos grupos de pessoas que trabalham 

ultrapassando barreiras organizacionais, suportados pelas 

novas tecnologias de informação. São eles os responsáveis 

pelo funcionamento e pelo sucesso das estruturas coopera­

tivas, os quais enfrentam os desafios do trabalho a distân­

cia e do ambiente computacional cooperativo, mas 

também são aqueles que se beneficiam das vantagens 

deste tipo de organização. 

Segundo Lipnack & Stamps (1997), toma-se 

inegável que para as equipes de trabalho a distância é 

muito mais difícil obter sucesso do que para os tradicio­

nais equipes "face a face". Tudo que dê errado para um 

grupo convencional de trabalho também dará errado para esse 

tipo de equipe, freqüentemente com pior intensidade. Egos, jogos 

de poder, pobre autoestima, sentimentos e opiniões contrariadas, 

ausência de liderança e falta de confiança, por exemplo, contri­

buem todos para o enfraquecimento das equipes. Ou seja, 

quando a comunicação não está sendo mais eficiente, é necessá­

rio que as pessoas tomem providências para recuperá-Ia . 

Isto ocorre pela simples razão que é muito mais difícil se 

comunicar através de distâncias e entre as organizações. 

Mundim, A. P. F. , Ortega, L. M, Vila, E., Olimizandoo Uso de Sistemas de Tclecooperação· Uma Abordagem dos Aspectos Humanos 
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Alguns aspectos devem ser levados em consideração 

nesta nova forma de trabalho cooperativo para viabilizar 

seu sucesso. Um sumário destes aspectos é apresentado a 

seguir, com o objetivo não só de alertar sobre os desafios a 

serem transpostos pelas equipes de trabalho a distância, 

mas também mostrar algumas soluções e reações já 

verificadas em casos práticos, focando nas vantagens 

oferecidas por este novo tipo de trabalho: 

· capacidade de aprender com suas próprias experi­

ências; 

Não só a organização deve aprender com sua 

própria experiência, mas na sua base de funcionamento, 

seus grupos de trabalho também devem estar preparados a 

reagir a mudanças inesperadas do mercado, de acordo 

com suas experiências anteriores, visto que ainda não 

existem manuais de conduta para este novo tipo de 

organização - Learning Systems (Marx, 1997). 

· estabelecer relacionamentos de confiança; 

Sem confiança mútua entre e dentro das equipes, é 

impossível a realização de uma tarefa. Afinal, confiança é 

uma condição indispensável para a otimização deste 

sistema de cooperação (Lipnack & Stamps, 1997). 

· estabelecimento claro das funções dos indivíduos 

nas equipes e a visão gera l do negócio; 

Sem este entendimento e senso de propósito, as 

equipes não alcançam os resultados que poderiam alcan­

çar na melhoria dos resultados do negócio (Simons, 

1999). 

· papel da supervisão e gerência; 

Os participantes de equipes virtuais não precisam de 

forma alguma e muito menos aceitam as formas tradicio­

nais de supervisão e gerência. Pelo contrário, eles necessi-
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tam de coaching (treinamento) (I) e orientação (Gonçal­

ves, 1997). Os gerentes devem avaliar as equipes por base 

de suas performances e pela qualidade de seus resultados. 

. diferenças culturais e barreiras de distância e 

tempo; 

O desafio de integrar essas diferenças nem sempre é 

tão difícil e complicado quanto se pensa ou imagina. 

Muitas vezes equipes situadas em um mesmo ambiente de 

trabalho tem mais dificuldades de lidar com essa "misce­

lânea" de hábitos e costumes do que equipes de trabalho a 

distância. Dados mostram que as pessoas de uma dessas 

equipes que sabem que elas estão trabalhando à distância, 

tem mais consciência da necessidade de serem mais 

explícitas e claras nas suas comunicações. Enquanto, que 

em equipes locadas em um mesmo lugar, elas não são 

conscientes destas barreiras e, logo, não criam apropria­

das normas compensatórias (Kraut & Egido, 1988). 

. tecnologias de suporte e; 

Para viabilizar este tipo de trabalho cooperativo a 

distância é necessária uma infra-estrutura de comunica­

ção, que suporte todo os tipos de tarefas e interações 

necessários para a realização do trabalho e da integração 

das equipes. Conforme discutido anteriormente, existem 

muitas soluções tecnológicas já existentes para este 

ambiente, entretanto, G que não se pode deixar de consi­

derar é que os indivíduos não alterarão suas práticas de 

trabalho para se adaptarem a estas ferramentas (Araújo et 

a\. , 1995). Deste modo, estas tecnologias precisam ser 

usadas para suportar e aperfeiçoar o trabalho cooperativo 

e não substitui r o antigo modo. Neste contexto, uma série 

de providências são imprescindíveis por parte das empre­

sas desenvolvedoras das soluções, tais como (SIMONS, 

1999): prover treinamento e adaptação, projetar interfaces 

amigáveis homem - máquina, estudar os impactos deste 

tipo de interação, etc. 
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· aproveitar as vantagens do trabalho local. 

Segundo alguns casos práticos (Olson & Teasley, 

1996), por melhor que seja o ambiente de interação dos 

grupos é necessário o relacionamento face a face pelo 

menos em algumas ocasiões, seja para se firmar um 

relacionamento de confiança, seja simplesmente para se 

conhecer fisicamente com quem se trabalha. Ou seja, por 

trás de toda esta rede tecnológica sempre vai existir um 

ser humano, com seus sentimentos de curiosidade, 

entendimento, humor e respeito. 

Todos estes aspectos a serem considerados no 

trabalho de equipes à distância, demandam novos requisi­

tos e habilidades ao empregado. Transformar esta força de 

trabalho de acordo com estas necessidades, passou a ser, 

então, um dos maiores desafios das empresas modernas 

que pretendem obter sucesso através das redes de coopera­

ção (Gonçalves, 1997). E, como a transformação das 

pessoas dá-se através da educação, o desafio é principal­

mente de educação, reeducação e treinamento de todos os 

níveis e grupos dentro das empresas. 

O perfil de um empregado apto a participar de 

equipes de trabalho a distância e contribuir para o sucesso 

de uma estrutura cooperativa que esteja trabalhando é 

resumido a seguir (Gonçalves, 1997; Kugelmass , 1996; 

Lipnack & Stamps, 1997 e Picot et aI. , 1997): 

· rápida adaptação a um ambiente de mudanças 

constantes. Isto é, flexibilidade na capacidade de desem­

penhar diferentes funções em equipes temporárias e lidar 

com regras e normas em situações diferenciadas, 

· curiosidade para aprender e buscar novas soluções, 

e também saber como, aonde e quando aprender; 

· criatividade e paciência para trabalhar num . 

ambiente cooperativo a distância, consciência, confiança e 

respeito das barreiras a serem rompidas; 
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. motivação, iniciativa, atenção e responsabilidade 

para cumprir objetivos pré-determinados, assim como 

capacidade para solução de problemas e tomadas de 

decisão e; 

. capacidade de assimilar a utilização eficiente das 

tecnologias de suporte ao trabalho cooperativo e de 

trabalhar em equipe, com competência de interação 

social. 

Estas características nem sempre são inerentes a 

uma determinada pessoa. Muitas delas vão ser adquiridas 

com as demandas impostas por este tipo de trabalho na 

própria organização que deve, acima de tudo, prover 

meios para que seus funcionários possam se adaptar a 

estes requisitos . Quando se trata de adaptação, a análise 

da questão cultural constitui um fator primordial, já que a 

cooperação nem sempre se dará entre organizações que 

compartilham a mesma cultura. 

As diferenças culturais podem provocar profundos 

desentendimentos entre os parceiros de uma cooperação 

(Metes et aI., 1999). Análises como hierarquia, tempo, 

formas de trabalho, informação, comunicação e conflito 

devem ser consideradas para articular uma cultura 

cooperativa que considere diferentes organizações e 

culturas nacionais. 

4.1. Casos Práticos de Equipes de Trabalho a Distância 

A seguir descreve-se dois casos práticos de equipes 

trabalhando a distância no ambiente de manufatura. Os 

dois exemplos apresentados utilizam uma nova forma de 

organização a fim de adquirir agilidade no competitivo 

ambiente atual: a Empresa Virtual (EV). 

Empresas Virtuais são baseadas principalmente na 

integração de competências entre diferentes empresas, 

provendo um produto ou serviço, que não poderia ter sido 

desenvolvido em termos de custo e tempo por nenhuma 

destas empresas sozinha. As empresas virtuais são 

formadas , geralmente, dentro de Organizações Virtuais 
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(OV), que constituem redes estáveis de possíveis parceiros 

para a formação de uma Empresa Virtual (Bremer et aI., 

1999). Entretanto, para o funcionamento deste novo ti po 

de organização faz-se necessário a utilização da 

metodologia de trabalho em grupo à distância, muitas 

vezes suportado por ferramentas computacionais. 

Caso Mexicano 

o projeto VIRPLAS foi criado em 1999 para 

constatar como o conceito de Empresa Virtual poderia 

explorar o desenvolvimento regional do setor indsutrial de 

plásticos de Monterrey - México (Molina & Flôres, 

2000). O projeto conta hoje com seis membros agregando 

diferentes competências da indústria plástica, tais como 

design de moldes e produtos, injeção plástica de compo­

nentes e comercialização de produtos plásticos e 

maquinário. Todas estas empresas são caracterizadas 

como pequenas e médias de alta tecnologia e com grande 

interesse e necesidade de ingressar no mercado de negóci­

os global. 

Um dos principais pontos observados no desenvol­

vimento deste projeto foi o interesse e o comprometimen­

tos de todos os membros em participar desta idéia inova­

dora. É possível afirmar que para se ter sucesso em um 

projeto deste tipo, faz-se necessário que os membros 

desejem participar e cooperar entre si, matendo sempre 

uma posição pró-ativa para obter uma situação vença­

vença. 

Outro aspecto constatado foi o esforço especial 

dado para melhorar as infra-estruturas físicas e de infor­

mação das empresas na criação de empresas virtuais , já 

que alguns membros não contavam com equipamentos de 

informática avançados e, os que já possuíam, não o 

utilizavam eficientemente. Ou seja, é importante desen­

volver uma profunda avaliação da infra-estrutura cultural 

a fim de conscientizar os membros da VIRPLAS sobre os 

novos requisitos de trabalho em equipe à distância. Por 

exemplo, muitos membros tinham conexão de Internet , 

porém nem todos checavam seus e-mails diariamente. 
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A criação da V I RPLAS representa uma enorme 

oportunidade para as pequenas e médias empresas do 

setor plástico de Monterrey, levando em consideração sua 

proximidade com os Estados Unidos e as possibilidades 

de um amplo mercado. Neste aspecto, a cultura dos 

profissionais de Monterrey, acostumados com o relaciona­

mento com profissionais americanos, também auxilia em 

possíveis cooperações. 

Caso Brasileiro 

O projeto VIRTEC começou em 1998 no NUMA 

(Núcleo de Manufatura Avançada) dentro da Escola de 

Engenharia de São Carlos - Universidade de São Paulo, 

como uma pesquisa de uma Organização Virtual Brasilei­

ra. Atualmente, o projeto conta com nove pequenas e 

médias empresas de alta tecnologia da cidade de São 

Carlos, caracterizada pelo seu peculiar ambiente econômi­

co e acadêmico. 

Porém, apesar da capacidade de geração de idéias 

destas empresas de alta tecnologia, elas enfrentavam a 

dificuldade de ganhar espaço e projeção na competitiva 

economia globalizada. Procurando uma abordagem que 

solucionasse este problema, surgiu o projeto VIRTEC com 

o intuito de estruturar uma base cooperativa comum, onde 

os membros pudessem encontrar, dentro de um ambiente 

de confiança mútua, a necessária infra-estrutura para 

explorar novas oportunidades de negócios. Deste modo, o 

projeto VIRTEC criou uma Organização Virtual com estas 

nove pequenas empresas de alta tecnologia dos ramos 

metal-mecânico, eletrônico, materiais cerâmicos e 

poliméricos. 

Devido às diferentes áreas dos membros da V I RTEC 

está sendo necessário prover informações para suportar os 

processos operacionais e gerenciais da VIRTEC bem 

como, para desenvolver uma cultura comum para o grupo 

de empresas. Este projeto gerou alguns resultados positi­

vos e identificou alguns pontos a serem levados em 

consideração na implementação deste novo tipo de 

organização do trabalho no ambiente brasileiro. 
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Pode-se afirmar que o grande propulsor dos bons 

resultados obtidos pelo projeto se deve ao fato de se ter 

um certo grau de confiança entre os membros. Esta 

confiança vem sendo enraizada com o tempo. A cultura 

aberta e participativa por parte do NUMA, com relação às 

empresas-membro, foi um fator extremamente positivo 

pois permitiu que várias sugestões fossem dadas pelos 

membros como tentativa de trazer melhorias ao projeto. A 

sinceridade na demonstração das limitações da equipe, 

também ampliou esta abertura. 

Quanto a cultura dos empresários em termos de 

meios de comunicação formais e informais comenta-se 

que a informalidade das empresas foi um fator positivo. 

Constatou-se também a necessidade de se ter uma infra­

estrutura básica para comunicação , no caso meios 

simples como telefone, e-mail e intranet. 

A aproximação entre a Universidade e a empresa 

também foi um fator, citado pelos próprios membros, 

como extremamente positivo. Isto foi capaz de ampliar o 

conhecimento das empresas com relação a processo, 

produtos e tecnologias. Algumas outras medidas tais 

como, a instituição de estagiários dentro de cada empresa­

membro firmando mais rapidamente a parceria da univer­

sidade e empresa, através de seus alunos e as EVs criadas 

confirmam os bons resultados obtidos. 

Entre as dificuldades apresentadas destaca-se a 

alteração no cronograma das atividades da VIRTEC que 

foram alteradas devido à natureza do trabalho dos propri­

etários das empresas membro os quais, freqüentemente, 

concentram em si próprios a maioria dos processos 

gerenciais e de criação. Outro ponto foi que a idéia do 

projeto ficou centralizada somente nos membros que 

participavam da OV e não foi disseminada para toda a 

empresa. 

5. Considerações Finais 

As soluções de telecooperação estão ficando mais 

acessíveis e estão sendo cada vez mais incorporadas ao 

cotidiano dos negócios. Entretanto, a análise destas 
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soluções mostra que cuidados especiais na sua implanta-

ção e utilização, devem ser primordialmente considera­

dos. Haja vista que muitas são as barreiras a serem 

transpostas pelo trabalho cooperativo a distância suporta­

do por computador, tanto do ponto de visto humano como 

do tecnológico, conforme relatado. Muitos, porém, são 

também os beneficios proporcionados por estas 

tecnologias habilitadoras. 

Vale ressaltar que iniciativas destinadas a aumentar 

a competitividade das empresas de manufatura estão 

transformando o processo de trabalho; entretanto, o foco 

reside em reeducar as pessoas que trabalham nestas 

organizações, para conseguir um conjunto capaz de 

desempenho maior. Não só os empregados vão ter de 

desenvolver aptidões específicas para o ambiente de 

cooperação, mas também as empresas devem tomar 

algumas considerações na sua política de Recursos 

Humanos para viabilizar esta evolução. Ou seja, as novas 

formas de organização que estão surgindo também exigem 

o desenvolvimento de novos modelos de administração. 

Neste contexto, o estudo da cultura constitui uma 

das principais chaves para a criação deste ambiente 

cooperativo. A identificação de possíveis barreiras, 

principalmente no que diz respeito ao nível de confiança e 

cooperação entre seus membros fará com que o 

gerenciamento de conflitos na rede possa ser amenizado e 

a cultura da confiança ser estabelecida. Promovendo, 

então, o estabelecimento de condições básicas para esta 

nova forma de organização cooperativa. O estabelecimen­

to desta confiança é um processo gradativo e tem sido 

alcançado com sucesso dentro do projeto VIRTEC, apesar 

de todas as dificuldades vivenciadas. 

Nota: 

1 - A palavra coaching se refere à atuação do líder 

dos grupos, análoga à do treinador técnico de um time de 

futebol (coach), quando ele prepara os jogadores, define 

suas posições de jogo, escolhe a estratégia de atuação e 

acompanha o resultado do jogo. 
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