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RESUMO
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RESUMO

O conceito de Meta-Organizacao é um termo organizacional existente ha ja algumas
décadas, no entanto, apenas nos ultimos anos este conceito tem vindo a ser explorado,
tendo ganho maior visibilidade na sociedade. Esta dissertacdo propde-se entdo a
identificar e a caracterizar Meta-OrganizacOGes portuguesas e internacionais que
exercam atividade no setor industrial. Recorrendo a uma revisao bibliografica que teve
como objetivo o aprofundamento de conceitos e conhecimentos relacionados com o
tema em questdo, tendo como exemplos o funcionamento de Meta-Organizacdo, as
suas diferentes formas de estruturacdo, os niveis de estratificacdo, como também o
relacionamento entre membros, entre outros, procedeu-se entdo a identificacdo e
caracterizacdo de algumas organizacdes. Através da sua caracterizagcdo, com base nos
casos analisados, é possivel observar-se que, ao nivel da inovacao e no setor industrial,
existe uma tendéncia para o tipo de estrutura de Meta-Organizagao utilizada, sendo que
todas adotaram por um modelo de coproprietdrio aberto (ou ecossistema gerido). Estes
modelos tém em comum a formagdo dos seus associados, ligacdo com centros de apoio
a investigacdo, como também a existéncia da partilha de experiéncias e conhecimentos
entre membros. Apds a caracterizagao, foi entdo permitido entender a importancia das
Meta-Organiza¢bes na economia, visto que promovem uma maior competitividade
empresarial, recorrendo a entreajuda empresarial, resultando numa constante evolugao
e desenvolvimento de novas tecnologias e processos sustentdveis e rentaveis. Este
trabalho de investigacdo permite também a exploracao de novos temas relativamente
as Meta-Organizagdes, tendo como exemplos uma gestdo baseada em plataformas
digitais, a sua adaptabilidade a industria 4.0, como também, baseado na economia
circular, como proceder a uma reducdo da pegada ecoldgica recorrendo a uma politica
de reutilizacdo de desperdicio de alguns associados como matérias-primas para outros
membros.
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ABSTRACT

The concept of Meta-Organization is an organizational term that has existed for some
decades, however, only in recent years, this concept has been explored and gained
greater visibility in society. This dissertation proposes to identify and characterize
Portuguese and international Meta-Organizations that operate in the industrial sector.
By using a bibliographic review that aimed to deepen concepts and knowledge related
to the topic in question, having as examples the functioning of Meta-Organization, its
different forms of structuring, levels of stratification, as well as the relationship between
members, among others, some organizations were identified and characterized.
Through its characterization, based on the analyzed cases, it is possible to observe that
in the industrial sector, in terms of innovation, there is a tendency for the type of Meta-
Organizational structure used, having all of studied examples adopted an opened co-
owner model (or managed ecosystem). These models have in common the training of its
associates, connections with research support centers, as well as the existence of the
share of experiences and knowledge between members. After characterization, it was
then allowed to understand the importance of Meta-Organizations in the economy, as
they promote greater business competitiveness, using business mutual assistance,
resulting in a constant evolution and development of new technologies and also
sustainable and profitable processes. This research work also allows the exploration of
new themes regarding Meta-Organizations, having as examples a management based
on digital platforms, their adaptability to industry 4.0, as well as, based on the circular
economy, how to reduce the ecological footprint resorting to a policy of reusing waste
from some members as raw materials for other members.
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GLOSSARIO DE TERMOS

Conceito que permite comparar o desempenho entre dois
produtos/servicos de diferentes entidades de forma a
conquistar a superioridade em relacdo a concorréncia,
atendendo as melhores praticas da gestao.

Benchmarking

Conceito recente que promove simultaneamente a
Coopeticao colaboracdo e a competicdo entre organizagdes, tanto a nivel
interno como externo.

. Nova organizagao de alto nivel resultante da associagdo de
Meta-Organizacgao . L,
outras organizagdes ou individuos.
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INTRODUCAO

1 INTRODUCAO

Atualmente, a uma escala global e em todo o tipo de indUstrias, as organizacdes tém
crescido substancialmente e observa-se que existe uma evolucdo a nivel estrutural,
desde os conceitos primordiais tomados como ideais em termos organizacionais, até as
estruturas conhecidas e utilizadas no dia-a-dia.

Desta forma, verifica-se uma autonomia das organizacdes face a sua gestdo; umas
baseadas em modelos ja existentes, outras inovando e tentando implementar outros
novos modelos de sucesso, ambas de modo a conseguirem atender a procura dos
produtos/servicos que disponibilizem. Estas abordagens mais ou menos convencionais
sdo necessarias, de forma a que as organizacdes consigam sobreviver e adaptarem-se
ao mercado competitivo instalado na industria, independentemente do setor em
questao.

A gestdo implementada em cada empresa, deve-se aos seus recursos mais valiosos, as
pessoas. Sdo as pessoas quem decide o tipo de organizacdo a ser utilizado, tendo em
conta que é importante saber avaliar e adaptar a organiza¢do, notando as suas
necessidades, os seus pontos fortes, os concorrentes, os stakeholders, novas ameacas
presentes (tanto na industria, como ambientais, entre outras) e, saber tirar partido das
novas oportunidades que surjam.

Atendendo aos modelos de gestdao conhecidos, pode-se afirmar que existe um modelo
de ideal? Serdo as meta-organizagdes o proximo passo a ser tomado pelas organizagdes
de modo a terem sucesso num mercado competitivo? Sera a coopeticdo, através de
meta-organizagbes, uma nova abordagem a ser considerada na industria?

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Esta dissertacao foi elaborada pelo Instituto Superior de Engenharia do Porto (ISEP), no
ambito do Mestrado em Engenharia Mecanica, no ramo da Gestdo Industrial. A escolha
deste tema para a dissertacdo deve-se ao interesse existente ndao sé nos métodos de
gestdo presentes nas organizacdes a nivel empresarial, como também na inovagdo de
novas abordagens para tornar as empresas cada vez mais competitivas e versateis,
permitindo que estas se adaptem aos diferentes inputs do mercado de trabalho com
maior facilidade, de forma a ter-se um mercado o mais competitivo, justo e confiavel
possivel.

Para que se possa verificar a validade dos tdpicos abordados no paragrafo anterior, sera
aprofundado o estudo de Meta-Organiza¢bes (MO), tanto a nivel nacional como
internacional, observando os diferentes tipos de organiza¢des existentes, as diversas

IDENTIFICAGAO E CARACTERIZAGAO DE META-ORGANIZAGOES NACIONAIS E
INTERNACIONAIS RELACIONADOS COM A INDUSTRIA RICARDO JORGE AUGUSTO NOGUEIRA



INTRODUCAO

formas de gestdo aplicadas no setor industrial, como se poderao identificar facilmente
as MO, e até que ponto sera benéfico para o desenvolvimento de organizacbes a
coopeticdo entre empresas de grande, de pequena escala ou sociedades entre as duas
escalas.

1.2 OBIJETIVOS

As atividades realizadas ao longo da presente dissertacdo de mestrado tiveram com
principais objetivos:

1) Identificagdo de meta-organizagdes a nivel nacional e internacional na industria;

2) Caracterizacdao de meta-organizacdes;

3) Estudo da versatilidade das meta-organizacdes a nivel estrutural em diferentes
tipos de modelos organizacionais e sua consequente facilidade de inovacdo e

sustentabilidade no mercado de trabalho;

4) Estudos das vantagens e desvantagens na aplicacdo de MO e sua consequente
adaptabilidade na indUstria.

1.3 CONTRIBUTOS E METODOLOGIA

Para estruturar a dissertacdo e conectar as referéncias bibliograficas as citacGes
adequadas recorreu-se ao Mendeley (https://www.mendeley.com/).

Para elaborar e desenvolver o relatdrio procedeu-se a recolha de informacdo através da
consulta de diversos artigos cientificos em diversas bibliotecas on-line como o b-on
(www.b-on.pt), o Science Direct (http://www.sciencedirect.com/), textos de apoio e
livros, sendo que todas estas referéncias se encontram devidamente identificadas na
seccdo das referéncias bibliograficas. Um outro tipo de fontes utilizadas foram as
paginas eletrdnicas pertencentes a cada Meta-Organizagdo utilizada.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente investigacdo encontra-se dividida em quatro capitulos principais, que devem
ser entendidos como os corpos principais do trabalho, criando uma relagao construtiva
entre as partes da dissertagdo, tornando-as complementares e transmitindo, com
clareza o desenvolvimento da dissertacgao:

1) Capitulo 1 — Primeira aproximacdo ao tema a analisar, estabelecendo uma base
de conhecimento do seu contexto assim como o porqué da escolha do mesmo.
Seguidamente, da-se a identificacdo dos objetivos e instrumentos de trabalho,
nomeadamente, os procedimentos e softwares a serem utilizados para se
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2)

3)

4)

proceder ao estudo do mesmo, tal como as bibliografias, artigos cientificos e
bibliotecas on-line utilizadas;

Capitulo 2 — Retrata a revisdao da literatura, onde se procede a analise das
diferentes opinides defendidas por varios autores relativamente ao tema das
MO. Este capitulo serve como base tedrica para posteriormente se realizar o
desenvolvimento da dissertacdo e ;

Capitulo 3 — Neste capitulo serd apresentada a metodologia de investigacado
utilizada para o desenvolvimento dos tépicos abordados nos objetivos do
primeiro capitulo, descrevendo detalhadamente todas as etapas e tarefas
realizadas, explicando também como a dissertacdo foi idealizada.

Capitulo 4 — No quarto capitulo dedicar-se-a as conclusdes retiradas no final da
fase de desenvolvimento do estudo realizado, sendo respondidas as questdes
presentes como objetivo da dissertacdo. Neste capitulo também estardo
presentes futuras propostas para a continuacdo do estudo relativamente ao
tema das meta-organizagdes.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 DEFINICAO DE META-ORGANIZACAO

Nos dias de hoje, as organizacGes regem a sua estrutura visando atingirem a melhor
eficdcia e desempenho possivel, de acordo com as suas capacidades de processamento
de informacdo que suportem a tomada de decisdo na geréncia (Richter, Schlaegel,
Midgley, & Tressin, 2019)(Arshad, Goh, & Rasli, 2014). Selznick (2011) defende que, uma
organizacao se define como um sistema que combina as forcas e as atividades de duas
ou mais pessoas, através da delegacdo de tarefas, de modo a atingir-se o cumprimento
de um objetivo previamente definido.

Atendendo que existem organizacOes alocadas a uma imensa diversidade de setores,
podem-se definir trés pontos principais para a identificacdo e estratégia de
compra/venda de cada empresa (Richter et al., 2019) sendo eles: a sua estratégia de
centralizacdo/descentralizacdo; a sua especializacdo, podendo focar-se apenas numa
vertente da industria; e finalmente, a sua normalizacdo e formalizacdo, recorrendo a
entidades certificadoras que atribuam, por exemplo, normas que garantam a qualidade
dos produtos/servicos vendidos (por exemplo: ISO, APCER, entre outras) (Richter et al.,
2019). Este tipo de estrutura é comumente utilizado nas organizagdes atuais (Figura 1),
podendo as Meta-Organizagdes, neste caso a nivel industrial, adotar este mesmo tipo
de estrutura uma vez que partilham os mesmo interesses, sendo apenas estes,
adaptados a situagdes de venda de produtos, tecnologias, como também servicos.

As Meta-Organizagdes (MO) podem ser definidas como uma nova organizagdo de alto
nivel (H. Castro et al., 2013), que com a evolugdo da industria, tem apresentado um
vasto crescimento em numero (Scholte, 2005)(Ahrne & Brunsson, 2005).

Segundo Ahrne e Brunsson (2008), as MO diferem numa questdao fundamental das
organizagdes tradicionais, afirmando que os membros da organizagdo possuem uma
possivel influéncia nas tomadas de decisdo na organizacdao dos seus membros, quer
sejam os membros, organiza¢des ou individuos.
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Effectivenss is a # Information processing requirements facing the organization
function of the
quality of fit

Contextutal factors of the purchasing organization

| Informal institutional context |

| Formal institutional context I

Information processing capacity of the organizational design

Structural characteristics of the purchasing organization

[ (De)centralization ]

- > Performance
I Standardization/F ormalization |

| Specialization |

Figura 1 — EXEMPLO DAS CARACTERISTICAS PARA ESTRUTURACAO DE UMA ORGANIZAGAO DE COMPRAS (RICHTER
ET AL., 2019)

O aparecimento das MO remetem a necessidade de adaptacdo ao meio envolvente,
implicando que as organizacGes com objetivos e metas em comum se juntem de modo
a permitir ultrapassar as suas dificuldades individuais, o que se tornaria muito mais dificil
de conseguir numa empresa “standard”, visando assim tornarem-se mais sustentaveis
(Spillman, 2018). Resumidamente, as MO podem ser comparadas a um superorganismo
constituido por um conjunto de individuos que coexistem, colaboram e coevoluem via
reciprocidades de relagdes, formando assim, um organismo de maior escala (Gulati,
Puranam, & Tushman, 2012)(Tautz & Heilmann, 2008).

2.2 CARACTERIZACAO DE META-ORGANIZACOES

2.2.1 MEMBROS DAS META-ORGANIZACOES

Na sociedade atual, as Meta-Organiza¢bes sdao fundadas de forma a tratar os seus
membros como associa¢des auténomas (Kerwer, 2013). De acordo com alguns artigos
cientificos, é possivel notar que existe alguma disparidade de opinides relativamente a
forma que os membros das MO podem adotar, nomeadamente: alguns autores afirmam
gue os membros podem apenas assumir a forma de individuos (Gulati et al., 2012),
sendo estes intitulados de participantes (Bor, 2014), enquanto que outros afirmam que
apenas podem assumir a forma de organiza¢des (Ahrne & Brunsson, 2005)(Heloise
Berkowitz, 2018)(Rasche, de Bakker, & Moon, 2013), sendo qualquer um destes, uma
entidade externa a organizagao. Independentemente do tipo de membros, é assumido
gue ambos sdo tratados como atores auténomos (Meyer & Jepperson, 2000) e
independentes, uma vez que todos os membros sdo tratados de igual forma (Hélio
Castro, 2018)(Lemyre, Pinsent, Johnson, & Boutette, 2010).

A incorporacao da igualdade entre membros nas MO é um tépico que constantemente

se procura satisfazer. Este caso nem sempre se observa devido a atributos que possam
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ser intrinsecos a natureza de um determinado membro, como por exemplo, o seu
tamanho ou estrutura (Hélio Castro, 2018); podendo este vir a exercer um maior poder
de influéncia comparativamente aos outros membros associados (Hélio Castro,
2018)(Ahrne & Brunsson, 2005).

Esta influéncia de poder pode gerar conflitos, uma vez que, as partes mais influentes
sobrepdem-se as menos influentes. Segundo Hélio Castro (2018), apesar dos membros
mais influentes tornarem as MO mais atrativas e sustentaveis, é desejado que os menos
influentes também se sintam incluidos devido ao potencial que oferecem para o
desenvolvimento da organizacdo. Este problema podera ser evitado aumentando o
numero de membros de forma a existir uma maior uniformizacao de poder, quer seja
mais ou menos influente (Hélio Castro, 2018).

A entrada/saida dos membros para as MO é voluntaria (Ahrne & Brunsson, 2005), pelo
gue, estes percecionam vantagens que os leve a associarem-se (Hélio Castro, 2018).
Podera existir uma necessidade de se proceder ao seu recrutamento para a
sobrevivéncia da associacdo (Viachka, 2013), no entanto, estes ndo podem ser
comprados nem forcados a associarem-se (Lemyre et al., 2010). Para que os membros
possam ser mantidos nas MO, estes necessitam de ter vontade de pertencer a
associacdo e também de se sentirem identificados (Lemyre et al., 2010). Este processo
de associacdao dos membros a Meta-Organizacdo poderd passar pela adaptacao do ator
(Hélio Castro, 2018), atendendo que o desenvolvimento do seu trabalho sera realizado
colaborativamente com os outros participantes (Bor, 2014)(H. Castro et al., 2013).

Conforme referido anteriormente, sendo a saida dos membros das Meta-OrganizacGes
voluntaria, existe a incerteza do futuro de cada um deles, podendo causar um impacto
negativo nos projetos assim como inseguranga nas relagbes entre as partes,
independentemente da estrutura da associacdo. De acordo com Ahrne e Brunsson
(2005), esta inseguranca pode ser evitada recorrendo a contratualizagdo entre os
membros, indicando quais sdao as suas tarefas. Contudo, esta contratualizacdo nao
abrange todas as situagOes possiveis que permita seguir o contrato impreterivelmente
(Gulati et al., 2012). Podendo assim, existir lacunas no contrato, ndo ha conhecimento
de uma forma ideal que permita resolver os imprevistos que podem ocorrer no futuro,
sem que uma das partes seja prejudicada (Heloise Berkowitz, Bucheli, & Dumez,
2017)(Vanneste & Puranam, 2010)(Ahrne & Brunsson, 2005). Atualmente, ja é estudado
um caso baseado na teoria dos contratos incompletos (Hart, 2017)(Bartling & Schmidt,
2015)(Fehr, Hart, & Zehnder, 2011) sendo que este caso, salvaguarda os membros de
situagdes que inicialmente ndo sao facilmente previsiveis, passando assim todo o poder
de veto para a empresa principal, ndo deixando condi¢Ges implicitas a nivel contratual.
A nivel interno das MO, os contratos das relagdes entre a Meta-Organiza¢ao e os seus
membros podem ser estabelecidos, assim como, os principios das relagdes entre
membros, proporcionando o estabelecimento de projetos colaborativos (Hélio Castro,
2018)(H. Castro et al., 2013).

Assim, com a existéncia de MO transversais ao setor (Garaudel, 2020), tendo como
exemplos, organizacdes focadas em trocas/venda de produtos ou servigos (Lawton,
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Rajwani, & Minto, 2018)(Spillman, 2018) (podendo estas serem denominadas de
organizacdes setoriais), organiza¢des intergovernamentais (Nielson & Tierney, 2003),
como também, associacdes de investigacdo e inovacdo (podendo estes dois ultimos
tipos de organizacdo ser denominado de tematicas, devido ao suporte que fornecem);
é permitido que os membros se associem a MO, podendo pertencer a diferentes setores
de forma a atingirem os objetivos que tenham delineados para o seu desenvolvimento.

2.2.2 ESTRUTURACAO DE META-ORGANIZACOES

A estrutura de uma organizacdo pode ser criada de diversas formas diferentes. No
entanto, a rapida evolucdo da sociedade e dos mercados na atualidade criam uma
instabilidade nas empresas caso estas ndao tenham capacidade de adaptar os seus
produtos/servicos, ou seja, caso ndo consigam inovar de forma a manterem-se
sustentaveis.

No ambito das MO, estas podem-se tornar uma mais valia neste campo, visto que,
permite as organizacdes trocarem valéncias e especializacGes, cooperando para ser
possivel alcancarem uma sustentabilidade mais facilmente para ambos os lados,
contribuindo também para a inovacdo mutua. Pode também ser possivel obter-se este
resultado coopetindo.

De acordo com analises realizadas a artigos cientificos, uma inovacdo sustentavel
baseia-se em sete atributos principais sendo eles (Heloise Berkowitz, 2018): a
antecipacao do risco (Stilgoe et al., 2013), a flexibilidade (Stilgoe et al., 2013)(Stephens
& Graham, 2010), a responsabilizacdo (Lemyre et al.,, 2010)(Grutter & Egler,
2004)(Marcus, Dorn, & Henderson, 2002), a resiliéncia (Stilgoe et al., 2013)(Beermann,
2011), a refletividade e capacidade de resposta para tomada de decisdo (Stilgoe et al.,
2013), e ainclusdo (Bostrom, Jonsson, Lockie, Mol, & Oosterveer, 2015).

No ambito das Meta-Organiza¢Oes, estes sete atributos sdo também aplicaveis, no
aspeto em que permitem que estas organizagdes possuam uma vista geral do ambiente
envolvente, de forma a que seja possivel uma inovagdo sustentdvel a nivel
governamental. Explorando cada um dos atributos individualmente, visando notar as
suas vantagens nos diversos setores, pode-se observar que por exemplo, “através da
antecipacdo do risco, através da verificacdo de qualquer tipo de ameagas ou
oportunidades no ambiente, é possivel através das MO identificd-las com alguma
facilidade” (Heloise Berkowitz, 2018). Segundo Ahrne & Brunsson (2011), as MO tém a
capacidade de poder atuar como organizagdes parciais, obtendo assim uma maior
amplitude na capacidade de resposta dos seus membros relativamente aos
stakeholders, aos pedidos do publico-alvo, oferecendo uma melhor adaptacao
relativamente a situacdes de mudanca (Stilgoe et al., 2013). Como referido, uma rapida
reflexdo interna e capacidade de resposta para a tomada de decisdao nas MO sao
também pontos fulcrais (Heine & Kerk, 2017) para a sua sustentabilidade. Isto deve-se
ao facto de ser permitido a que tanto os participantes, como as partes interessadas,
saibam das suas limitacdes enquanto membros, tendo importante relevancia as
limitacdes ao nivel de conhecimento/especializacdo (Stilgoe et al., 2013). Ao nivel das
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tomadas de decisdo, este topico remete também a sua responsabilizacdo. No caso das
Meta-OrganizacGes esta responsabilizacdo entre organizacdes/membros, pode
correntemente ser assegurada, visto que, existe um facilitismo relativamente ao
desenvolvimento da sua gestdo interna e nos relatérios para as partes interessadas
(Heloise Berkowitz, 2018). Uma forma de tudo isto funcionar corretamente deve-se
também, de acordo com a andlise de alguns autores, a inclusdo dos
membros/organizacdes. Segundo Nielsen, Reisch, e Thggersen (2016), deve ser alvo de
especial atencdo, a focalizacdo nos seus consumidores de modo a ser possivel alcancar
uma inovacdo sustentdvel na industria. Ndo obstante, varios autores defendem que,
para ser alcancada com sucesso esta inovacdo sustentdvel, ndo se deve depender
unicamente do consumidor, complementando assim a afirmacdo anterior, com a
inclusdo de grupos de varios stakeholders (Bor, 2014)(Freeman, Wicks, & Parmar, 2004),
assim como, de organizacOes parciais (Ahrne & Brunsson, 2008). Apds esta analise,
abordando assim, o ultimo atributo, ndo sendo este menos importante, é possivel
afirmar que se trata entdo de uma mais valia a heterogeneidade entre os seus membros
de modos a criar uma grande partilha de experiéncias distintas e de informacdes
(Héloise Berkowitz & Bor, 2018)(Cropper, Ebers, M, Huxham, & Ringo, 2015) (Ritter &
Gemiinden, 2003). Neste aspeto, pode-se afirmar que as MO estdo em vantagem
relativamente as organizacBes tradicionais; como possuem uma maior variedade de
especializacdes e informacdes, é considerado que se adaptam aos imprevistos com
maior facilidade. Nota-se entdo, que é necessario a uma organizacao, adaptar-se a
situacOes inesperadas e ser resiliente independentemente da sua forma organizacional.

O estudo da estratificacdo organizacional, com base nos atributos referidos
anteriormente, pode ser desenvolvido através de duas abordagens possiveis (Hélio
Castro, 2018), sendo que ja se verifica a introducdo de uma terceira abordagem
(Chaudhury et al., 2016):

1) Analise interna de cada MO que parte de uma organizagao focal;
2) Analise entre relagdes Interorganizacionais;
3) Analise a partir de redes sociais.

A primeira abordagem tem foco numa empresa principal, realgando essencialmente o
género de tecnologia que esta possui, os objetivos a alcangar, assim como as suas
estratégias e estrutura interna, de modo a tentar efetuar uma previsdao de como sera o
seu impacto e o seu desempenho na industria. Neste primeiro caso, a associagao recai
sobre os estatutos dos membros (Hélio Castro, 2018).

Na segunda abordagem, os individuos/organizacdes tém a liberdade de se associarem a
uma nova organizac¢ao (podendo esta ndo se tratar de uma associa¢do), como por
exemplo, empresas privadas que visem competir ou colaborar num ambiente comum
(Figura 2)(Hélio Castro, 2018); A segunda abordagem tem como principal preocupacao
o relacionamento entre os membros, existindo a possibilidade de ocorrerem
desentendimentos devido a diferentes autoridades. Este fator é analisado tendo em
conta o carater, a origem, a racionalidade e as consequéncias dentro das organizagdes
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gue partilhem um objetivo, mantendo ainda assim, interesses distintos (Chaudhury et
al., 2016);

Organisational Attributes Meta-Organisation

» Size and Age Organisation Outcomes
* Formalisation 2
* Institutional Environment
* Participants and Roles

* Goals and Objectives

* Core Processes

* Adaptation Resources

3 Adaptanop
Implementation

A\ 4

Figura 2 — EXEMPLO DE UMA ESTRUTURA DE UMA META-ORGANIZAGAO (CHAUDHURY ET AL., 2016)

O terceiro método de analise, com o aparecimento da industria 4.0, e estando ainda em
fase de conceito, visa analisar as MO através de uma estrutura virtual que configura as
atividades das organizacbes, ao invés de analisar uma Unica organizacdo. Esta
abordagem, tem grande énfase na documentacdo e na percecdo dos relacionamentos
entre membros, permitindo também verificar todas as acbes dos mesmos, constituindo
estas Empresas Virtuais (EV) atuais e dinamicas entre si (Chaudhury et al., 2016).

De forma a observar que estes tipos de estruturas se encontram ja em utilizagao na
sociedade, tem-se como exemplos para a primeira abordagem, isto €, a analise interna
de cada MO que parte de uma organizacdo focal, a Associacdo Portuguesa de
Construtores de Automoveis (ACEA)(Hélio Castro, 2018)(Camarinha-Matos,
Afsarmanesh, Galeano, & Molina, 2009), a Federa¢ao Portuguesa de Futebol (FPF), a
Fédération Internationale de Football Association (FIFA)(Ahrne, Brunsson, & Kerwer,
2016)(Kerwer, 2013), a World Business Council for Sustainable Development
(WBCSD)(Heloise Berkowitz et al., 2017), as Nagdes Unidas (UN) (Viachka, 2013)(Vifell &
Thedvall, 2012), e a Unido Europeia (Vifell & Thedvall, 2012)(Ahrne & Brunsson, 2005).
Relativamente ao segundo e terceiro caso abordado, servem como exemplo
plataformas eletrénicas e informdticas, assim como as redes sociais, tais como, Uber,
LinkedlIn, Airbnb, Wikipedia, entre outras (Hélio Castro, 2018).

Como referido anteriormente no estudo organizacional, é possivel que, a fundagao de
uma organizacdao focal adote e posteriormente se torne proprietdria de outras
organizagdes. Esta organizacdo central terd como principal objetivo deter as
participacdes das outras empresas, totalmente ou parcialmente, através de a¢des em
sociedades andénimas ou entdo recorrendo a quotas numa sociedade (Hélio Castro,
2018). Este modelo é compreendido por uma plataforma organizacional, sendo
denominado de Grupo de Empresas (Holdings)(Hélio Castro, 2018). Trata-se este o

IDENTIFICAGAO E CARACTERIZAGAO DE META-ORGANIZAGOES NACIONAIS E
INTERNACIONAIS RELACIONADOS COM A INDUSTRIA RICARDO JORGE AUGUSTO NOGUEIRA

36



REVISAO BIBLIOGRAFICA

modelo organizacional externo que as empresas encontram com mais sucesso. (Lin &
Zhang, 2005).

Uma particularidade presente nas MO é o facto de estas ndo possuirem uma estrutura
ideal, isto é, a sua estrutura é moldavel, variando consoante os objetivos e decisdes a
tomar, no entanto, alguns procedimentos devem ser incluidos de modo a conectar todos
os membros (Chaudhury et al., 2016)(Schilke & Cook, 2013). Segundo Gulati et al.
(2012), o tipo de estratificacdo das organizacdes e os limites (ou fronteiras) existentes
entre os membros sdo dois aspetos que devem ser bem analisados, tendo em conta o
ambiente envolvente e os objetivos a atingir, sendo estes portanto, incertos. Estas duas
dimensdes, a nivel de estratificacdo, podem ser identificadas como organizacdes de alta
ou de baixa estratificacdo, indicando se o0 modelo se gere de forma hierarquica ou na
heterdrquica; Enquanto que em termos de limites entre membros das MO, estes podem
ser avaliados como abertos ou fechados, conseguindo os membros criar identidades
com os restantes atores, e a diferenciacdo das organizacdes com os outros (Gulati et al.,
2012)(Santos & Eisenheardt, 2011).

Na sociedade atual verificam-se diariamente novos desafios, e para que seja possivel
ultrapassa-los, como referido anteriormente, as MO devem investigar caso a caso de
forma a facilitarem a sua adaptacdo no meio e viabilizarem a resolucdo dos seus
problemas. Atendendo as duas dimensdes existentes para as estruturas organizacionais,
interligando-as, é possivel a determinacdo quatro casos diferentes (Tabela 1):

Tabela 1 — ESTRUTURAS POSSIVEIS NAS META-ORGANIZAGOES (HELIO CASTRO, 2018) (GULATI ET AL., 2012)

ESTRUTURAS NAS MO | Alta estratificacdo Baixa estratificacdo

. Coproprietario .
Fronteiras abertas . . Comunidades abertas
aberto/Ecossistema gerido

Coproprietario
Fronteiras fechadas Proprietarias fechado/Comunidades
fechadas

O primeiro caso ocorre quando numa MO se verifica uma alta estratificacdo
simultaneamente com as fronteiras entre membros fechadas, remetendo assim para um
modelo mais tradicional, com base na hierarquia. Segundo Hélio Castro (2018), neste
caso, a exclusividade do projeto fica entregue a apenas um membro, denominado de
proprietario, sendo que, as subcontratacdes sdo efetuadas pelo mesmo. Este tipo de
estrutura é mais apropriado quando existe um ambiente mais previsivel e organizado
(Chaudhury et al., 2016), assim como, quando o objetivo da MO sdo aliangas estratégicas
com outras empresas (Viachka, 2013), estando ja os membros com uma funcdo
especifica associada e duracgdo do contrato definido desde inicio (Gulati et al., 2012).
Neste caso, os custos para a organizacdo sao mais elevados e averigua-se um numero
de membros a nivel de geréncia menor, sendo que estes possuem diversidade nas suas
competéncias de modo a facilitar a coordenacao interorganizacional (Gulati et al., 2012).
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No segundo caso, prossegue-se uma MO com fronteiras entre membros aberta e
também com alta estratificacdo. Neste caso de estudo, os membros ndo ficam
necessariamente vinculados a uma uUnica Meta-Organizac¢do, podendo contribuir para
um ou mais projetos simultaneamente; Dependendo do contributo alocado a um dado
projeto, sendo individuos ou organizacGes, uma participacdo é atribuida (Hélio Castro,
2018). Este modo de estrutura das MO pode ser exemplificado através de um
ecossistema gerido por todos os membros que contribuam para o projeto, isto &, existe
uma copropriedade aberta entre os atores (Hélio Castro, 2018)(Gulati et al., 2012).

Como terceiro alvo de andlise, tem-se o primeiro modelo onde existe uma baixa
estratificacdo a nivel da estrutura e as fronteiras fechadas entre membros. Em oposicdo
ao terceiro caso, este modelo trata-se de uma copropriedade fechada, isto é, a detencao
do projeto pertence a um grupo restrito de participantes e a participacdo no mesmo é
repartida pelos membros pertencentes a comunidade fechada (Hélio Castro, 2018). Este
tipo de estrutura de MO, cinge-se com base na heterarquia, possibilitando assim
desentendimentos entre membros, e consequentes atrasos na tomada de decisdo da
organizacgao.

Por fim, no quarto caso, analisando a situacdo oposta ao primeiro caso, trata-se de um
modelo representado pela heterarquia, tendo uma baixa estratificacdo a nivel de
estruturacdo e uma fronteira aberta entre os atores da MO, formando assim uma
comunidade aberta. Estando a heterarquia presente, os membros tém uma maior
autonomia e usufruem do poder de decisdo, sendo este modelo mais adequado para
situacGes mais imprevisiveis e complexas (Chaudhury et al., 2016)(Berkes, 2009). Este
tipo de estrutura permite a que todos os membros cooperem para o projeto, sendo este
aberto a toda a comunidade (Hélio Castro, 2018), servindo como exemplo para este
caso, a Wikipédia ou o YouTube. Apesar de este ser mais versatil, apresenta também
algumas desvantagens, uma vez que, devido a falta de hierarquia, a atribuicdo de
fungdes a novos membros devido a entrada e saida livre dos restantes atores torna-se
um obstdaculo, dificultando assim o processo de controlo a nivel de gestdao de pessoas
(Gulati et al., 2012). Na presenca da heterarquia, existe também a possibilidade de
ocorréncia de um bloqueio na tomada de decisdo (Lumineau, Eckerd, & Handley, 2015).
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3 DESENVOLVIMENTO

Com o decorrer dos tempos, cada vez mais é possivel identificarem-se Meta-
Organizacdes (MO) que promovem tanto uma competitividade justa entre empresas,
como também a evolucdo da industria. Num primeiro contacto com o conceito, as MO
podem ser facilmente identificdveis por comumente se tratarem, na maior parte dos
casos, de organizacdes sem fins lucrativos cujo objetivo principal é a sustentabilidade e
a promocao dos seus associados, tornando-os competitivos no mercado atual.

Este capitulo destina-se a essa mesma identificacdo de algumas das MO atualmente
presentes na sociedade, assim como a sua caracterizagdo quanto aos membros
presentes na sua constituicdo, a sua missdo, o seu tipo de governamentacao e o tipo de
industria que abrangem; tanto a nivel nacional como internacional. Notando que existe
uma grande quantidade de Meta-OrganizacGes em praticamente todos os setores,
tendo como exemplos a Associacdo Empresarial de Portugal (AEP), a Associacdo
Industrial Portuguesa (AIP), a Associacdo Nacional da Industria de Moldes (CEFAMOL), a
Associacdo Nacional das Empresas Metallrgicas e Eletromecanicas (ANEME), a
Associacdo Téxtil e Vestuario de Portugal (ATP), entre outros; para efeitos de estudo,
foram selecionadas Meta-OrganizacGes que serdao caracterizadas separadamente em
dois grupos, as Meta-Organizacdes setoriais e as Meta-Organizacdes tematicas. Dentro
de cada um destes grupos, serdo analisadas quatro Meta-OrganizacGes a nivel nacional
e trés a nivel internacional:

Tabela 2 — IDENTIFICAGAO DE META-ORGANIZAGOES QUANTO AO SEU TIPO E TERRITORIO DE ATIVIDADE

Meta-Organizacao Territdrio de atividade Tipo de MO
AIMMAP Nacional Setorial
APMI Nacional Setorial
PRODUTECH Nacional Setorial
EPTDA Internacional Setorial
COTEC Nacional Tematica
EFFRA Internacional Tematica
EIRMA Internacional Tematica

3.1 META-ORGANIZACOES SETORIAIS

Numa primeira instancia, é abordado o grupo das MO que fornegam os seus servigos,
exercam atividade no setor industrial, ou ambos. Este grupo de Meta-Organizagdes visa
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em ser um meio de evolugdo naindustria com a entreajuda, partilha de experiéncias dos
associados pertencentes a cada um dos clusters. Trata-se entdo de MO que procurem
promover um desenvolvimento sustentdvel da industria recorrendo a inovacdo de
processos de manufatura aditiva, automatizacdo de sistemas, manutencdo de
equipamentos, entre outros.

Atendendo entdo a listagem de clusters identificados a serem estudados, a AIMMAP, a
APMI, a PRODUTECH e a EPTDA sdo as MO que se enquadram neste cenario de
desenvolvimento de novas tecnologias, tendo cada uma delas diferentes focos no setor,
permitindo assim, abranger uma grande parte da industria e analisarem-se diversas
vertentes.

3.1.1 AIMMAP

A primeira Meta-Organizagao a ser alvo de andlise é a Associagao dos Industriais
Metalurgicos, Metalomecanicos e Afins de Portugal (AIMMAP). A AIMMAP trata-se de
uma associacao de entidades empregadoras sem fins lucrativos, fundada em 1957 e
tornada publica em 1996, sedeada no distrito do Porto.

A sua principal missdo baseia-se na representa¢do e promogao das empresas do setor
metalomecanico e metalurgico, tanto a nivel interno como externo. De modo a que seja
possivel a promocgdo dos seus membros, esta MO tem como principal foco o apoio a
internacionalizacdo, inovagdo, formacao e cooperacdo dos seus membros. Estes pontos,
segundo os estatutos da AIMMAP, s3o atingidos através da promocdo/apoio de feiras,
exposicoes, seminarios, criacdo de servicos técnicos e informativos para os seus
associados, instalacdo/apoio de laboratdrios, centros de formacdo, centros
tecnolégicos, constituicdo de servicos comerciais para prestacdo de servicos e
consultoria, entre outros.

Relativamente ao setor metalomecanico e metalurgico, a AIMMAP ainda foi uma das
sécias fundadoras de diversas empresas que atualmente tém elevada importancia na
economia a nivel empresarial, na qualidade dos produtos criados e na investiga¢ao
realizada em busca da inovagao. Alguns exemplos de empresas, pela qual a AIMMAP foi
sécia da sua fundagdo sdo o Instituto de Engenharia Mecanica e Gestdo Industrial
(INEGI), a Associacdo Portuguesa para a Certificacdo (APCER), o Centro de Formagao
Profissional da Industria Metallrgica e Metalomecanica (CENFIM), a Associagao para as
Tecnologias de Producgdo Sustentavel (PRODUTECH), o Centro de Apoio Tecnoldgico a
Industria Metalomecéanica (CATIM), entre outros casos.

A nivel nacional, a AIMMAP ¢é atualmente uma grande Meta-Organizagdo, e como tal,
necessita de uma estrutura sélida para poder apoiar todos os seus membros. A sua
estruturacao é constituida através de vinte e oito divisdes, correspondendo cada uma
delas a diferentes subsetores (Tabela 2). No caso da AIMMAP, estas divisdes encontram-
se subdivididas em dois tipos: 0os que possuem 06rgdos sociais, que permite que os
membros constituintes tenham poder na altura da tomada de decisao, e o segundo caso
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gue corresponde a empresa-mae (ou cluster) tomar as decisdes finais, neste caso a

AIMMAP.

Tabela 3 — DIVISOES ESTRUTURAIS AIMMAP

Divisoes AIMMAP

Divisdo 1 Tubos
Divisdo 2 Fundicao
. Estruturas e elementos em construcdo em metal, caldeiras e
Divisao 3 Lo
depdsitos
Divisdao 4 Serralharia civil*
Divisdo 5 Galvanizacao, revestimento e outros tratamentos de superficie
Divisdo 6 Fechaduras, dobradicas e outras ferragens*
Divisdo 7 Arames e derivados*
Divisdo 8 Louca metdlica, cutelarias e utensilios domésticos
Divisdo 9 Produtos metalicos diversos / Pegas técnicas*
. Torneiras, valvulas, artigos sanitarios e acessorios para sala de
Divisao 10
banho
. LUSITRANS — Engrenagens e 6rgdos de transmissdo e maquinas
Divisao 11 .
rotativas
Divisio 12 Maquinas, equipamentos e material para a indUstria extrativa,
ivisdo . . .
da construcdo e elevagao, remogao e transporte
Divisdo 13 Metrologia (Integrada na Divisdo 17)
Divisio 14 Maquinas, equipamentos e ferramentas para a agricultura,
ivisdo o L. ) )
silvicultura, pecuaria, floresta e alfaias agricolas
L Maquinas-ferramenta, ferramentas, equipamentos, e acessorios
Divisao 15 -
para trabalhar metal e madeira
Divisio 16 Maquinas e equipamentos para a industria téxtil, vestuario,
ivisdo L. R
ferramentas e acessorios (Integrada na Divisdo 17)
Divisio 17 Maquinas, equipamentos e ferramentas diversas (Alimentar,
ivisdo . ) .
cortica, hoteleiro, sapatos, téxtil, etc.) *
Divisdo 18 Moldes, cunhos e cortantes
Divisdo 19 Calor, refrigeracao, fogbes e eletrodomésticos
Divisdo 20 Material elétrico, eletrénico e iluminagao*
Divisdo 21 Motociclos e bicicletas (Integrada na Divisao 24)
Divisdo 22 Mobiliario metalico (inclui puericultura) *
Divisdo 23 Puericultura (Integrada na Divisdo 22)
L Industria automoével e seus componentes (inclui bicicletas e
Divisao 24 .
motociclos)
Divisao 25 Ambiente, energia, instalagdes mecanicas e eletromecanicas
Divisdo 26 Manutengado industrial
L Instalagdes mecanicas e eletromecanicas (Integrada na Divisao
Divisao 27

25)
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UNIMAP — Maquinas-ferramenta, equipamentos e acessoérios
para trabalhar madeiras (Integrada na Divisdo 15)
*Possui 6rgdos sociais geridos por membros da Meta-Organizagdo

Divisdo 28

Atendendo que a AIMMAP é a empresa-made das entidades constituintes desta MO, é
necessario que em certas divisdes seja responsavel pela tomada de decisdo. Sendo que
a AIMMAP se trata de uma MO de alta estratificacdo, implica que existe hierarquia na
sua forma de gestdo e tomada de decisdo, e esta hierarquia é também apresentada
através de uma organizacdo interna sob a forma de d6rgdos sociais. Neste caso em
particular, a direcdo é composta por um presidente, um primeiro vice-presidente e onze
vice-presidentes, existindo também uma mesa da assembleia geral com um presidente,
um vice-presidente e dois secretarios e um conselho fiscal composto por um presidente,
um relator e um vogal, onde no final serdo efetuadas reunides para deliberar sobre os
assuntos a serem encerrados relativamente a MO.

Um outro ponto fulcral em que é necessaria a intervencao da direcdo da AIMMAP é a
filiacdo e aceitacdo de novas empresas ou atores com o estatuto de membros. No caso
da AIMMAP, encontram-se nos seus 0rgaos sociais representantes de empresas como a
Silampos, Colep, Faurecia, Simoldes Acos, F.Ramada, Extrusal, entre outros, tendo sido
estes alguns dos membros associados identificados. Para o procedimento de aceitacdo
de novos membros na MO, é necessario que as entidades recorram a um pedido por
escrito a direcdo, sendo obrigadas a cumprir todas as exigéncias que lhes serd
apresentado num impresso proprio fornecido pela AIMMAP.

No ambito da AIMMAP, qualquer empresa singular ou coletiva pode ser associada desde
gue exercam a sua atividade no setor da metalomecanica, eletromecanica, metalurgica
e afins e estejam sedeadas em territério portugués, sendo entdo permitida a
participacdao da AIMMAP em diversos projetos, implicando ter fronteiras abertas entre
membros. Outros casos em que se pode recorrer a associagdo de empresas remete ao
caso das instituicdes que desenvolvam suporte aos setores referidos anteriormente ou
também no caso de atores terem prestado servicos relevantes ao setor. A AIMMAP pode
também filiar-se em quaisquer federagbes, associacdes, confederagbes de
empregadores ou de caracter técnico, desde que se respeitem as condi¢Ges de atividade
no setor e localizagdo de territério.

No caso do setor de atividade da AIMMAP, as filiages encontram-se abrangidas pelas
seguintes Classificagcdes Portuguesas de Atividade Econdmica (CAE) (Tabela 3).

Tabela 4 — DIVISOES CAE ABRANGIDAS PELA AIMMAP

Divisao CAE
CAE 24 Industrias metalurgicas de base
Fabricacdao de produtos metalicos, exceto maquinas e
CAE 25 )
equipamento
CAE 26 Fabricacdao de equipamentos informaticos, equipamento para

comunicagdes e produtos eletrdnicos e dticos
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CAE 27 Fabricacdo de equipamento elétrico

CAE 28 Fabricacdo de maquinas e equipamento

CAE 29 Fabricacdo de veiculos automoveis, reboques, semi-reboques e
componentes para veiculos automodveis

CAE 30 Fabricacdo de outro equipamento de transporte

CAE 31 Fabricacdo de mobilidrio e colchdes

CAE 32 Outras industrias transformadoras

CAE 33 Reparacdo, manutencdo e instalacdo de maquinas e equipamentos

CAE 38 Recolha, tratamento e eliminacdo de residuos; valorizacdo de
metais

3.1.2 APMI

O segundo caso de estudo efetuado foi relativamente a Associacdo Portuguesa de
Manutencdo Industrial (APMI) que, assim como o nome indica, estd diretamente ligada
ao setor da manutencdo industrial. Esta Meta-Organizacdo, semelhantemente a
AIMMAP, é uma entidade sem fins lucrativos, no entanto, tem como grande foco a
partilha de conhecimentos, de experiéncias e a implementacdo de novas tecnologias da
manutenc¢do industrial que visem uma melhoria da produtividade entre os seus
membros associados, quer individuos, quer empresas. De forma a assegurar que estes
objetivos sdo cumpridos, a APMI promove regularmente acdes de formacdo e
seminarios com a tematica de técnicas de manutencao, realiza publicacGes em revistas,
dispde de uma biblioteca especializada no tema em questdo, garante a sua posicao
congressos a nivel europeu e esta ativamente envolvida com o Instituto Portugués de
Qualidade (IPQ), visando a atualizacdo constante relativamente as normas de
manutengdo para permitir a elaboracdo de normas portuguesas.

A APMI, no ambito de entidade, caracteriza-se como uma MO de alta estratificacdo e de
fronteiras abertas entre membros. Relativamente a estratificagdo da APMI, as tomadas
de decisdes, que dizem respeito aos métodos de divulgacdo das informagdes e
experiéncias obtidas, sdo deliberadas por 6rgaos sociais. No caso da APMI, este 6rgao é
maioritariamente composto por atores independentes, existindo também membros
representantes de empresas. Estes 6rgaos sdo compostos por trés elementos: a mesa
da assembleia geral, constituido por um presidente, um vice-presidente e dois
secretarios; a diregao constituida por um presidente, um vice-presidente, um secretario,
um tesoureiro e cinco vogais (sendo que dois deles sdo substitutos); e um conselho fiscal
composto por apenas um presidente e dois secretdrios.

No ambito de ingresso e reconhecimento de estatuto de membro pertencente a APMI,
esta deve ser efetuado recorrendo a um pedido formal a dire¢ao, que posteriormente
definird a aceitacdo ou rejeicao do candidato. Nao obstante, existem trés diferentes
estatutos de sdcios para a APMI sendo eles o sécio individual, que se trata de um ator
independente, o sdcio coletivo mais direcionado para as empresas, e também existe a

possibilidade de ligar estudantes a MO através do formulario de sécio estudante.
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Atualmente, enquanto cluster, a APMI continua em crescimento e ja conta com
centenas de membros na sua rede meta-organizacional, tendo sido apenas identificados
algumas dezenas como membros coletivos (Tabela 4), o que permite que o
desenvolvimento da manutencdo industrial seja enriquecido no mercado, cumprindo
com os requisitos impostos pelas normas e melhorando o desempenho de producdo dos
seus membros na industria, tornando-os mais competitivos.

Tabela 5 — SOCIOS COLETIVOS APMI

46

Sdcios coletivos

ABB ADRETA Plasticos, S.A. ALSTOM
AQUASIS ATM Manutencdo Total Byte In Motion
Carris CISEC DatAnalise
Eduardo Calixto . .
. EPrecisao Enviman
Consulting
EQS EuroResinas Ferrovial servigos
FUCHS GAVIPAR HOVIONE
HELUKABEL ISQ ISQ Engenharia
JOCA Metal anica,
ISPT Industrial Services Lda etalomecanica JUNCOR
Labesfal Genéricos Lusagua Macrotema
MAINTPHI Manvia ManWinWin Software
Openline OperTec Pontegadea
PLM - Planeamento e
N N REPSOL SCHAEFFLER
Gestdo da Manutencdo
SEW Eurodrive SisTrade Siemens
TDGI SKF TratoLixo
. VPS - Virtual Power
TecMill Valorsul .
Solutions

3.1.3 PRODUTECH

A Associacdo para as Tecnologias de Producdo Sustentavel (PRODUTECH), é um cluster
nacional sem fins lucrativos do setor privado sedeada no Porto, tratando da gestdo do
Pélo das Tecnologias de Produgdo, sendo também, a sua organizagdo promotora.

Enquanto Meta-Organizacdao, a PRODUTECH integra principalmente na sua rede
entidades produtoras que utilizem tecnologias para a producao, instituicdes de suporte
que permitam a PRODUTECH alcangar os seus objetivos, entidades do sistema
tecnolégico e cientifico, como também associa¢des da industria transformadora de
ambito setorial. Com a ajuda de todas as entidades pertencentes a MO, a PRODUTECH
procura implementar novas estratégias e iniciativas que permitam desenvolverem-se
tecnologias para a producao de forma a melhorar o desempenho dos seus stakeholders.

Esta missdo possibilita que os associados se tornem mais competitivos em questdes da
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inovagao, da qualificagdo e também da internacionalizagao através da cooperagao entre
si. De forma a que a sua missdo seja alcancavel, o P6lo da PRODUTECH decide investir
em trés pontos com principal foco, sendo eles a cooperacdo, a inovacdo e a
internacionalizacdo. No caso da cooperacdo, as partes interessadas acabam por ter um
maior valor acrescentado tanto em questdes monetdrias como em questdes de
conhecimento. Isto é derivado da cooperacdo existente entre organizacdes e entidades
do Sistema Cientifico e Tecnoldgico Nacional (SCTN). Esta cooperacdo possibilita que a
partilha de conhecimentos dé origem a novas producdes de tecnologias, sob a forma de
recursos humanos mais formados, como também sob a forma de novos produtos. Em
termos de inovacdo, a PRODUTECH investe maioritariamente em trés tipos de projetos,
tendo eles diferentes tempos de execucdo. No primeiro caso, os projetos a curto prazo,
estes destinam-se apenas a utilizacdo de tecnologias ja existentes que permitam uma
adaptacdo transversal das tecnologias no setor industrial. No caso dos projetos a médio
prazo, ja é expectavel o desenvolvimentos de novas tecnologias, sendo necessario
entdo, a realizacdo de atividades de investigacdo e desenvolvimento aplicados. Em
termos de longo prazo de execucdo de projetos, este ja abrange o desenvolvimento de
tecnologias que ainda se encontram numa fase emergente no setor, tendo como
exemplo o caso da nanotecnologia. Abordando ainda o ponto da internacionalizacao,
esta permite que as mais diversas tecnologias a nivel internacional se possam dar a
conhecer a industria nacional, através da participacdo em projetos de investigacao,
desenvolvimento e inovacdo. Esta internacionalizacdo permite entdo, uma maior
competitividade e adaptacado tecnoldgica face aos problemas atuais na industria.

Num &ambito estrutural, a PRODUTECH conta com uma alta estratificacdo na
organizacdo, sendo assim constituida por quatro principais departamentos nos seus
orgdos sociais: a mesa da assembleia geral, o conselho de administracdo, o conselho
fiscal e o conselho consultivo. A eleicdo dos 6rgdos sociais, é realizada através de uma
votacdo secreta, sendo que todos estes departamentos devem ser constituidos por um
numero impar de atores de modo a evitar empates na tomada de decisdes. Ainda a nivel
estrutural, esta Meta-Organizagdo apresenta uma politica de fronteiras abertas entre
membros, permitindo que qualquer um dos seus associados pertenga a outras MO sem
ser penalizado por isso.

A PRODUTECH, enquanto MO no setor industrial, tem uma forma de funcionamento
diferente na distingdo efetuada entre as categorias dos membros comparativamente as
outras organizagGes ja analisadas. Existem neste cluster quatro diferentes tipo de
associados: promotores, aderentes, inscritos e honorarios. Para cada um dos membros,
é impreterivel que promovam a iniciativa da PRODUTECH como também ajudar a MO a
cumprir os seus objetivos estipulados. De modo a que seja possivel proceder-se
facilmente a identificacdo da categoria adequada para cada uma das entidades
associadas, a PRODUTECH rege-se por um sistema de créditos, denominados por
unidades de participacdo. Cada unidade de participacdo corresponde a um valor
monetario de 500€. No caso dos associados promotores, estes detém no minimo duas
unidades de participacdo, sendo que apenas podem atingir o valor maximo de dez
unidades de participacdo. Os associados aderentes e os associados inscritos, sdo duas
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categorias que contribuem para a MO com um contributo de inscricdo em multiplos de
500€ que sera aprovado pela assembleia geral. O ponto que faz estas duas categorias
diferirem deve-se ao caso de os membros associados serem detentores de uma unidade
de participacdo, tendo contribuido assim para o Patrimdnio Associativo da PRODUTECH
com o valor anteriormente referido. O ultimo estatuto de associado é o honorario, e
este destina-se apenas a atores singulares ou coletivos que pretendam ingressar a MO,
cujo contributo seja considerado valioso para a Meta-Organizacdo, podendo também
ingressar por convite da mesma. Para qualquer um dos trés primeiros casos abordados,
o ingresso realiza-se através de um pedido de adesdo efetuado através do
descarregamento da pagina eletrénica da PRODUTECH e posterior submissdo. Estes
pedidos sdo avaliados pelo conselho administrativo da MO onde futuramente ocorrera
a divulgacdo do resultado.

Relativamente aos associados atuais na PRODUTECH (Tabela 5), estes sao diferenciados
em diferentes classes, sendo o mais abrangente os fornecedores de tecnologias,
podendo ser fornecedores de tecnologias da informacdo, mdaquinas, equipamentos e
sistemas como também se pode tratar de entidades setoriais. Para além desta classe,
existem também as entidades pertencentes a SCTN, outras Meta-OrganizacGes e os
utilizadores finais, tratando-se estes Ultimos de empresas e centros tecnolégicos.

Tabela 6 — EXEMPLOS DE ASSOCIADOS PRODUTECH

Associados PRODUTECH

BOSCH -
ALSTOM PORTUGALS.A. AIMMAP
TERMOTECNOLOGIA S.A.
AEP AMORIM & IRMAOS S.A. F. RAMADA
. RANDSTAD RECURSOS
SONAE INDUSTRIA 1SQ
HUMANOS
CRITICAL KAIZEN INSTITUTE
PHC SOFTWARE
MANUFACTURING CONSULTING GROUP
FESTO COLEP SILAMPOS
3.1.4 EPTDA

O primeiro caso de Meta-Organizacdo setorial a ser caracterizado a nivel internacional
é a EMEA Power Transmission Distributors Association (EPTDA), correspondendo o
acrénimo EMEA a sua regido de atividade (Europe, Middle East and Africa). Esta MO
inicialmente apenas atuava na Europa, sendo anteriormente conhecida como PTDA, até
ao ano de 2013, onde obteve licenciamento para poder exercer a sua atividade nas
outras regides referidas.

Sedeada em Bruxelas, a EPTDA visa em ser a maior comunidade existente para
distribuidores e fabricantes no setor de transmissdao de energia e controlo de
movimento (PT/MC); tendo como sua missdo, a promog¢do de um canal de distribuicdo
industrial para transmissdo de energia de forma a auxiliar os seus membros, tornando-
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0s competitivos e rentdveis. Enquanto comunidade para um principal canal de
distribuicdo, a EPTDA pode atuar em diversos setores industriais, tendo por exemplos,
a industria automdével, de empacotamento, de processamento alimentar, a industria
edlica, entre outras. A EPTDA, procurando objetivamente ser uma plataforma comum
entre distribuidores e fabricantes, valoriza internamente na comunidade algumas
caracteristicas (como por exemplo o didlogo entre membros, integridade, honestidade,
respeito mutuo, entre outras), que sejam comuns entre os seus associados,
promovendo assim, uma aprendizagem continua para ambas as partes e também o
crescimento tanto para a MO como para os seus membros. Para a formagdo dos
associados, a EPTDA tem por habito concretizar seminarios e feiras para permitir o
contacto pessoal e a partilha de informacdo dos membros, realizando anualmente uma
convengao conhecida por “Annual Business Convention”.

Relativamente a sua estruturacdo, esta Meta-Organizacdo, promovendo o didlogo e a
interagdo entre os seus associados, apresenta fronteiras abertas entre membros. Um
outro parametro a ser analisado trata-se da sua alta estratificacao, pelo que é dividida
em nove diferentes departamentos (Figura 3). Numa primeira instancia tem-se a
assembleia geral, composta por membros, sendo segundo a EPTDA “O modelo ideal
para organizacbes sem fins lucrativos”, um conselho administrativo, um conselho
consultivo (sendo este formado por ex-presidentes da associacdo), um comité
executivo, um vice-presidente executivo, um conselho de fabricantes, um comité de
educacdo e eventos, um comité de desenvolvimento de distribuicdo e também um
comité “Know your market”.

MEMBERS

GENERAL ASSEMBLY

Il |
[ ]
. ’

BOARD
OF DIRECTORS

ADVISORY J ,
COUNCIL ;\.,;

. EXECUTIVE

COMITEE
~ EXECUTIVE
. VICE PRESIDENT
DISTRIBUTION KNOW YOUR EDUCATION AND MANUFACTURER
DEVELOPMENT COMITEE MARKET COMITEE EVENTS COMITEE COUNCIL

Figura 3 - ORGANOGRAMA EPTDA
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Na EPTDA, contrariamente as MO estudadas, é permitido a que as entidades se
associem a um de trés possiveis grupos: distribuidores, fabricantes ou associados. Para
o primeiro grupo, os distribuidores, existe o requisito da entidade ter de ser pelo menos
o distribuidor de armazenamento autorizado por um fabricante internacional de
produtos PT/MC. Apesar deste requisito ser obrigatério, a entidade pode também ser
associada caso se verifique que a maior parte das suas vendas provém de uma categoria
de produtos PT/MC. No caso do segundo grupo, os fabricantes, como critérios de
aceitacdo, a entidade deve ter em sua posse documentacdo suficiente que os permita
suportar as politicas da MO, como também cumprir todas as politicas e leis locais
concordantes com as normas da EPTDA, de forma a garantir as boas préaticas
competitivas na industria. O ultimo requisito para os fabricantes se poderem associar a
MO como membro fabricante, impinge que o membro em questdo produza a maior
parte dos seus produtos e suporte o mercado em pelo menos um produto relacionado
com PT/MC, sem a associa¢do do nome da EPTDA aos seus produtos. Por fim, o terceiro
grupo de membros existente na EPTDA resume-se aos membros associados, sendo que
estes ndo podem pertencer a nenhum dos grupos referidos anteriormente. Para além
deste requisito, os candidatos a membros associados devem também fornecer servigos
no ambito do PT/MC, como também apresentar o cumprimento de condutas éticas no
momento em que se relacionam com outros membros pertencentes a Meta-
Organizacdo. Independentemente do grupo a que as entidades se associem, qualquer
uma destas deve preencher um formuldrio que se encontra disponivel na pagina da
organizacdo, que apods a sua submissao, sera posteriormente analisado pelo conselho
diretivo da EPTDA, procedendo entdo, a sua aceitacdo ou rejeicdo da candidatura.
Relativamente a existirem trés grandes grupos de membros a esta MO, é possivel uma
evolucdo continua no desempenho dos membros devido a possibilidade de se realizar
benchmarking com outras entidades pertencentes a organizacao.

No ambito de membros associados, a EPTDA, conta com entidades e atores de todos os
continentes (excetuando a América do Sul), e estes membros encontram-se
representados em cerca de 34 paises, sendo os mais comuns, Itdlia, Alemanha, Estados
Unidos da América, Franga, Reino Unido e Paises Baixos. Atendendo que a EPTDA conta
com mais de 250 membros associados, alguns foram selecionados como exemplo de
entidades que, através de um pagamento de quotas anuais, decidiram pertencer a esta
MO (Tabela 6).

Tabela 7 — EXEMPLO DE ENTIDADES ASSOCIADAS A EPTDA

Socios EPTDA

JUNCOR, S.A. BearingNet Limited RUBIX-Group

SMC Europe WEG (UK), Ltd. NSK Europe, Ltd.

Schaeffler Technologies .
CIR JMF Consulting

AG & Co. KG

RBC Bearings ATB Automation NB Europe B.V.
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3.2 META-ORGANIZACOES TEMATICAS

O segundo grupo das Meta-OrganizacGes identificadas, dedica-se a vertente tematica
das organizacOes. Este tipo de clusters, assim como os setoriais, também visa em
promover novas tecnologias de producdo, de automacdo, entre outras; no entanto, o
seu principal foco é o desenvolvimento no ramo da inovacdo e formacdo das entidades
associadas. Para além de serem organizacbes que fornecem servicos no dmbito da
inovacdo e da investigacdo a outras entidades ou outros clusters, estas MO também
podem atuar simplesmente como entidades de suporte a outras organizacdes. Isto
permite que seja possivel um desenvolvimento sustentavel através da cooperacdo
interorganizacional, promovendo uma internacionalizacdo das organizacdes na
exposicdo dos seus produtos.

Neste ponto das MO tematicas analisam-se entdo as organizagdes que foram
identificadas como tal, sendo a COTEC um cluster de nivel nacional, enquanto que a
EFFRA e a EIRMA s3ao MO internacionais.

3.2.1 COTEC

Na sociedade atual, cada vez mais a busca pela inovacdo na industria € um dos objetivos
a nivel empresarial. A inovacdo permite que as entidades se consigam destacar num
mercado competitivo, promovendo assim, o seu produto através da diferenciacdo.
Atendendo a esta busca recorrente pela inovacao, a ultima Meta-Organizacdo a nivel
nacional objeto de estudo é a COTEC Portugal — Associacdao Empresarial para a Inovagdo
(COTEC).

A COTEC enquanto Meta-Organizagao, procura ser o parceiro estratégico para os seus
membros no ambito da cooperagdo tecnoldgica e da inovagao. A sua missao baseia-se
entdao, na promogdao do aumento da competitividade das empresas sedeadas em
territério nacional que estejam ligadas com o Sistema Nacional de Inovagao (SNI),
partilhando conhecimentos existente no pais, através do desenvolvimento de praticas
relacionadas com a inovagdo e também estimulando os seus associados a investirem na
investigacdo e desenvolvimento. Para que esta missdo seja alcangada, é possivel a
conexao da COTEC a outras empresas ou Meta-Organizagbes, definindo-a assim, como
uma MO de fronteiras abertas entre membros.

No ambito organizacional, a COTEC apresenta uma alta estratificacdo a nivel estrutural,
sendo esta constituida por uma dire¢do, formada por um ndmero impar entre trés e
sete elementos, um conselho geral, uma mesa da assembleia geral, um conselho fiscal,
um conselho consultivo e uma equipa executiva. Relativamente as MO anteriormente
analisadas, a COTEC, desde a sua formacdo em 2003, conta com o apoio do Presidente
da Republica em exercicio, podendo a este ser-lhe atribuido o estatuto de Presidente
Honordrio caso exista a manifestacdo para a execugao deste cargo. No caso da COTEC,
gquem gere o deferimento ou indeferimento de novos sdcios é a assembleia geral e,
usualmente apenas sdo aceites como membros, entidades coletivas, o Presidente da

Republica ou o Primeiro-Ministro, podendo existir também a excecdo para atores
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individuais, caso estes tenham contribuido de forma a possibilitar a expansao da Meta-
Organizacgao.

Para a inclusdo dos seus associados no mercado atual, com o aparecimento da Industria
4.0, a COTEC desenvolveu uma ferramenta gratuita intitulada de Technical and Holistic
Engagement for Industry 4.0 Assessment (THEIA) de forma a possibilitar os membros da
MO avaliarem a sua maturidade digital dos seus modelos de negdcio. Trata-se de uma
ferramenta cujo objetivo é medir os niveis de maturidade digital das entidades de
maneira a que seja permitido identificar as areas mais criticas no modelo de negécio,
permitindo assim, a implementacdo de melhorias até que as empresas atinjam a
maturidade pretendida para o seu negdcio se tornar rentavel.

Atualmente associados, a COTEC enquanto um ecossistema gerido, conta com diversos
nomes tanto a nivel tecnoldgico, industrial, ambiental, automével, tendo sido algumas
destas entidades associadas identificadas e dadas como exemplo de membros atuais da
MO (Tabela 7).

Tabela 8 — EXEMPLO DE ENTIDADES ASSOCIADAS COTEC

Associados COTEC

ABER Amorim APCER

CEiiA EDP EFACEC

IBEROMOLDES 1ISQ JPM Industria

Moldes RP Siemens Simoldes Acos
3.2.2 EFFRA

A European Factories of the Future Research Association (EFFRA), é uma MO que é
atualmente reconhecida no setor privado como a principal representante da parceria
publico-privada da entidade Factories of the Future. Esta associagao, conta também com
0 apoio da Unido Europeia, tendo assim acesso a European Research Area, sendo o
grande objetivo desta parceria entre a EFFRA e a Comissao Europeia, a materializagao
de fabricas 4.0. No ambito da sua missao, esta MO procura promover o desenvolvimento
de tecnologias inovadoras de producdo, direcionando-se ao setor industrial. A EFFRA
tem também como objetivo, o impacto da industria na Europa, acreditando que as para
serem eficientes, devem priorizar uma cocriacdo através de ecossistemas de
manufatura, de modo a obterem sistemas de exceléncia, responsdveis e inteligentes de
manufatura, promovendo a politica de zero defeitos, como também, zero impactos
ambientais. Estes ecossistemas podem ser alcancados recorrendo a utilizacdo de
diversas abordagens e tecnologias, tendo como exemplos, sistemas inteligentes e
auténomos, robotizacdo, tecnologias logisticas, tecnologias que promovam a economia
circular, tecnologias de processamento de produtos avangados, entre outros.

Atualmente a EFFRA tem como prioridade, para a implementacdao das fabricas 4.0,
desenvolver pesquisa relativamente a processos avangados de fabrico, entidades
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moveis e colaborativas, manufatura orientada para o cliente através de uma manufatura
centrada no ser humano, sistemas de manufatura inteligentes e adaptaveis as diversas
situacbes do mercado e também, a criacdo de fabricas digitais, virtuais e
autossuficientes em questdo de recursos.

A EFFRA no ambito da sua estruturacdo, é uma Meta-Organizacdo com alta
estratificacdo, podendo qualquer membro participar nos projetos atualmente ativos da
organizacdo, pelo que, também podem pertencer a outras MO e investir em outros
projetos diferentes em paralelo. No caso da EFFRA, a sua estrutura é constituida pela
assembleia geral, por um conselho administrativo e por um diretor executivo, que se
trata de um cargo nomeado pelo conselho administrativo como drgdo principal para a
tomada de decisdo na organizacdo. N3do obstante, a candidatura de entidades a
organizacdo passa por trés processos até a sua decisdo final. Na primeira fase, as
entidades devem submeter a sua candidatura com provas do seu estado legal ao diretor
executivo, sendo este o primeiro contacto com as aplicacdes de candidaturas. No caso
de o diretor executivo aprovar a candidatura, a entidade é acrescentada a uma lista que
posteriormente serd avaliada pelo conselho administrativo, podendo estes atribuir a
entidade em questdo o estatuto de membro provisdrio. Por fim, a terceira fase passa
pela avaliacdo da assembleia geral as candidaturas, podendo entdo alterar o estatuto de
membro provisério a membro efetivo.

Atendendo que a EFFRA se trata de uma organizacdo com fronteiras abertas entre
membros, permitindo que alguns destes sécios, ingressando por um tempo contratual
estipulado de dois anos, contribuam para as tomadas de decisdo na MO. Existem para o
caso desta organizacdo a distincdo para trés grupos, sendo eles os membros industriais,
os membros de investigacdo e os membros de associacdes. No ambito desta MO foram
identificadas também alguns exemplos de entidades associadas com maior foco na area
industrial (Tabela 8).

Tabela 9 — EXEMPLOS DE MEMBROS INDUSTRIAIS DA EFFRA

Associados Industriais

Additive Industries Autodesk Bosch
Continental Festo Groupe Renault
HSD Mechatronics Huawei Iberomoldes
Philips Sandvik Siemens
Synesis Teknopar Volvo

3.2.3 EIRMA

De forma a findar os casos de estudo inicialmente identificados para andlise, a ultima
Meta-Organizac¢ao a ser alvo de estudo é a European Industrial Research Management
Association (EIRMA). Esta MO, foi fundada no ano de 1966 em Paris, com o grande
objetivo de formar cientistas nas areas da gestdo. Com o decorrer dos anos, a sede
principal alterou-se para a Bélgica, onde exerce atividade atualmente, e foi permitido a
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esta organizagdo que comegasse a apoiar e a suportar na gestdo da inovagdo e em
departamentos de investigacdo e desenvolvimento de organizac¢des industriais situadas
na Europa. Nao obstante, a EIRMA permite que entidades que ndo facam parte da
Europa, se juntem aos seus programas desde que o seu centro de investigacdo e
desenvolvimento esteja sedeado na Europa.

Como missdo, a EIRMA procura ser lider europeu na vertente da investigacdo e
desenvolvimento de forma a criar solucbes de sustentabilidade de negdcio, econdmicas
e sociais para os seus membros a um nivel global, para qualquer vertente do setor
industrial. Para possibilitar que esta missdo se veja cumprida, a EIRMA enquanto
organizacdo, tem um papel ativo na partilha de conhecimentos, metodologias
especificas utilizadas, benchmarking, entre outras, através da permissdo dada aos
diretores e administrativos de partilharem estes conhecimentos abertamente com os
outros associados, tornando-a assim, uma organizagdo com fronteiras abertas entre
membros.

A EIRMA, enquanto uma organizacdo gerida por membros, conta com uma alta
estratificacdo constituida por trés grupos principais. O primeiro grupo é o conselho
administrativo, sendo este formado atualmente por um presidente, um ex-presidente,
um presidente honorario, um vice-presidente e trés membros da organizacdo. Este
grupo é responsavel pela tomada de decisdo tanto em questdes legais e executivas,
estando legalmente vinculados a um contrato bienal. O segundo grupo, é intitulado de
comité de planeamento de programas. Este grupo é atualmente constituido membros
pertencentes a MO, sendo eles tanto entidades coletivas, como atores independentes.
O principal objetivo do comité de planeamento de programas resume-se a
estabelecerem um programa de atividades para formacdo e partilha de experiéncia e
informagao entre os membros, contando atualmente com cerca de doze eventos por
ano. No caso do terceiro grupo, este é conhecido como a equipa de operagdes, que
conta com quatro associados com os cargos de secretdrio geral, assistindo este o
conselho administrativo como tesoureiro da EIRMA, um diretor de eventos e projetos
europeus, um gerente de programas e comunicagdo entre membros, como também um
coordenador administrativo responsdvel pela comunicacdo, dando este Uultimo
importancia e visibilidade a organizagdo através de paginas eletrdnicas e redes sociais.
Este dltimo grupo estd responsavel pelo primeiro contacto com as avaliagdes e
divulgacdo dos resultados das candidaturas recebidas na organiza¢do, as entidades
candidatas a membros associativos.

Enquanto um ecossistema gerido, a EIRMA destina-se a corporagdes situadas na Europa
gque exercam a sua atividade no setor industrial, que desenvolvam atividades
tecnolégicas e de pesquisa cientifica também a nivel europeu, como também a outras
entidades que tenham contribuido para a industria de forma considerdvel com
investigacdao e desenvolvimento de novas tecnologias, auxiliando assim a sua evolugao.
A EIRMA também conta com a possibilidade de existirem membros individuais a atores
com uma vasta experiéncia profissional que possa auxiliar a organizacdo na sua missao.
Este Ultimo caso, tem a particularidade de ndo poder efetuar candidatura a organizacao,
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podendo apenas ser elegivel através de um convite apresentado por um representante
da EIRMA.

Comparativamente com todas as outras as MO anteriormente identificadas, a EIRMA
partilha as mesmas desvantagens. Uma das desvantagens que pode ser mais prejudicial
para as MO, deve-se a esta poder ndo ter visibilidade suficiente no mercado. Existe
também a possibilidade das MO, no caso de serem recentes, ndo possuirem membros
de renome ou experientes na sua constituicdo. Este caso pode levar a dificuldade de
encontrar entidades que sintam a necessidade de se associarem as Meta-Organizacoes,
podendo assim afetar a sua sustentabilidade na industria.

Nos dias atuais, a EIRMA conta com imensas parcerias de entidades (Tabela 9) que
partilham a sua missdo em liderarem os mercados atuais, promovendo a sua
competitividade através da investigacdo e do desenvolvimento de novos processos
tecnolégicos na industria.

Tabela 10 — EXEMPLOS DE ENTIDADES ASSOCIADAS A EIRMA

Membros EIRMA

Michelin Outotec SKF
Empa Vito Umicore
Unilever ABB Creax
Linde Lux Research Siemens
IBM Research Lhoist JTI

3.3 CARACTERIZACAO META-ORGANIZACIONAL

3.3.1 CARACTERIZACAO E COMPARACAO DAS META-ORGANIZACOES ANALISADAS

Uma vez que ja sao conhecidas algumas das Meta-Organizagbes presentes na industria,
com dezenas de anos de atividade, é possivel definirem-se alguns pontos essenciais para
0 sucesso numa Meta-Organizagao.

Inicialmente, é possivel identificar que para uma MO ser bem-sucedida, esta necessita
de ter uma missao e visao bem definidas, assim como, o setor de atividade em que
pretende ingressar. Isto permite que a constituicao da MO se realize com objetivos bem
definidos, tornando possivel que esta seja capaz de suportar e auxiliar com
conhecimento e tecnologia necessdria, outras entidades que sintam necessidade ou
vontade de se associarem. De forma a possibilitar que uma Meta-Organizagao tenha
assim, um desenvolvimento sustentavel, esta deve investir principalmente em trés
pontos principais (Figura 3): a investigacdo, inovacao e desenvolvimento continuo de
processos e tecnologias, a internacionalizagdo da MO e dos seus associados e a
cooperacdo entre entidades (necessitando as entidades neste ultimo ponto de se
sentirem incluidas nos projetos). Estes aspetos sdo classificados como fulcrais pois,
permitem que as entidades associadas sintam vontade de partilhar as experiéncias,
formar colaboradores nas mais diversas tematicas atuais que digam respeito a indUstria,
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como também desenvolver novas tecnologias e processos de adaptacdo ao mercado
setorial, originando produtos e servicos inovadores que permitam as entidades alcancar
maiores dimensdes e, posteriomente, a sua internacionalizacao.

Adaptabilidade

Desenvolvimento
Meta-Organizacional

Promocdo e
Internacionalizacio

Formagdo dos
membros, Centros
de apoio a
investigacdo

Sustentavel

Resiliéncia

Cooperagio,
inclusdo dos
associados e

da MO e dos seus
associados

Meta-Organizacao

Flexibilidade

partilha de
experiéncias

Figura 4 — ESQUEMA PARA UM DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL EM META-ORGANIZAGOES A INDUSTRIA

Atendendo que a entrada para a industria pode ser um problema, um cluster necessita
de ter trés caracteristicas essenciais sendo elas a resiliéncia, a flexibilidade e a
adaptabilidade, uma vez que o setor industrial se encontra em constante evolugao.

Assim, sendo o setor industrial uma area de atividade imprevisivel, existem uma das
quatro estruturas Meta-Organizacionais que se destacam neste meio (sendo um
segundo modelo também aceitavel): as MO com alta estratificacao e fronteiras entre
membros abertas e as MO com baixa estratificagdo com fronteiras fechadas (Tabela 11).

Tabela 11 — CARACTERIZACAO E COMPARACAO DAS META-ORGANIZACOES ANALISADAS

Estruturacao Membros
Caracteristicas . Fronteiras entre .

Estratificacao Tipo de MO

membros

Alta | Baixa Abertas | Fechadas | Setorial | Tematica
AIMMAP
(Metalomecanica e X X X
Metalurgia)
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APMI
(Manutencao X X X
Industrial)

PRODUTECH
(Tecnologias da X X X
Producao)

EPTDA
(Transmissdo de
energia e controlo
de movimento)

COTEC
(Inovagdo e X X X
Empreendedorismo)

EFFRA

(Inovacdo e
materializacdo de
fabricas 4.0)

EIRMA

(Inovacao,
Investigacdo e
Desenvolvimento)

No primeiro caso, este é atualmente o mais indicado para Meta-Organizacdes que
tenham intencdo de ingressar no setor industrial. Isto deve-se a que, tendo uma alta
estratificacdo, exista um grupo de representantes que permita debater os problemas
atuais da organizagdo entre os drgaos sociais definidos, permitindo uma capacidade de
tomada de decisdao mais indicada a esses problemas. Idealmente estes drgaos sociais
devem ser constituidos por elementos de numero impar, de modo a evitarem-se
empates entre decisdes e conflitos entre membros. Um dos possiveis problemas para
este tipo de estrutura é o poder de influéncia que possa existir em alguns dos membros
representantes. Isto pode levar a diversos desentendimentos na tomada de decisdo e
posteriores atrasos, sendo que uma forma de resolver este problema é a atribuicdo de
uma equidade de participagdo. Um outro problema existente neste tipo de
estruturacao, deve-se ao facto de os membros mais influentes manterem as posicdes
de dire¢do na organizagao durante varios mandatos. As resolu¢ées mais indicadas para
este tipo de problemas definem-se em dois pontos. O primeiro ponto, trata-se da
estipulacdao de um estatuto que referencie que, existindo e havendo interesse, nos seus
6rgdos sociais devem ingressar em quantidade semelhante entidades multinacionais,
PME, e atores singulares. O segundo ponto remete a criagdo de uma outra condi¢do que
apenas permita que uma entidade se possa candidatar aos 6rgaos sociais se esta ndo
tiver ingressado nos mesmos nos ultimos dois mandatos. Nao obstante, a sele¢ao dos
membros integrantes nos érgdos sociais deve ser efetuada através de um sorteio,

realizado no momento, com todos os membros candidatos presentes. Este ponto

IDENTIFICAGAO E CARACTERIZAGAO DE META-ORGANIZAGCOES NACIONAIS E
INTERNACIONAIS RELACIONADOS COM A INDUSTRIA RICARDO JORGE AUGUSTO NOGUEIRA

57



DESENVOLVIMENTO

permite que a organizagdo nao seja tomada e assegurada apenas por as maiores
empresas associadas de modo a impedir uma detencdo da organizacdo, sendo os
mandatos idealmente trienais. Esta solucdo ao segundo ponto permite rotatividade e
gue todos os membros tenham iguais oportunidades de alcancarem os cargos diretivos
e executivos. O facto desta estruturacdo possuir fronteiras abertas entre membros,
auxilia a inovacdo e o desenvolvimento de processos, visto que, os atores ndo ficam
exclusivamente associados a uma Unica Meta-Organizacdo. Isto permite que os
associados pertencentes a mais do que um projeto, acumulem uma vasta experiéncia
nas mais diversas areas, podendo vir a ser Util a organizacdo perante a resolucdo de
problemas que possam ja ter ocorrido noutros clusters. No caso das MO com baixa
estratificacdo e fronteiras entre membros fechadas, estas também podem ser
adaptadas ao setor industrial, sendo menos indicadas do que o caso referido
anteriormente. Apesar deste tipo de Meta-Organizacdo ter maior facilidade de se
adaptar e responder aos problemas que possa enfrentar, apresenta mais desvantagens
relativamente ao ultimo caso, devido a existéncia de heterarquia na sua tomada de
decisdo, possibilitando entdo, que a existéncia de conflitos seja maior. Isto pode-se
tratar de um fator prejudicial sendo que podem existir associados de maiores
organizacdes que queiram assumir a lideranca na decisdo, constrangendo assim, os
outros membros de vetar. Este caso pode levar a desisténcia de varios associados da
Meta-Organizacao, fazendo-a perder dimensdo e facultando uma conotacdo negativa
ao seu nome. No entanto, adotando-se uma politica de decisdo de iguais pesos de
participacdo, é possivel que as entidades tenham uma capacidade de tomada de decisdo
a problemas mais imprevisiveis devido as diferentes experiéncias tidas por cada
entidade. Um outro fator limitante a este tipo de estruturacdo cinge-se a limitacdo dos
associados a uma unica MO. O facto de os membros se encontrarem forgcosamente
conectados apenas a um projeto, limita a quantidade de conhecimentos e experiéncias
obtidas relativamente as MO de fronteiras abertas. Para qualquer um destes dois casos,
de forma a permitir os fundos para formacgdes e investiga¢des, os membros devem pagar
ser convidados a pagar uma quota anual para fins de fundos de sustentabilidade da
organizagdo. Para além deste ponto, deve ser também imposto as entidades que se
pretendam associar, um contrato que defina as tarefas de cada entidade, com a
possibilidade de se acrescentarem novos termos durante o periodo contratual em caso
de necessidade. Uma vez que a saida a MO é voluntdria por parte dos associados, este
tipo de contrato garante uma maior seguranca a organizacao e facilidade no controle na
gestdo de pessoas a nivel interorganizacional.

3.3.2 VANTAGENS E DESVANTAGENS DE META-ORGANIZACOES

Sendo que, o setor industrial se trata de uma drea em constante mudanc¢a no mercado,
as Meta-Organizacbes dispdem de diversas vantagens para qualquer tipo de
entidade/organizacdo, independentemente do modelo Meta-Organizacional adotado.
Uma grande vantagem que é partilhada por todos os modelos, é o facto de a escolha de
um modelo permitir adaptar as organiza¢des as adversidades da industria; Isto permite
adocdo de um modelo com alta estratificacdo para casos em que a industria se verifique
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de uma forma mais recorrente e previsivel, ou a adocdo de modelos com baixa
estratificacdo para adversidades mais complexas e imprevisiveis. Para além desta
vantagem, dependendo do tipo de fronteiras existentes entre membros, as MO podem
também, no caso de terem fronteiras fechadas, promover a especializacdo de
associados devido a alocacdo dos mesmo em um Unico projeto. No caso oposto, isto é,
nas Meta-Organizacdes com fronteiras abertas entre membros, é permitido uma maior
versatilidade na aprendizagem dos membros (podendo também os membros se
especializarem), sendo que promovem uma maior partilha de experiéncia e de
conhecimentos devido a uma maior exposicdo de relacdes interorganizacionais, e a
possibilidade de mais do que um associado poder pertencer a um projeto.

Atendendo a todos estes pontos anteriormente referidos, quer a especializacdo dos
membros, quer a aprendizagem na mais diversas area, as Meta-Organizacdes também
tém o papel de adaptar todos os membros as adversidades na industria. Este aspeto é
possivel de alcancar devido a aposta e ao investimento das MO em centros de
investigacdo e de inovacdo, desenvolvimentos de novas tecnologias, assim como
também, na formacdo continua dos seus membros associados, sejam estes entidades
ou atores individuais. Este tipo de investimento permite a entreajuda entre a rede Meta-
Organizacional na resolucdo de problemas, permitindo assim, a que tanto a MO como
0s membros crescam exponencialmente na industria.

De modo a que este crescimento e aparecimento das Meta-Organizacbes na indUstria
seja possivel, é necessario que estas tenham visibilidade no mercado, através de por
exemplo, redes sociais. Esta serd uma das maiores desvantagens presentes neste tipo
de organizacdo, pois, no caso de as MO ndo serem reconhecidas ou minimamente
aliciantes em termos tecnolégicos ou de servicos fornecidos, as entidades podem nao
achar a sua associagdao vantajosa para o seu desenvolvimento. Este caso pode levar as
Meta-Organizagdes a ndo terem uma quantidade de membros suficientes que permita
gue o seu desenvolvimento e existéncia na industria seja sustentdvel.
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4 CONCLUSOES E PROPOSTAS DE TRABALHOS FUTURQS

4.1 CONCLUSOES

Pela curiosidade e motivacdo de um tema ndo tdo abordado, nesta dissertacdo, foi
permitido um primeiro contacto, assim como adquirir e aprofundar conhecimentos
relativamente a tematica das Meta-Organizacdes. O presente trabalho tem entdo como
finalidade, expor a utilidade das MO na industria para o desenvolvimento tecnoldgico,
social e econdmico de entidades que possuam objetivos em comum. E também
permitido que sejam conhecidos os diferentes tipos de estruturas adaptaveis a cada
situacdo no mercado competitivo da atualidade.

Através da investigacdo realizada, diversos autores identificaram quatro principais
modelos estruturais das MO atendendo a estratificacdo utilizada, como também a
relacdo interorganizacional dos atores coletivos ou singulares associados.

Apds uma analise efetuada a diferentes organizacbes na industria, em resposta aos
objetivos propostos (Tabela 10), foi observada uma tendéncia para um modelo
predominantemente instituido. Este modelo organizacional, é identificado por
constituir uma copropriedade aberta entre membros, sendo também intitulado de
ecossistema gerido. Trata-se de um modelo que, apesar de ter diversos membros de
entidades diferentes nos seus érgdos de poder, funciona com base na hierarquia,
atendendo a uma organizacdao mais burocrdtica. Ndao obstante, é permitido que os
membros ndo se cinjam apenas a uma Meta-Organizagao, podendo desenvolver os mais
distintos projetos em paralelo desde que cumpram com os termos acordados em cada
uma das MO.

Tabela 12 — CUMPRIMENTO DOS OBJETIVOS PROPOSTOS

Objetivo Conclusdes Cumprimento

1. ldentificacdao de Meta- . .
Foram nesta dissertagao

Organizacdes a nivel . .
g‘ ¢ identificadas doze MO e sete delas
nacional e ) Vv
. . foram escolhidas como caso de
internacional na

. estudo.
industria

As Meta-Organizac¢des foram

caracterizadas quanto a sua

missao, constituicdo (6rgaos v
sociais), estruturacao (tipo de

estratificacdo e de fronteiras),

2. Caracterizagao de
Meta-Organizagoes
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atividade na industria (setorial ou
tematica) e ao relacionamento
entre membros.

3. Estudo daversatilidade Concluiu-se que as MO no setor

a nivel estrutural, industrial e da inovacdo

facilidade de inovacdo  apresentam uma tendéncia para v
e sustentabilidade do uma estrutura especifica de gestao

mercado de trabalho. (ecossistema gerido)

Foram identificadas vantagens
(formacdo dos membros, centros

de apoio a investigacdo, partilha de
4. Estudo das vantagens e P gacao, p

experiéncias, etc.) assim como a
desvantagens nas MO e

desvantagem da possivel falta de
consequente o R v
. visibilidade na indUstria (por
adaptabilidade na .
o, exemplo por falta de exposicao em
industria. o
redes sociais), e/ou consequente
falta de associacdo por parte das

entidades.

Atualmente, este modelo escolhido pelas MO para o caso da industria e da inovacao, é
o0 mais indicado para uma evolugdo mais sdlida a nivel tecnolégico, pois permite o
relacionamento entre as mais diversas entidades. Este relacionamento promove a
partilha de conhecimentos, tornando possivel alcancar um objetivo em comum, a
evolucdo do mercado, uma competitividade justa e a sustentabilidade.

Desta forma, é possivel afirmar que as MO tem lugar na sociedade nos tempos atuais,
pois, podem ser um enorme suporte para entidades mais pequenas que procurem
alguma forma de estabilidade no mercado e na sociedade, como também permitir a
atores de renome mundial aprofundar e desenvolver novos conceitos, promovendo
uma evolugdo constante no desenvolvimento industrial.

4.2 PROPOSTA DE TRABALHOS FUTUROS

Como propostas de futuros trabalhos relativamente a temdatica das Meta-Organizagoes,
existe a possibilidade de investimento em trabalhos futuros com temas atuais e de
elevada responsabilidade de resposta. Um dos possiveis temas a ser aprofundados
remete a como as MO permitem a adaptagdo dos seus associados quanto ao impacto
da industria 4.0 no mercado de trabalho. Este topico remete também a digitalizacao
organizacional e, consequentemente, numa possivel manifestacdao de uma novo modelo
de gestao baseado em plataformas digitais. Um outro tema remete a elevada
importancia da economia circular nos tempos da sociedade atual, e como é possivel as
MO reduzirem a pegada ecoldgica através da promocdao de uma industria mais
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sustentdvel, recorrendo a uma politica de reutilizacdo de desperdicio de certas
entidades associadas como matéria-prima para outros associados.
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