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RESUMO

Num mundo em constante evolug¢do, a competitividade das empresas é posta a prova, levando-as a alterar a sua
organizagdo e a forma como a produgdo industrial é planeada e gerida. Assim, os relacionamentos inter-
empresariais encontram-se em plena mudanga, tentando ultrapassar as relagoes cliente-fornecedor e conseguir
relagées de cooperagdo. Neste contexto foi desenvolvido o conceito de Empresa Virtual/Distribuida (EV/D), como
forma das empresas aumentarem a competitividade através do desenvolvimento de parcerias de objectivo comum.
Referéncia [1] caracteriza as E/VD como redes de empresas ligadas pela tecnologia de informagdo, partilhando
recursos e tecnologia de forma a atingirem objectivos comuns e aparecendo a um observador externo, como uma
unica organizag¢do. Referéncia [2], afirma ainda que, para além dos recursos e tecnologia, as empresas partilham
também os custos e o risco. Desta forma, e uma vez que os sistemas PPC tradicionais, ndo contemplam a
possibilidade de utilizacdo das redes de comunica¢do, amplamente utilizadas hoje em dia, é necessario encontrar
Jformas para que as empresas possam continuar a utiliza-los e ainda assim poderem aderir as EV/D. Neste artigo
apresenta-se uma abordagem a configura¢do dos sistemas PPC, com vista a inser¢do em ambientes de EV/D,
baseado no conceito de SPA - Sistemas Produtivos Autonomos.

Palavras-chave: Empresas Virtuais; Empresas Distribuidas; Planeamento e Controlo da Produgdo; Sistemas
de Producdo Auténomos; Gestiao da Producio.

1-INTRODUCAO

Com o desenvolvimento das comunicagdes e transportes, o fabrico, sob a sua configuracdo tradicional,
abandonou a organizagdo a nivel local, no qual as empresas se rodeavam dos seus principais fornecedores
e passou a ser descentralizado, com o intuito destas poderem aproveitar melhores oportunidades ao nivel
de recursos, quer de mao-de-obra, quer de materiais. Esta evolucdo foi ainda plenamente apoiada pelo
desenvolvimento dos sistemas de planeamento e controlo da producgdo, que passaram a ser muito mais
eficazes no sentido de fornecerem informagodes do género “onde” e “quando” e pelo desenvolvimento das
redes de comunicagdes, tornando mais facil a transmissdo de informacgao entre clientes e fornecedores.

Desta forma, foram criadas condi¢Ges para o aparecimento das Empresas Virtuais/Distribuidas — EV/D,
que segundo [2] podem ser vistas como uma nova forma de actividade negocial, onde distintos parceiros
independentes exploram oportunidades de negodcio através da cooperacdo. Da mesma forma, [3] afirmam a
necessidade do aparecimento do conceito de empresa virtual pela necessidade que as empresas sentem, no
sentido de obter proveito de uma oportunidade de negdcio que néo seria obtenivel por uma das empresas
pertencentes a esta associacdo se agisse individualmente. Esta impossibilidade deve-se ao facto de as
empresas, ou nao possuirem ou ndao poderem utilizar na totalidade os recursos necessarios para dar
resposta as solicitagdes externas em termos de fabrico de produtos mais complexos que sdo fornecidos e
vendidos globalmente [4]. Assim, as empresas sentem necessidade de comegar a procurar no exterior da
sua organizacao novas formas de adquirir vantagens competitivas [5].

2 - 0 CONCEITO DE SISTEMAS PRODUTIVOS AUTONOMOS (SPA)

O conceito de Sistema produtivo Autonomo (SPA), surge através da necessidade de horizontaliza¢do das
estruturas organizacionais das empresas, particularmente, aquelas que assumem uma pretensdo a serem
inseridas em ambientes EV/D.

Desta forma, aquilo que é proposto em termos de reestruturagdo organica nas unidades produtivas de uma
dada empresa, ¢ a assungdo de uma estrutura mais horizontalizada, em que se criem relagdes de



cooperagdo e interactividade entre elas e ndo relagdes de dependéncia. Esta perspectiva visa dotar estas
unidades de uma determinada capacidade de auto-suficiéncia, passando as empresas a serem constituidas
por uma rede de SPA, os quais se relacionario entre eles como clientes - fornecedores.

Assim, um SPA poder ser caracterizado como sendo a menor unidade passivel de ser obtida, na divisdo de
uma empresa, de forma a que mantenha a sua capacidade funcional. Os SPA obtidos da divisdo da
empresa, resultardo, entdo, num conjuntos de recursos, cujo numero e tipo podem variar
consideravelmente. Neste sentido, consegue-se que apenas uma determinada unidade possa “candidatar-
se” a ser inserida numa empresa virtual, caso retna condigdes, ndo sO externas a empresa mae, mas
condicdes internas, estipuladas pela propria organizagao.

Com esta abordagem, permitir-se-ia criar uma estrutura em rede interna a propria empresa, constituida
pelos SPA, os quais, simultaneamente, se tornariam aptos a integrar qualquer consorcio cooperativo no
ambito das EV/D.
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Figura 1 — Exemplo de Empresa e respectivas divisdes em SPA e Recursos.

Se um ou mais SPA de uma empresa, devido a um excesso de capacidades, se encontrarem com cargas
laborais que ndo permitam a sua rentabilidade ao maximo, podem eventualmente, no sentido de se
rentabilizar, aderir a um projecto temporario, como ¢ o caso das EV/D. Assim, aquilo que estes SPA
conseguirdo ¢ uma maior utilizagdo dos seus recursos, uma maior carga de ocupacdo de homens e
equipamentos e consequentemente uma maior rentabilidade. Da mesma forma, a empresa possuidora
desses recursos, ganha uma rentabilidade extra que de outra forma ndo conseguiria e com a vantagem de
nao sobrecarregar toda a sua estrutura, uma vez que apenas se pdem em questdo os SPA envolvidos.
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Figura 2 — Exemplos de diferentes configuragdes de EV/D, envolvendo as mesmas empresas.

A reestruturacdo de uma empresa, abandonando a concepgao tradicional e adoptando o conceito dos SPA
ndo ¢é, no entanto, tarefa facil. Esta questdo deve ser colocada pela propria empresa, e ponderada
cuidadosamente no sentido de determinar quais os objectivos e o grau de profundidade pretendido com tal
mudan¢a. Da mesma forma, esta alteracdo deve ser levada a cabo sem pressdes de alguma forma e apds
uma analise cuidada da sua politica e das suas competéncias, uma vez que a forma como se ira organizar
através dos SPA ditard a sua eficiéncia tanto na producdo tradicional, como quando integrada em
ambientes virtuais.



Cada SPA deve possuir uma gestdo independente e autonoma, uma vez que s6 desta forma sera possivel
tomar decisdes acerca das oportunidades de negdcio que possam ser consideradas adequadas ou n@o.
Associada a questdo da autonomia e da gestdo independente, encontra-se, a viabilidade economica.

Por outro lado, pde-se a questdo da visibilidade externa de cada SPA. Apesar de cada SPA ser parte
integrante de uma determinada empresa, no contexto de uma possivel disponibilidade de integragdo numa
parceria virtual, a apresentacdo para o exterior da empresa deve ser individual. Este facto prende-se com a
disponibilizagdo, ao publico, das informagdes que deverdo ser consideradas relevantes para que se possa
dar lugar a uma correcta avaliagdo das competéncias de cada SPA. Assim, cada SPA deve disponibilizar
informagdo relativa as suas caracteristicas — operagdes passiveis de serem executadas, recursos que
possui, disponibilidade desses mesmos recursos e niveis de qualidade dos produtos fabricados.

Por 1ultimo, cada SPA, enquanto elemento com pretensdes a coordenador de uma parceria virtual, deve
efectuar as suas proprias pesquisas para tentar encontrar outros parceiros de modo a conseguir suprir a sua
falta de recursos ou competéncias para uma determinada oportunidade de negocio. Esta pesquisa,
realizada de uma forma independente leva a que cada SPA, coordenador de um determinado projecto,
conheca de uma forma mais aprofundada os possiveis parceiros o que, por um lado leva a uma maior
capacidade de escolha e por outro confere uma maior capacidade de gestdo da parceria.

3 - A CONSTITUICAO DE UMA EV/D

Com o aparecimento de uma oportunidade de negdcio, as empresas devem reagir com rapidez e
eficiéncia, uma vez que destes factores depende a vantagem sobre a possivel concorréncia.

Na perspectiva descrita anteriormente, relativamente a reorganizagido das empresas como um aglomerado
de Sistemas Produtivos Auténomos, pode entdo ser observada a sua inser¢do num mercado global como
empresas independentes que procuram uma alianca temporaria, oferecendo as suas capacidades e
competéncias, com o objectivo de obter uma participagdo numa determinada oportunidade de negbcio.
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Figura 3 — Posicionamento dos intervenientes face ao mercado global.

Desta forma, num mercado onde existem consumidores/clientes com procuras e requisitos cada vez mais
diferenciados, surgem sempre as oportunidades de negocio referidas em cima, o que leva as empresas,
ainda que com competéncias que ndo se adeqiiem na totalidade ao fabrico dos produtos procurados, a
procurarem parceiros e agruparem-se, no sentido de preencherem os requisitos necessarios para satisfagdo
da procura. Assim, do universo de SPA, alguns agrupam-se, criando parcerias estratégicas e cooperando,
naquilo que se designa por EV/D. Rodeando os SPA, encontra-se um universo de consumidores/clientes
que interagem com estes no sentido de apresentarem as suas pretensdes e definirem as caracteristicas dos
produtos que pretendem, que como ja foi referido, apresentam cada vez maior diferenciagao.

Apos a identificacdo dos requisitos pretendidos dos clientes, existe pelo menos um SPA que considera
possuir competéncia e capacidade de fabrico dos produtos em questdo. No entanto, € possivel que ndo
possua a competéncia ou capacidade na totalidade, de forma a conseguir concretizar o projecto por si s0.
Assim, € iniciada uma pesquisa para tentar encontrar eventuais parceiros que possuam a competéncia ou
capacidade que faltam ao elemento coordenador.



A pesquisa de eventuais parceiros pode ser efectuada de variadissimas formas sendo, no entanto, algumas
privilegiadas relativamente a outras. Neste contexto, € com o acesso cada vez mais simples e facilitado a
Internet, sera de todo o interesse a cada um dos sistemas interessados em participar nestes consorcios
manterem informagdes detalhadas e actualizadas acerca das caracteristicas e competéncias que possuem e
das capacidades disponiveis, quer em paginas proprias, quer em servicos de apontadores especializados
neste tipo de operagdes ou apontadores de uso corrente. O processo de pesquisa ira gerar um determinado
conjunto de resultados, dos quais apenas uns poucos se adequardo a natureza do projecto em questdo,
quer em termos das caracteristicas dos proprios SPA candidatos, quer em termos dos recursos e
capacidades disponibilizadas no periodo de tempo pretendido.

Na Figura abaixo, pode ver-se exemplificado o processo de pesquisa, no qual o SPA que identificou as
necessidades dos clientes e pretende iniciar o projecto (coordenador / iniciador da empresa virtual),
identifica potenciais parceiros que cumpram os requisitos necessarios, considerando os recursos
pretendidos, a capacidade e a disponibilidade dessa mesma capacidade.
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Figura 4 — Processo de pesquisa e resultados encontrados.

Relacionado com todo o processo de pesquisa de parceiros, encontra-se a questdo da apresentacdo e
visibilidade ao exterior de cada SPA, com interesse em participar numa EV/D. Esta apresentagdo deve ser
feita de forma a que sejam dadas a conhecer ao exterior — mercado de SPA, as caracteristicas relevantes e
mais valias, que permitem uma tomada de decisdo, por parte de terceiros, da vantagem de se incluir na
parceria, concretamente esse SPA, em detrimento dos restantes.

A questao da apresentacdo dos dados disponibilizados, deve no entanto obedecer a regras bem definidas,
no sentido de existir uma uniformizagdo da informagéo, que facilitara, numa primeira fase, as actividades
de pesquisa no sentido de se encontrarem os parceiros adequados para integrarem o projecto e numa
segunda fase, a troca de informacdo dos dados relevantes para gestdo da producdo e das actividades
respeitantes a empresa virtual.

Desta forma, a uniformizagdo da informacdo passa pela adop¢do de uma norma que permita uma facil
apresentacao, integragcdo e comunicagdo através das aplicagdes informaticas usadas pelos SPA. Assim, ¢
proposta a utilizagdo do XML — Extensible Markup Language.

O XML facilita a permuta de informagao entre fontes dispares, pela criagdo de um formato normalizado

para as permutas universais de informagao. As maiores vantagens do XML face a outras existentes, tais

como o0 EDIFACT e o CORBA, sdo:

- asimplicidade de uso, uma vez que ¢ uma linguagem de etiquetas (tags), textual, que pode ser lida e
compreendida;



- ¢ extensivel, devido a possibilidade de se criarem etiquetas e vocabularios para qualquer propoésito e
posteriormente partilha-los com uma determinada comunidade de interesses;

- ¢é comprovada, dado que apesar de existir apenas ha cerca de trés anos, conta com mais de uma
década de experiéncia uma vez que deriva de uma outra norma — SGML;

- ¢ internacional, uma vez que suporta a utilizagdo do “unicode”.

Em termos de funcionamento, o XML apresenta ainda varias vantagens das quais se podem destacar:

- torna largamente acessivel a informagao residente nos sistemas tradicionais;

- a forma como a informagdo ¢ apresentada pode ser modificada por vérios sistemas cliente, ou seja,
permite diferentes formatos de visualizagdo da mesma informacao, para utilizadores diferentes;

- permite a definicdo de “metadata”, ou seja, informagdo acerca da informacdo de forma a tornar a
procura na rede mais precisa;

- permite a partilha de informag@o entre parceiros baseada em vocabularios normalizados que sdo
desenvolvidos acerca da sua area de negocio;

- permite a integracdo de dados provenientes de diversas fontes para uso numa unica aplicacio;

- permite a transferéncia de dados automatica de aplicagdo para aplicagao;

- permite o envio de dados personalizados para diferentes tipos de engenhos — cliente.

Apds a defini¢do de quais os SPA com capacidade de adequagdo ao projecto, ¢ entdo desenvolvida a fase
seguinte, na qual se efectuam contactos mais detalhados no sentido de avaliar as restantes caracteristicas
dos SPA.

4 - UMA ABORDAGEM AO PPC EM AMBIENTES DE EV/D

Devido as caracteristicas particulares de um projecto do género das EV/D, o PPC nido pode, de forma
alguma, ser levado a cabo sob a concepgdo tradicional que se encontra nas empresas tradicionais. Este
facto deve-se a pequena similaridade entre ambas as situagdes, que se vdo acentuando ao longo de todo o
projecto.

Numa empresa tradicional existe uma procura de produtos distribuida ao longo de grandes periodos de
tempo, passivel de ser identificada e inclusivamente pode falar-se em termos de previsdo de vendas com
vista a elaborag@o de um plano agregado e de um plano director de producdo. No entanto, num consorcio,
como as empresas virtuais, essa procura ndo existe, ou se existe ¢ distribuida ao longo de periodos de
tempo perfeitamente definidos e portanto bastante mais pequenos que no caso anterior, e, portanto, nao
faz sentido falar numa previsdo de vendas, uma vez que a parceria ¢ criada para satisfazer uma
oportunidade de negdcio. De igual forma, € necessario ter sempre presente que a produgdo ¢ feita de
forma dispersa, por varios elementos independentes e autonomos e em varios locais, o que dificultara
ainda mais as operagdes de PPC, bem como a partilha de informagao relacionada com esse topico.

Neste ponto fara sentido diferenciar os dois tipos de situa¢des que poderdo surgir em projectos da
natureza das EV/D, que for¢cosamente levardo a que seja adoptado uma das formas de planeamento e
controlo da produgdo descritos em seguida.

Como primeiro caso sera apresentada a situacdo em que a EV/D seja constituida para satisfazer uma tinica
oportunidade de negdcio com uma quantidade de encomenda perfeitamente definida, terminando a sua
existéncia quando esse objectivo € cumprido. Como segundo caso, sera apresentada uma situagdo
semelhante a descrita acima, mas na qual as quantidades de encomenda nao sdo especificadas no inicio do
projecto, sendo determinadas com o decorrer do tempo, a semelhanga das empresas tradicionais.

4.1- 0 PPC COMO GESTAO DE PROJECTO

No caso de a EV/D se destinar a satisfazer uma oportunidade de negocio definida em termo de
quantidades e poder ndo existir uma previsdo de vendas, o plano agregado e o plano director de produgio
ndo existirdo, pelo menos sob a concepcdo usual. Relativamente ao MRP e CRP, estas ferramentas
deverdo ter lugar no planeamento da produg¢do de uma empresa virtual, mas de forma completamente
diferente da usual. Uma vez que a producdo ¢é distribuida por varios elementos (SPA), serfo esses



mesmos elementos a elaborarem o seu proprio MRP e CRP, ou a interagirem uns com os outros por forma
a que seja possivel elabora-los.

Assim, dependendo da competéncia do SPA coordenador, a especificagdo do produto pode ser elaborada
por si ou, em alternativa, entregue para elaboracdo a um SPA que possua competéncia ¢ capacidade para
o fazer. No decurso da elaborac¢do da especificagdo do produto é entdo necessario elaborar a lista de
materiais (BOM — Bill of Materials) e os planos de processo. Nesses planos de processo, serdo entdo
definidas quais as operagdes a serem executadas e as respectiva sequéncia e ainda, quais os recursos
necessarios a execugdo dessas mesmas operagoes.

A primeira aproximagdo ao Plano Global do Projecto sera a ferramenta que vai ditar as prioridades para a
selec¢do dos SPA a serem envolvidos no projecto, considerando os recursos e capacidades
disponibilizadas por cada um, constando de um mapa onde estardo assinaladas as fases do projecto a
serem desenvolvidas e os tempos de inicio e fim de cada uma destas fases. No fundo, podemos apresentar
o Plano Global do Projecto como um mapa de Gantt onde sdo apresentadas todas as fases de produgdo e
os respectivos periodos de tempo nos quais estas fases devem decorrer, como pode ser analisado no
exemplo seguinte.
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Figura 5 — Exemplo de um Plano Global do Projecto.

Nesta fase, ¢ entdo desenvolvido o processo de pesquisa com o objectivo de encontrar SPA que cumpram,
entre outros, os requisitos em termos de recursos e capacidades disponibilizadas no periodo de tempo
considerado, tal como foi descrito anteriormente.

Esta pesquisa, relativamente a adequacdo de um determinado SPA, enquanto entidade que disponibiliza
determinados recursos com capacidades definidas, ao projecto de uma empresa virtual, ¢ executada
confrontando a oferta com a procura. Assim, apds a obtenc¢do da lista de materiais, do planeamento de
processos e da elaboragdo do Plano Global do Projecto, provisorio, sdo confrontadas as necessidades em
termos de recursos e capacidades com os recursos, respectivas capacidades e disponibilidade do tempo
oferecidas por cada SPA candidato.

O MRP e o CRP, sdo ferramentas que terdo lugar no planeamento e controlo da produgdo das empresas
virtuais, mas de forma diferente daquela que estamos habituados a ver. Estas, devem ser desenvolvidas
pelos elementos integrantes da empresa virtual (SPA), individualmente, e os periodos de tempo em que
serdao desenvolvidos serdo diferentes do caso do PPC das empresas tradicionais.



Assim, o CRP — Capacity Resource Planning, ¢ levado a cabo por cada SPA, independentemente, e
apresentado logo a partida, em versdo resumida, uma vez que este sera alguma da informagdo a ser
disponibilizada para o exterior, constituindo um dos principais critérios de selec¢do. No entanto, este
processo pode ser considerado interactivo e dindmico, uma vez que varia constantemente ao longo do
tempo. Cada SPA fard o escalonamento dos seus recursos ¢ da sua capacidade, considerando as cargas
existentes num determinado periodo de tempo e apresentara ao exterior quais os recursos ¢ capacidades
disponiveis. A partir do momento em que sdo alocadas novas cargas, ou sdo libertados recursos e/ou
capacidade, o CRP deve ser refeito e disponibilizada instantaneamente a nova versdo ao exterior. Desta
forma, os SPA devem executar uma actualizagdo da informagao praticamente em tempo real, de maneira
que em qualquer altura seja possivel consultar quais os recursos e qual a capacidade que se encontra
efectivamente disponivel e se for o caso, efectuar a sua reserva.

Relativamente ao MRP — Materials Resource Planning, a semelhanca do que acontece com o CRP, pode
ser considerada uma ferramenta individual de cada SPA. Cada um dos elementos produtivos, integrados
na parceria e pertencentes & empresa virtual, apos a celebragdo do contrato e da divulgacdo do Plano
Global do Projecto, pelo SPA coordenador, deve elaborar o seu MRP. Esta constru¢do do MRP ¢
executada no sentido de programar o que se vai passar dentro das suas instalagdes, seguindo o mais
fielmente possivel os prazos impostos pelo Plano Global do Projecto.

As actividades de controlo, no caso concreto das empresas virtuais, passam pelo controlo do progresso de
todo o projecto em si, a partir do momento em que este se inicia.

Uma vez que o planeamento ¢ executado tendo por base mapas de Gantt, o controlo de todo o projecto
pode ser feito pela disponibilizagdo de indicadores de progresso das actividades desenvolvidas, nesses
mesmos mapas, nas paginas de cada SPA envolvido. A disponibilizacdo da informagdo, serd restrita e
actualizada constantemente de forma a permitir uma avaliagdo do estado do projecto e a tomada de
decisoes acerca de possiveis correcgdes a efectuar no projecto.

Relativamente as comunicagdes a serem desenvolvidas entre os membros da empresa virtual, estas
deverdo ser processadas, como foi ja referido, através da Internet e bilateralmente. Assim, neste tipo de
projectos, os SPA integrantes da empresa virtual devem manter permanentemente actualizadas, com os
dados necessarios a elaboragdo e seguimento do projecto, as suas paginas www. Esta actualizacao
permanente sera levada a cabo através da exportagdo continua de dados que vao sendo armazenados na
base de dados geral da empresa, a medida que as operacdes vao sendo executadas. Os dados resultantes
da elaboragdo do MRP e do CRP, pelo sistema tradicional de planeamento e controlo da produgdo, bem
como os dados de producdo referentes as operacdes executadas, serdo entdo enviados para uma base de
dados, onde serdo armazenados para posterior utilizagao.
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Figura 6 — Fluxo de informagao relativa ao PPC, no decurso do Projecto.

Os dados armazenados, sdo entdo transferidos automaticamente para as paginas www de cada SPA, em
periodos de tempo a definir, de modo a que a actualizag@o seja permanente. Deste modo, tanto os dados



referentes a capacidade disponivel para cada recurso, como os dados de producdo que permitem o
seguimento da execugdo das operagdes, estdo disponiveis para serem importados pelas aplicagdes
informaticas dos SPA que possuirem acesso a0s mesmos.

Desta forma, os SPA que necessitem dos dados disponibilizados, ndo s6 tém a oportunidade de os
visualizar através de um “browser”, como podem importar esses mesmos dados para a sua base de dados
para que possam ser tratados convenientemente.

4.2- 0 PPC COMO GESTAO DA PRODUCAO

Uma outra vertente das empresas virtuais, consiste no caso em que a procura de um determinado produto
nao € especificada em termos de quantidades para uma determinada data. Deste modo, para além do facto
de a duragdo da parceria poder ser alargada no tempo, comparativamente com o caso de existir uma
quantidade de encomenda definida, o planeamento e controlo da produgio tera de ser executado de forma
diferente devido as caracteristicas deste tipo de projecto.

Assim, existirda uma procura distribuida pelo tempo, a partir da qual poderdo ser alocadas ordens de
encomenda, aos SPA integrantes, com datas de entrega variadas, a semelhanca do que acontece numa
empresa tradicional.

Desta forma, e apesar da constituicdo da empresa virtual ser levada a cabo da mesma forma que foi
descrita anteriormente, o planeamento e controlo da produgao terd de se afastar mais da versdo de gestdo
de projecto e adoptar mais profundamente as ferramentas e técnicas do PPC tradicional.

Por outro lado, surge uma questao nova que ¢ a possibilidade de reconfiguragdo que a empresa virtual tera
de ter. Uma vez que este tipo de projecto tera tendéncia para ser mais alargado que o de uma Unica
oportunidade de negdcio, sera usual que os SPA integrantes da parceria, quando esta ¢ iniciada, ndo sejam
os mesmos ao longo de toda a sua duragdo. Esta questdo prende-se com os problemas de disponibilidade
em termos de capacidade distribuida no tempo que poderdo existir por parte dos recursos dos varios SPA.

Apos a definigdo de quais os SPA que apresentam possibilidade de passarem a ser parte integrante da
empresa virtual, é necessario executar o planeamento e controlo da produgdo. O inicio desta programagio
devera ser feita tendo em conta, fundamentalmente, uma questdo — o prazo de entrega da primeira
encomenda requerida pelos clientes.

Considerando as encomendas colocadas e respectivas datas de entrega, ou em alternativa, uma
determinada previsdo de vendas, ¢ entdo elaborado pelo SPA coordenador, o Plano Director da Produgio.
Partindo deste, sdo elaborados o MRP e o CRP, tendo em conta a lista de materiais, o plano de processos
e as capacidades disponibilizadas por cada um dos SPA intervenientes.

Assim, a partir do momento em que se consegue produzir um Plano Director da Produgao viavel, ou seja,
a partir do qual é possivel cumprir as datas de entrega previstas e estdo definidos quais os requisitos em
termos de recursos e capacidades necessarias, ¢ possivel, entdo, definir quais os SPA que apresentam
adequabilidade ao projecto.

Desta forma, apods terem sido definidos quais os SPA que passam a integrar a empresa virtual, e de estar
elaborada a especificagdo do produto, com a lista de materiais e o plano de processos bem definidos,
iniciam-se entdo os trabalhos de planeamento e controlo da produgdo. Nesta fase, sdo definidas quais as
quantidades de componentes a produzir, as datas em que devem ser produzidos e quem sera responsavel
pela sua produg@o. As encomendas serdo, entdo, enviadas a cada um dos SPA, automaticamente, via
Internet, de modo a que estes as possam incluir no seu proprio planeamento e controlo da produg@o, como
um qualquer trabalho que tivessem de executar na sua rotina. Estas ordens de encomenda, serdo
transferidas automaticamente de aplicagdo a aplicagdo informatica. Como por exemplo pode ser referida a
aplicacdo que gera o Plano Director da Produgdo e apresenta como saida de dados, ndo s6 a o Plano
Director da Produgdo, em si, mas também todas as ordens de encomenda necessarias as operacdes que
levam a obtengdo do produto final — produgdo, montagem e transportes.



Por outro lado o sistema de planeamento e controlo da producdo de cada um dos SPA envolvidos, recebe
automaticamente as ordens de encomenda e faz a sua alocacdo no planeamento, despoletando as
respectivas ordens de produgdo. A informacdo de retorno do sistema € entdo langada para a base de dados
e consiste na actualizagdo dos recursos e capacidades disponibilizados, de modo a que a pagina que
contém os dados do SPA se mantenha permanentemente actualizada.

Quando uma nova encomenda ¢ recebida por parte do SPA coordenador, ou quando ha necessidade de
produzir novos produtos, ¢ feito de novo um tratamento semelhante ao executado anteriormente,
considerando no entanto duas hipdteses: a data de entrega do produto é rigida e ndo negociavel ou a data
de entrega ¢ irrelevante ou negociavel.

Em ambos os casos acima apresentados, havera sempre a necessidade de confrontar se os recursos dos
SPA que entretanto constituem a empresa virtual possuem capacidade e disponibilidade adequadas a
execugdo de uma nova encomenda. Neste caso, a existéncia, ou ndo, de uma data de entrega que devera
necessariamente ser cumprida, dita a constituicdo da empresa virtual numa nova etapa de producéo.

Assim, caso a data de entrega ndo seja relevante, todo o planeamento e controlo da producdo podera ser
executada com base nos periodos de tempo em que sdo disponibilizados as capacidades e recursos dos
SPA constituintes da empresa virtual.

A situacdo mais adversa, resulta do facto de existéncia de uma data de entrega a ser, escrupulosamente,
cumprida. Neste caso, se os recursos ¢ a capacidade dos SPA previamente envolvidos, ndo forem os
adequados para a execucdo das quantidades pedidas e dentro do prazo estipulado, ¢ necessario proceder
ao reequacionar da empresa virtual, nos seus constituintes — os SPA.

Desta forma, sera necessario excluir os SPA que ndo apresentem uma capacidade distribuida no tempo
adequada, em termos dos recursos necessarios, ¢ por outro lado, efectuar uma nova pesquisa de forma a
encontrar novos SPA que possam substituir os que serdo excluidos.

Quanto ao aspecto da transferéncia de dados entre SPA, desde o inicio da parceria até esta terminar,
apresenta bastantes semelhangas com o caso apresentado anteriormente. Desta forma, também neste caso
a apresentagdo dos dados nas paginas www de cada um dos SPA deve ser feita utilizando o XML, de
maneira a que se consiga obter uma uniformizagdo da informacdo disponibilizada. De igual modo, a
actualizagdo dos dados deve ser encarada com o maior relevo possivel, pois desta depende o bom
funcionamento da parceria criada.

—————————————————— bl A T T e e
| F .
: Sistema ! : S Sistema :
Tradicional . —— Tradicional

: SPA's : 12 Fase : Coordenador PPC |
g S T |

! Reserva o Reserva 1 .
| Recursos | MRP b ecuradss .| Diponibilidade | flEcessidades |
! i CRP l L * Recursos 4 . |
: Argas 4 : | Informagio | : DOTAcoRe: 4

. | Pagina
) Base Actualizagio l? == Actualizagio Base |
‘ de Dados 2 lp— = === Browser Dados de !
: Dados Internet i~ FOP MRP Dados I
1 | ; | ordens de Fabrico I 1
i 1! _ | Data |
T B Progresso [ Confirmagio |
| das I Quantidade |
i Operagies 11 |
T T3 Fase | Sistema i
1? Fase - Pesquisa 1 de |
2% Fase - Operaciies :_ Encomendas J'
Informacdo SPA - Hivel de Qualidade, Fiabilidade,
Recursos, Capacidade, etc. %
Cliente

Hecessidades - Recursos, Operagies, Capacidade, etc,

Figura 7 - Fluxo de informagao relativa ao PPC.

Assim, e devido a funcionalidade conferida pelo XML de importagdo e exportacdo de dados em formato
normalizado e perfeitamente identificados, os SPA integrantes da parceria mantém as sua paginas www
permanentemente actualizadas com os seus dados gerais — niveis de qualidade praticados, fiabilidade,
recursos disponibilizados, capacidades, entre outros, e numa segunda fase, com os dados respeitantes a



produgdo em si — operagdes executadas, evolugdo das operagdes, cargas dos recursos, novas capacidades
disponiveis. Esta actualizagdo, como foi ja referido, é conseguida através da exportacdo de dados da base
de dados geral da empresa

Por outro lado, o SPA coordenador tera sempre o acesso a informagdo actualizada acerca dos SPA e das
operagdes que se encontram em execugdo, de modo a possuir dados que lhe permitam a qualquer
momento avaliar o decurso dos trabalhos e na sequéncia de novas encomendas, avaliar se ¢ necessario
proceder a reconfiguragdo da empresa ou ndo, por falta de capacidade dos SPA integrantes.

Desta forma, o fluxo de informagdo entre SPA sera constante, em duas etapas - envio de novas ordens de
fabrico e informagéo de retorno acerca do estado das mesmas.

5_ CONCLUSOES

Em relagdo a reestruturagdo possivel de uma empresa com vista a obtengdo de uma eficiéncia maxima
quando inserida numa empresa virtual pensamos que as relagdes entre sectores produtivos devem tornar-
se relagdes do tipo cliente - fornecedor uma vez que este tipo de relagdes funcionais favorecem o fluxo de
materiais, a propria organizagdo interna do sector, relativamente ao trabalho a ser desempenhado e ¢ uma
das formas de se conseguir uma maior autonomia enquanto parte integrante da empresa. Desta forma, o
conceito SPA — Sistema Produtivo Autéonomo, apresentado, permite o atingir dos objectivos pretendidos
que sdo simultaneamente a reconfiguracdo da empresa e o aumento da eficiéncia. A reconfiguragdo da
empresa num aglomerado de unidades menores — SPA, ndo s6 permite uma maior responsabilizagio de
cada unidade, uma vez que passam a possuir uma gestdo independente ¢ autonoma, como também
permite uma mais facil apresentacdo ao exterior dos recursos e capacidades disponibilizados.

Quanto ao planeamento e controlo da produgdo, como foi visto anteriormente, ¢ sujeito a alteragdes,
quando aplicado a empresas virtuais, devido as caracteristicas particulares deste tipo de projectos. O
planeamento e controlo da produgdo serd feito tendo por base algumas das ferramentas usadas no
planeamento da producdo tradicional, ainda que com alteragdes de forma a melhor se ajustarem a
natureza dispersa das empresas virtuais. Assim, e devido ao facto de os elementos cooperantes terem uma
localizagdo geografica dispersa, é necessario dar uma maior énfase as comunicagdes, aproveitando infra-
estruturas existentes, tais como a Internet, que com a sua estrutura aberta fornece uma excelente base de
transferéncia de informagdo com maior facilidade de utilizagdo e menores encargos relativamente as
VAN’s (Value Aded Networks), cujo uso € apresentado por outros projectos [6] [7]. Estamos em crer que
a adopgdo da norma XML, para a transferéncia e uniformizacdo de dados, a par das solugdes de
Planeamento Controlo da Produgdo — PPC apresentadas, contribuirdo significativamente para o sucesso
das operacdes de gestdo da producdo em ambiente de Empresas Virtuais/Distribuidas — EV/D.
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