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“A dificuldade est4 ndo s6 em criar ideias novas, mas também em escapar as velhas.”

John Keynes



Resumo

Este trabalho descreve uma metodologia integrada de reformulagio da organizagao e do design do sistema de

informagio de uma empresa e a sua aplicagdo num caso concreto.

A répida evolugdo das tendéncias dos mercados e a sua globalizagio e a espiral de desenvolvimento tecnoldgico,
em particular no dominio das tecnologias da informagdo implicaram uma mudanga radical nas formas de
organizagao empresarial e das respectivas estratégias de produ¢do. Talvez o mais importante aspecto a salientar

neste dmbito seja a importdncia que assume a capacidade de gerir a mudanga, a adaptatividade das empresas.

A resposta dos pafses mais avangados passou pela realizagdo de estudos cuidados que resultaram na definigéo de
abordagens metodolégicas fundamentalmente apoiadas em tecnologia que, depois de um certo desencanto
relativo aos resultados de implementagao de sistemas CIM, passaram a dar mais relevancia aos aspectos sGcio-

técnicos da empresa e da sua envolvente.

Assim, a luz das conclusdes de uma andlise dos resultados decepcionantes obtidos com a implementacdo de
sistemas tecnoldgicos de caracter produtivo, defende-se nesta tese a necessidade de uma abordagem integrada

para a reorganizagao de empresas e 0 projecto e implementagdo de sistemas de informagio.

O caracter recente de todas as abordagens relacionadas com a revisio da organizagio da empresa em fungio das
novas oportunidades criadas pelas tecnologias de informagdo, sejam elas denominadas por reengenharia,
reformulag@o de processos ou integragio empresarial, vem dificultar a concepgio de uma metodologia completa

desenvolvida tendo em vista a aplicagfo pratica adequada a realidade nacional.

Convicto de que s6 uma abordagem integrada dos sistemas de informagdo e de organizagdo possibilitard o
aproveitamento de todas as potencialidades das tecnologias de informagdo, a sintese de uma metodologia
adaptada as empresas portuguesas em geral, e em particular 3 INDOTEL, constituiu uma necessidade para o

sucesso deste trabalho.

A sintese da metodologia foi orientada ndo s6 por técnicas de integragdo empresarial, que definem abordagens

integradas a redefinigao dos sistemas de informagdo e organizativo, mas também por uma formagio de base na



drea da engenharia de sistemas e de controlo que permite perspectivar a empresa como um sistema para o qual €
necessdrio sintetizar controladores que maximizem o seu desempenho relativamente a um conjunto medidas de

performance.

A metodologia é dividida em duas grandes fases. Na primeira, com base na andlise da situagao actual da
organizagdo e ap6s a identificagdo das respectivas anomalias e oportunidades de melhoria, procede-se sintese da
nova organizagio, em fungéo do recurso as tecnologias de informag@o. Esta fase é completada por um plano de

migragdo do estado actual para o futuro.

A segunda fase consiste na definigdo de uma especificagdo executdvel do sistema de informagdo segundo as

linhas definidas na fase anterior.

A aplicagdo da metodologia na INDOTEL, ainda que limitada a sua primeira fase, veio reforcar a convicgao de
que € crucial para o sucesso da sua aplicagio uma constante monitori zagdo de todos os aspectos da
implementagdo que terd por objectivo adequar as linhas orientadoras globais as especificidades de cada empresa

um grande esforgo de formalizagdo para o seu sucesso.

PALAVRAS CHAVE:

Integragdo, Reformulag@o da Organizacdo, Sistema de Informagdo



Abstract

This work describes an integrated methodology for the redesign of a company’s organisation and information

system and its application to a case study.

The fast evolution of the market trends, its globalisation and the spiral of technological development, in
particular in the information technologies domain implied a radical change of the business organisation and of
the correspondent production strategies. The most important aspect to focus in this ambit is possibly the

importance of the ability to manage the change, the adaptability of the companies.

The answer of the most developed countries went through the realisation of studies which resulted on the
definition of methodological approaches mainly supported in technology which, after a certain disappointment
caused by the results of implementation of CIM systems, gave more relevance to the socio-technical aspects of

the company and of its environment.

The introduction of the so called information technologies into the system-company is nowadays a reality.
However the results obtained with the implementation of new technological systems do not always correspond

to the expected ones, due to the absence of an integration of the system-company.

Facing the conclusions of an analysis of the disappointing results obtained after the implementation of
technological productive systems, it's argued in this thesis the need for an integrated approach to the project and

implementation of information systems.

Being so recent all the approaches related to the redesign of a company’s organisation based on the new
opportunities created by the information technologies, called reengineering, process redesign or enterprise
integration, it makes harder the conception of an highly developed methodology having in mind the practical

application suitable to the Portuguese reality.

Convinced that only an integrated approach to the information system and to the organisation will enable the

benefit of all the potentialities of the information technologies, the synteshis of a methodology adapted to the



Portuguese companies in general, and in particular to INDOTEL, represented a need for the success of this

work.

The methodology synthesis was directed not only by enterprise integration techniques, which define integrated
approaches to the redefinition of the information and organisational systems, but also by a graduation in the field
of the systems and control engineering that allows a perspective of the company as system for which it's

necessary to synthesise controllers that maximise a set of performance measures.

The methodology is divided in two important phases. In the first one, based on the present situation analysis, and
after the identification of the correspondent anomalies and opportunities for modernisation, the new organisation
is designed for the use of the information technologies. This phase is completed by a migration plan from the

actual state towards the future.

The second phase consists in the definition of an executable specification of the information system using the

guide lines defined in the previous phase.

The application of the methodology to INDOTEL, although restricted to its first phase, reinforced the conviction
that it is crucial for the success of its application a constant monitorisation of all the aspects of the
implementation that will have as goal to adequate the global guidelines to the characteristics of each company,

as well as a great effort of formalisation.
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CAPITULO 1 -INTRODUGCAO

1.1. Enquadramento e Motivacao

O trabalho consiste na sintese de uma metodologia de design do sistema de informagdo e sua aplicagdao a uma

empresa portuguesa.

Baseada na M* - OBJECT [Berio et al. 95 ] [Di Leva ef al. 88] [Di Leva et al. 87], a metodologia engloba uma
analise prévia do ambiente da empresa e a elaboragdo de um plano de melhorias da estrutura organizativa que o
sistema de informagdo deve apoiar. De facto, s6 a analise integrada do sistema de manufactura permite definir
as opgdes estruturantes que s3o suportados pelo sistema de informaggo.

A evolugdo tecnolégica verificada ao longo das ultimas décadas, com a crescente flexibilizagdo dos
equipamentos produtivos, faria supor extraordinarios ganhos para as empresas que a acompanhassem. Na
realidade tal ndo se verificou [Sethi e Sethi 90], provando-se a insuficiéncia da evolugdo tecnologica e a
exigéncia da evolugdo da organizagdo. Mais, o esforgo de evolugdo deve ser integrado.

Neste final do século XX, em que as denominadas tecnologias de informagdo estdo disponiveis a grande
maioria dos cidaddos e revolucionam o mundo dos negécios [Jelassi 95], a estruturagdo de um sistema de
informagdo, associada a reorganizagdo dos processos, constitui um dos requisitos prévios para a defini¢do de

elementos que contribuam para assegurar vantagens competitivas as empresas portuguesas.

Este aspecto é ainda mais critico porque uma parte significativa das empresas nacionais ndo dispde de um
sistema de informagdo, estando esta auséncia relacionada com a relativa desadequagdo das estruturas
organizativas destas empresas e com a falta de consciéncia do impacto que as tecnologias de informagdo
associadas com a reformulagdo de processos irdo (ou estdo) a ter no mundo das organizagoes. Esta sera

semelhante ou por ventura superior ao do taylorismo [Davenport 93], [ Davenport e Short 90].

Os desafios competitivos, que se colocam neste fim de século, tornam a restruturagao empresarial e a associada
estruturagio de sistemas de informagdo, mais do que um elemento de competitividade, um factor de

sobrevivéncia.

A passagem da situagdo actualmente vivida na industria portuguesa em geral, e na restante em particular, para
uma situago futura caracterizada pela integracdo e adequagdo dos sistemas de informagdo e das organizagdes,
requer um enquadramento metodoldgico apropriado que permita tomar em consideragdo:

19



CAPITULO 1 -INTRODUGCAO

0s aspectos particulares do funcionamento da maior parte das empresas portuguesas com especial enfase
para a forte componente familiar;

o enquadramento sécio-técnico da empresa (comunidade), normalmente esquecido e responsavel por
uma significativa percentagem de insucessos na implementagdo de tecnologias da informagdo no nosso
pais;

o0 aspecto redutor com que normalmente s3o encarados os sistemas de informagdo levando apenas a

considerar os aspectos de implementac3o informatica;

o desapontamento gerado pela informatizagdo de algumas empresas e que se explica pela auséncia de
formagdo, pela pequena participagdo dos seus quadros e ainda pela relativa baixa qualidade dos

fornecedores de solugdes;

um certo espirito independente do industrial portugués que o leva por vezes a ndo proprocionar oa meios
adequados aos fins, nomeadamente ao facto do recurso a empresas de consultoria ndo ser um habito de
actuagdo;

o esforgo de I&D no ambito europeu, no qual a comunidade técnica Portuguesa se encontra inserida, ndo

tem objectivos adequados a realidade nacional;

um certo distanciamento que tem existido entre a formagdo universitiria e a realidade industrial,

nacional ou ndo; e

a falta de aplicabilidade directa de metodologias de estruturagdo de sistemas de informagdo, de
automatizagdo ou de CIM a realidade portuguesa, uma vez que partem de um ponto ao qual a maior

parte das empresas portuguesas ndo se encontra.

Sera portanto objectivo do enquadramento metodoldgico a adoptar:

promover a participagao dos quadros e a endogenizagdo das técnicas a utilizar com vista a sua integragdo

na praxis da empresa,

assegurar a passagem de um estado de relativa insipiéncia ao nivel da utilizagdo das tecnologias de
informagdo, para um estagio bem desenvolvido e compativel com o que de mais actualizado se faz pelo

mundo;
a adequacdo dos meios aos fins para ndo promover projectos impossiveis de concretizar:

a reformulagdo da organizagdo da empresa em fungdo das novas possibilidades abertas pelos sistemas de
informagao; e

a defini¢do de indicadores de performance para avaliagdo do desempenho da organizagao.




CAPITULO 1 -INTRODUGAO

E assim neste ambito aplicacional que se enquadra o presente trabalho, o qual se insere na estratégia do grupo

no que respeita a Organizagido, Planeamento e Controlo de Sistemas Produtivos.

E neste sentido que se endereca:

¢ areengenharia como uma abordagem revoluciondria da estruturagiio das organizagdes viradas totalmente
para o futuro, e sem qualquer raiz no passado, procurando eliminar todos vicios € aproveitar e potenciar
todos os recursos de tecnologia da informacdo existentes [Hammer e Champy 93] [Hammer 90] por

forma a desenhar uma nova organizagio;

* areorganizagao empresarial e redefini¢do de processos com base nas tecnologias de informagio como um
passo indispensdvel 4 implementagio das estratégias empresariais para o século XXI [Davenport 93]

[Davenport e Short 90] no dmbito da integragdo empresarial;

® a engenharia de sistemas entendida como um procedimento interdisciplinar que assegura que as
necessidades do cliente sdo satisfeitas ao longo de todo o ciclo de vida de um sistema, incluindo a
compreensdo das necessidades do cliente na definicdo do problema, a especificagdo de requisitos, a
defini¢ao de medidas de desempenho e de custo, a decomposigdo funcional, a sintese do sistema, projecto
de interfaces, a integrag@o do sistema, e diversas tarefas de gestio do processo. Sendo de dificil defini¢io
e existindo diversas nogGes de engenharia de sistemas, tem sido ultimamente dada grande importancia a

sua formalizagdo [IEEE Std 1220-1994] [MIL-STD-499B 93];

* adefinigdo de sistemas de indicadores de performance como um elemento essencial na restruturacio da

organizacao e na avaliagdo [AUGRAI 95]; e

* as metodologias de especificagdo e implementagio de sistemas de informagdo empresarial no dmbito da
defini¢do de uma arquitectura de referéncia para integragdo empresarial [Williams et al. 94] [Williams

94] [Didic 94] [ENV 40003].

21



CAPITULO 1 -INTRODUGAO

1.2 DESCRICAO DO TRABALHO

O trabalho teve como ponto de partida um projecto de investimento, no 4mbito do programa PEDIP II, de uma
PME do sector metalomecinico, a INDOTEL'. Na sequéncia do respectivo diagnéstico [Diagnéstico] foram
detectadas deficiéncias ao nivel da organizagdo e dos recursos informaticos e sua utilizagdo, e foi apontada a

necessidade da reformulagdo da organizagdo e da implementagao de um sistema de informago.

O trabalho que se apresenta nesta tese foi realizado no mbito da reflexdo e preparagdo da metodologia a adoptar

¢ a sua aplicagdo, foi limitada as dreas nucleares da INDOTEL, a comercial e a produtiva.

Um dos requisitos principais, se ndo o principal, de qualquer empresa consiste na sua flexibilidade, estando esta
ideia muito frequentemente associada A necessidade de utilizacdo de tecnologia. Estando hoje em dia
disponiveis, tecnologias com potencialidade até h4 pouco tempo inimagindveis, estaria assegurada a

flexibilidade das empresas que as utilizassem?

Assim, o trabalho foi iniciado procedendo a uma reflexdo sobre a evolugio da flexibilidade e dos resultados

obtidos ao longo das dltimas décadas.

Deste estudo concluiu-se que os resultados obtidos com a utilizagdo de sistemas tecnoldgicos flexiveis ficaram
muito aquem do esperado, sendo mesmo decepcionantes e desencorajantes. De facto, ndo basta dispor das
tecnologias ou ferramentas. E também necessdrio que a organizagdo seja flexivel e adaptada a utilizagdo e ao
aproveitamento dos recursos de que dispdem. Este tem sido o mote de alguns trabalhos na drea da denominada
integragio empresarial, os quais pretendem definir arquitecturas de referéncia que permitam definir as novas
organizagdes em paralelo com a especificagdo dos sistemas de informagdo de suporte por forma a potenciar a

sua utilizagio e adequagio.

" A identificagdo da empresa e dos seus elementos é realizada recorrendo a nomes ficticios, por forma a proteger

a sua privacidade.

(R
2
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Da sua andlise resultou a convicgdo de ser o caminho por elas apontado o correcto. No entanto a complexidade

destas arquitecturas, que conduz a que ainda ndo haja nenhuma concluida, ndo convidava 2 sua aplicagdo na
INDOTEL.

Assim, um elemento chave do trabalho consistiu na sintese da metodologia a aplicar no problema enderegado.

A INDOTEL, tal como grande parte das PME's nacionais, tém uma estrutura organizativa que, na pratica, nao
funciona e a utilizagdo de recursos informaticos estd de um modo geral circunscrita a utilizagdo de aplicagoes de

saldrios, facturacdo, contabilidade e eventualmente gestao de stocks.

O crescimento da empresa exige uma reformulagio da sua organizagdo e a implementagdo de um sistema de
informagao recorrendo a recursos informdticos. Numa primeira fase, esta restruturagdo serd limitada as dreas

comercial e produtiva.

Ap6s o estudo de diversas metodologias, optou-se pela definicdio de uma metodologia prépria ainda que

orientada por uma ja desenvolvida, a M*-OBJECT [Berio et al. 95 ] [Di Leva et al. 88] [Di Leva et al. 87].

As vantagens desta abordagem consistem em :

e ser pragmdtica, composta por virios passos e completa e cobrindo todas as fases do projecto de um

sistema de informagao;
e ser baseada em métodos de modelizagdao poderosos;

e incluir modelizagdo da empresa e fase de andlise, o que € ttil para detectar inconsisténcias na operagdo da

empresa;
e tratar da informagdo estdtica, dindmica e das propriedades de comportamento da informagao;
e poder ser utilizada como uma ferramenta para melhorar a compreensdo da empresa; e

e produzir modelos que podem ser utilizados como descrigdo precisa e completa de partes da empresa.

Trata-se, no entanto, de uma metodologia ainda algo complexa e essencialmente virada para o design de

sistemas de informacao.

Tornou-se portanto necessario adaptar a metodologia:
s simplificando-a e adequando-a a realidade nacional;
e incluindo a defini¢do de sistemas de indicadores de performance; e

e dando maior énfase ao aspecto organizacional.

23



CAPITULO 1 -INTRODUCAO

A aplicagdo da metodologia foi limitada a fase de andlise organizacional e produtiva. De uma forma esquemdtica
da aplicagdo da metodologia resultou a passagem de uma situagdo descrita no Organigrama da figura 1.2.A e no
Diagrama Funcional Geral da figura 1.2.C., para a situagdo descrita pelas figuras 1.2.B e 1.2.D., sendo possivel

ter uma ideia genérica do sentido da mudanga proposta como resultado deste trabalho através da sua observagao.
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1.3. ORGANIZACAO DA TESE

A tese estd organizada de acordo com a estrutura do trabalho descrita. Assim, no segundo capitulo, apresenta-se
uma retrospectiva da evolugdo dos conceitos de flexibilidade e das arquitectura controlo e dos resultados obtidos

em cada campo, procurando-se assim os fundamentos para a necessidade da integragao empresarial.

O terceiro capitulo descreve o conceito de integragio empresarial e os principais trabalhos que se desenvolvem
nesse campo. Sdo ainda apresentadas as razdes pelas quais nio se concretizam esses trabalhos na aplicagdo ao

caso enderegado nesta tese.

A caracterizagdo do caso de estudo, da sua envolvente e dos requisitos da metodologia a utilizar, sdo o objecto

do quarto capitulo.
No capitulo seguinte € apresentada a sintese da metodologia desenvolvida neste trabalho

A aplicagio da metodologia a restruturagdo das dreas comercial e produtiva da INDOTEL € apresentada nos 6°

e 7° Capitulos.
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1.4. CONTRIBUICOES

Constituem contribuigdes desta dissertagio :
¢ 0 enderecamento de um problema real e crucial para a sobrevivéncia da industria portuguesa;
e aabordagem da empresa e da sua organizagao sob o ponto de vista da teoria do controlo;
* aadaptacdo de uma metodologia a realidade portuguesa;
* aintrodugdo do sistema de indicadores de performance no processo de restruturagdo de organizagdes;

» o alerta para a necessidade de sintese entre as metodologias de reorganizagdo de empresas e de design de

sistemas de informacao; e

¢ aaplicagdo da metodologia a um caso concreto.
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2.1. Introducao

Desde que Henri Ford afirmou ser capaz de fornecer o automével que o cliente pretendesse, desde que fosse um
Ford T preto com o equipamento standard, muito mudou no mundo da manufactura. Ou melhor, tudo mudou no

mundo da manufactura.

A linha de produgio de Ford, na altura o mais vanguardista possivel, nada tinha de flexivel, com excepgao dos
pneus montados no carro. Ao longo dos anos verificou-se uma necessidade ditada pela evolugdo (ou revolugio?)

do mercado, de uma crescente flexibilizagdo dos sistemas de manufactura.

A flexibilidade apresenta-se de diversas formas e em vdrias categorias, existindo uma diversidade de definigGes
para 'flexibilidade', e pelo menos 50 termos diferentes para vérios termos de flexibilidade podem ser encontrados
na literatura da especialidade [Sethi e Sethi 90]. Na secgdo 2.2. faz-se uma apresentagao e caracterizagdo dos

diversos tipos de flexibilidade.

O modo como esté organizado o sistema de manufactura em geral, e em particular o seu planeamento e controlo,
tem um importante peso no grau de flexibilidade dos sistemas e da empresa enquanto entidade fornecedora de
produtos. A arquitectura de controlo dos sistemas de manufactura sofreu uma evolug@o natural ao longo dos

anos, acompanhando as novas tendéncias. A secgdo 2.3. é constituida por um resumo dessa evolugao.

O aparecimento no final da década de 70 dos primeiros sistemas flexiveis de manufactura (FMS) fez surgir a
ideia de se estar perante a solugio para a flexibilizagdo de todo e qualquer sistema de manufactura. A realidade,

conforme se d4 conta na secgdo 2.4. € um pouco diferente.
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2.2. A Flexibilidade

Embora tenha sido apenas em tempos mais recentes que o conceito de flexibilidade em manufactura se tornou
uma preocupagio dos responséveis pelo design, operacdo e gestdo de sistemas de manufactura, ji desde os anos

20 que € objecto de estudos em diversos campos.

No entanto, foi com o aparecimento das novas tecnologias de informagdo que o conceito de flexibilidade na
manufactura se tornou uma questio chave no design, operagdo e gestdo de sistemas de manufactura. Pretende-se
apenas dar uma ideia de todas as suas facetas, nio entrando em pormenor em nenhuma delas. Um estudo mais

detalhado € apresentado em [Sethi e Sethi 90].

Mas antes de mais importa definir o que se entende por flexibilidade [Chryssolouris et al. 92] define

flexibilidade como a sensibilidade do custo relativamente a mudanga.

2.2.1. As Diversas Facetas

As primeiras referéncias do conceito sdo encontradas no dmbito de uma visdo econémica do mesmo, sendo
considerada uma planta como sendo flexivel se tiver uma curva de custos médios relativamente plana. Ainda
neste ambito, encontram-se alguns estudos das décadas de 40 e 50 relacionados com a teoria do conhecimento e

tomadas de decisdo.

Um outro modo de abordar o conceito € no contexto de uma organizagio, sendo entre outras defini¢Ges aqui
definida flexibilidade organizacional como a capacidade de uma organizagio sofrer alteracGes limitadas sem

demasiada desorganizagio.

Finalmente, aparece no dmbito da manufactura como uma ruptura com a filosofia tradicional de design de

mdquinas que tinha o produto em vista invés da operagao, tendo sido desenvolvido a partir dos anos 40.
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2.2.2. Flexibilidade, para qué ?

A ideia de flexibilidade aparece sempre associada a uma capacidade de enfrentar situagdes imprevistas, ou pelo
menos variantes. De facto, o que se pretende ao introduzir flexibilidade numa organizagdo € tornd-la mais

robusta e melhor preparada para enfrentar o ambiente em que se inclui.

Mas, como se obtem a flexibilidade? Serd algo que se compra e soluciona todos os problemas da nossa
organizagdo? Certamente que ndo. Aumentar a flexibilidade de uma organizagdo ou sistema produtivo € algo de

bastante mais complexo.

A primeira questdo que coloca, relaciona-se com possiveis modos de tornar o sistema mais flexivel. Quais os
componentes do sistema que influenciam o nivel de flexibilidade deste? A flexibilidade de um sistema pode ser
considerada, de uma forma grosseira, como a soma pesada da flexibilidade dos seus componentes. Os varios
tipos de flexibilidades e suas defini¢des sdo apresentados a seguir, de acordo com a classificagdo sugerida em

[Sethi e Sethi 90].

2.2.3. As Varias Flexibilidades

Consideram-se 11 tipos diferentes de flexibilidades: mdquina, manuseamento de material, operagéo, processo.
percurso, volume, expansdo, programa, producdo e mercado. Enquanto as trés primeiras se referem aos
componentes importantes do sistema, mdquinas, sistema de manuseamento de material e os parts' a produzir, as

outras aplicam-se ao sistema como um todo.

A flexibilidade de uma méquina est4 relacionada com os vdrios tipos de operagdes que a mdquina pode realizar
sem requerer um esforgo proibitivo na mudanga de uma operagao para outra. Pode-se dizer que € a flexibilidade
bésica necessdria para todas as outras flexibilidades. Permite menores lotes, conduzindo a poupangas em custos

de inventdrio, taxas de utilizagdo superiores e menores lead times para introdugdo de novos produtos.

Flexibilidade do sistema de manuseamento de materiais é a aptiddo para mover diferentes tipos de parts
eficientemente para posicionamento e processamento proprios através da planta que serve, incluindo carga e

descarga de parts, transporte entre maquinas, e armazenamento em face de variagdo nas condigdes da planta.

' por part entende-se componente, pega, semi-acabado ou conjunto fabricado internamente
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Um sistema de manuseamento de materiais flexivel permite aumentar disponibilidade das mdquinas e

consequentemente a sua utilizagao e reduzir tempos de throughpur’.

A flexibilidade de operagao de uma part consiste na sua capacidade de ser produzida de maneiras diferentes, ou

seja dispoe de vdrios planos de processo. E particularmente importante para a flexibilidade de percurso.

A flexibilidade de processo de um sistema produtivo est4 relacionada com os tipos de parts que o sistema pode

produzir sem grandes setups’. Conduz a redugdo da dimensio dos lotes e de custos de inventario.

Flexibilidade de produto € a facilidade com que novas parts podem ser acrescentadas ou substituidas por parts ji
existentes, ou seja, € a facilidade com que a mistura de parts actualmente em produgdo pode ser alterada
rapidamente e sem grandes custos. Teremos assim uma resposta mais rapida as alteragdes do mercado,

permitindo a introdug@o rdpida de novos produtos.

Flexibilidade de percurso de um sistema produtivo consiste na capacidade de produzir uma part por rotas
alternativas no sistema, que poderao utilizar mdquinas, operagdes ou sequéncias de operagdes diferentes. Difere
da flexibilidade de operagdo na medida em que € uma propriedade do sistema, enquanto esta é da part. Permite o

sequenciamento de parts eficiente através de um melhor balanceamento das cargas das méquinas.

A flexibilidade de volume de um sistema produtivo ¢ a sua capacidade de ser operado de uma forma rentdvel a

diferentes niveis de produgdo. E assim possivel adaptar o volume da produgao as variagdes da procura.

Flexibilidade de expansdo de um sistema produtivo consiste na facilidade com a sua capacidade e capabilidade
podem ser aumentadas quando necessdrio. E especialmente importante em empresas com estratégias de

crescimento como seja a entrada em novos mercados.

A flexibilidade de programa € aptiddo do sistema funcionar por um longo periodo virtualmente untended’. Leva

a redugio dos tempos de throughput.

A flexibilidade de produgdo consiste no conjunto de tipos de parts que o sistema produtivo é capaz de produzir
sem que seja necessdrio adicionar importante equipamento. Minimiza o tempo de implementagio de novos

produtos e grandes modificagdes de produtos existentes.

Finalmente, a flexibilidade de mercado que consiste na facilidade com que o sistema produtivo se pode adaptar a

mercado em mudanga. E essencial para a sobrevivéncia da empresa.

* tempos de fabrico

' tempo de mudanga de série
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2.2.4. A Flexibilidade Global

Tendo descrito as virias flexibilidades, é agora altura de referir as relagdes existentes entre elas, e que se

encontram representadas na figura 2.2.4.A.

FLEXIBILIDADES FLEXIBILIDADES FLEXIBILIDADES
BASICAS SISTEMA AGREGADAS
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL |
PROCESSO PROGRAMA "
MAQUINA PERCURSO
MANUSEAMENTO =
MATERIAIS PRODUTO PRODUCAO
OPERACAO VOLUME
ESPANSAO MERCADO "
TECNOLOGIA DE INFORMACAO h

Figura 2.2.4.A - Diagrama de Flexibilidades

Assim, as flexibilidades de componentes contribuem para as virias flexibilidades do sistema e estas influenciam
as flexibilidades agregadas. Visto de outra forma pode-se dizer que a estratégia produtiva da empresa dita a

extensdo das flexibilidades do sistema e das flexibilidades dos componentes que deve possuir.

Uma outra forma de caracterizar as flexibilidades, também referida em [Sethi e Sethi 90], consiste em
caracterizar flexibilidades em fungao de trés categorias: instantdnea; médio prazo; e longo prazo. Deste modo,
flexibilidades de maquina e percurso podem ser relacionadas com flexibilidade instantinea; flexibilidade de
operagdo, processo e produto podem ser relacionadas com flexibilidade a médio prazo; e flexibilidade de

volume, expansdo e produgdo com flexibilidade a longo prazo.

A flexibilidade de um dado sistema produtivo apresenta vdrias facetas desde os componentes bdsicos como
sejam as maquinas, 0 modo como os materiais sdo tratados e as operacdes, até as flexibilidades agregadas que se
referem a empresa como um todo, e ja ndo s6 ao sistema produtivo propriamente dito. Constitui portanto um

erro considerar apenas as flexibilidades bdsicas ndo prestando aten¢do ao modo como serdo aproveitadas em

* sem intervengdo humana
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beneficio do sistema produtivo e da empresa como um todo, permitindo atingir os niveis de flexibilidade de

programa, produgdo e mercado desejadas pela empresa.

Mas como medir a flexibilidade?

2.2.5. Medidas de Flexibilidade

Nao existem medidas de qualquer tipo de flexibilidade perfeitamente definidas e aceites universalmente, mas
sim propostas e tentativas de implementagdo de standards. Serio a seguir apresentadas algumas medidas

apresentadas em [Sethi e Sethi 90] para cada um dos tipos de flexibilidade e para a flexibilidade global.

A flexibilidade de mdquina pode ser medida pelo nimero de operagdes diferentes que é capaz de realizar sem

requerer mais do que uma determinada quantidade de esforgo.

Definindo um sistema universal de manuseamento de materiais como ligando cada mdquina a todas as outras,
podemos medir a flexibilidade de um dado sistema de manuseamento de materiais como a razio entre o nimero

de caminhos que o sistema pode suportar e o nimero de caminhos suportado pelo sisterna universal.

A flexibilidade de operagdo de uma part pode ser medida pelo nimero de planos de processo diferentes para a

sua fabricagdo.

Uma medida 6bvia da flexibilidade de processo consiste no volume de conjuntos de tipos de parrs que o sistema

pode produzir sem grandes setups.

A flexibilidade de produto pode ser medida pelo tempo ou custo requerido para passar de uma mistura de parts

para outra, nio necessariamente do mesmo tipo.

Algumas medidas 6ébvias da flexibilidade de percurso sao o nimero médio de diferentes maneiras que um tipo
de parts pode ser produzido num dado sistema, e a razao entre o nimero de ligagdes existentes entre maquinas

num dado sistema e o nimero de ligagdes possiveis.

A medida da flexibilidade de volume pode ser realizada de varias formas, tais como considerar a menor
dimensdo que um lote de qualquer parr do sistema pode ter sem deixe de ser rentével, ou considerar a gama de

volumes de produgdo do sistema que mantém a empresa rentével.

A flexibilidade de expansdo pode ser medida pelo esforgo e custos globais em termos de tempo necessdrios para

acrescentar uma dada capacidade.

Uma medida 6bvia para a flexibilidade de programa é a percentagem de uptime durante os segundos e terceiros

turnos.
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A flexibilidade de produgdo pode evidentemente ser medida pela dimensdo do universo de parts que o sistema é

capaz de produzir.

Finalmente, a flexibilidade de mercado pode ser expressa como uma medida pesada do esforgo em termos de
tempo € custo requerido para introduzir um novo produto, aumentar ou diminuir o volume de produg@o numa

dada quantidade, e acrescentar uma unidade de capacidade.

De referir que se apresentaram apenas as medidas mais simples e gerais, existindo bastantes outras, algumas

mais complexas e indicadas para casos especificos.

E ainda apresentada em [Sethi e Sethi 90] uma medida para flexibilidade global de um sistema, que € definida
como o inverso da soma do inverso das flexibilidades individuais. Esta medida permitird avaliar o grau de

flexibilidade de um sistema ou organizagio.
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2.3. Arquitecturas de Controlo

A estrutura de controlo da linha de produgdo de Ford era concerteza bastante simples e os seus responsaveis
tinham a sua tarefa muito facilitada, pois a tinica decisio a tomar seria qual a velocidade de funcionamento da

linha.

A evolugdo dos sistemas de produg@o, com as crescentes exigéncias de flexibilidade/versatilidade que lhe sdo
colocadas conduziu ao desenvolvimento de sistemas de controlo que permitam uma eficiente utilizagao dos

recursos disponiveis.

Um 1al sistema de controlo inclui virias responsabilidades de tomada de decisdo, incluindo escalonamento,
encaminhamento de parts, e alocagdo de recursos. E fungio da arquitectura de controlo alocar essas
responsabilidades de decisio a elementos de controlo especificos, ou seja a arquitectura de controlo faz de

componentes de controlo um sistema de controlo [Dilts e al 91].

A capacidade do sistema tomar decisdes eficazes serd uma fungdo do modo como essas responsabilidades de
decisdo estio divididas e coordenadas. Pode-se assim dizer que a arquitectura de controlo determina a eficiéncia

do sistema de controlo.

A exigéncia de lead times’ curtos e a pretensdo de atingir elevadas taxas de utilizagao em AMS’s", conduziu ao
uso de sistemas de controlo bastante mais sofisticados do que os usados anteriormente. O designio geral de um

sistema de controlo € optimizar a performance do AMS atingindo os requisitos de produgio.

A importincia da arquitectura de controlo advém também do facto de ela estabelecer as limitagdes ou

possibilidades de mudanga do sistema de controlo no futuro.

* periodo de tempo que decorre desde o lancamento em produgdo de uma ordem de fabrico até 2 entrada em

armazém do correspondente produto acabado

* Automated Manufacturing Systems

38



CaPiTULO 2 - DO FORD T A0 FMS

A arquitectura de controlo deve respeitar certos requisitos, no que se refere a:
e seguranca / tolerancia a falhas;
e modificabilidade / extensabilidade; e

= reconfigurabilidade / adaptabilidade,

decorrentes dos curtos lead times e das exigéncias de flexibilidade.

2.3.1. Evolucdo das Arquitecturas de Controlo

A extraordindria evolugdo verificado na tecnologia, bem assim como o aumento dos requisitos de ambientes de

manufactura, tém sido acompanhados por um evoluir das arquitecturas de controlo.

Na figura 2.3.1.A sdo apresentados os diversos tipos de arquitecturas de controlo, de acordo com a respectiva
evolucio genérica. As caixas representam componentes de controlo. Circulos representam entidades de

manufactura (robots, AGVs, maquinas CNC, etc.). As linhas de ligagao mostram as relagdes de controlo.

FORMA CENTRALIZADA

FORMA HIERARQUICA

FORMA HIERARQUICA MODIFICADA

FORMA HETERARQUICA

Fim 2 .3.! , - A evolugio das arquitecturas de controlo
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A arquitectura centralizada € caracterizada pela existéncia de uma entidade que realiza toda a actividade de
processamento de informagao e planeamento do sistema. Embora jd ndo seja muito comum a aplicagdo de uma
arquitectura centralizada a uma fébrica inteira, é de certo modo vulgar encontré-la aplicada ao controlo de

células de manufactura.

A arquitectura centralizada apresenta vérias vantagens:
* oacesso a informagdo global facilita a optimizagio dos recursos;
* exige apenas um responsével e respectivo equipamento informatico; e

* ainformagio sobre todo o sistema pode ser obtida numa tnica fonte.

A abordagem centralizada tem algumas desvantagens:
¢ avelocidade de resposta é tipicamente inferior;
* dependem totalmente da unidade de controlo central; e

¢ modificagbes ou extensdes sdo dificeis de realizar.

Os inconvenientes da arquitectura centralizada levaram, com os avangos registados nas tecnologias da
informagdo, ao desenvolvimento da forma hierrquica. Esta forma é caracterizada por uma filosofia de niveis ou

camadas e contém vdrias unidades de controlo dispostas numa estrutura piramidal.

As vantagens associadas 2 arquitectura hierdrquica incluem:
* aimplementagdo gradual;

* redundincia de informagio;

tempo de desenvolvimento de software; e

* agarantia de que o tamanho, funcionalidade e complexidade das unidades de controlo ¢ limitado.
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A divisdo das tarefas de controlo entre os varios niveis garante que o processamento de informagdo necessdrio ¢
limitado pelo horizonte de planeamento da unidade. A informagdo fornecida por um subordinado a um

supervisor ¢ utilizada para fechar o loop” de controlo.

Os grandes problemas desta estrutura prendem-se com:
e questdes de comunicagdo entre niveis; e

e recuperacio de falhas.

Tal como sugerido pelo préprio nome, a forma hierdrquica modificada partilha muitas das caracteristicas da
arquitectura hierdrquica. A principal distin¢do entre as duas reside no grau de autonomia dos subordinados que é

superior na modificada.

Mais recentemente, procurando ultrapassar algumas das desvantagens associadas as trés arquitecturas anteriores,
foi proposta uma arquitectura heterirquica composta por entidades locais auténomas. A ideia base desta
arquitectura consiste na procura da total autonomia local e de uma abordagem cooperativa para a tomada de

decisdes globais.

Genericamente, e de um modo sucinto, pode-se dizer que a arquitectura centralizada constitui o passado, as
hierdrquicas o presente e a heterdrquica o futuro, alids de modo similar ao que se passa com a estrutura

organizacional das empresas.

A realidade ndo é no entanto tdo simplista, devendo nas opgGes arquitecténicas entrar em consideragdo com a
gestio da complexidade do projecto e do controlo do sistema. Deve-se inclusivé reconhecer as vantagens da

hibridizagio e reconfigurabilidade dindmica, por forma a obter uma reactividade controldvel.

Verifica-se neste momento uma especial preocupagdo com o reconhecimento automatica de situagdes de falha e

determinagdo da acgdo apropriada a tomar recorrendo a métodos da inteligéncia artificial.

" malha
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2.3.2. Tendéncias Actuais

As arquitecturas apresentadas na secgdo anterior sdo conceitos base a partir dos quais é possivel desenvolver

abordagens e metodologias concretas para a questio do controlo de sistemas de manufactura modernos.

Assim, como resultado de um trabalho de investigagdo inovador na época, e ainda hoje considerado e referido
como ponto de partida de muitas abordagens, [Kimenia et al. 83] defende a divisdo do controlo ou gestdo dos
sistemas de manufactura numa hierarquia composta por vérios niveis, sendo cada nivel caracterizado pelo
comprimento do horizonte de planeamento e o tipo de informagdo necessaria para o processo de tomada de

decisio.

Tem sido essencialmente no dmbito das arquitecturas hierdrquicas, que tém sido apresentadas e desenvolvidas
novas abordagens e metodologias ao controlo de sistemas de manufactura. Nomeadamente, [Ausfelder et al. 94]
apresenta uma abordagem hierdrquica ¢ modular a qual € orientada para a estrutura fisica do FMS. J4 [Krieger]
propGe uma arquitectura hierdrquica para FMS baseada nos principios da separagio de tarefas e encapsulamento,
conceitos utilizados com sucesso no design de complexos sistemas computadorizados. Também [Chryssolouris
et al. 92] apresenta uma abordagem que considera o problema de controlo e escalonamento de FMS como a da
tomada de decisao: na qual os recursos produtivos sio atribuidos s tarefas de produgdo. Utiliza trés niveis de

tomada de decisiio: estratégico, tdctico e operacional.

Numa outra linha de trabalho, surge [Karni er al. 92] a defender o recurso a arquitecturas baseadas na
Inteligéncia Artificial. Estas sdo consideradas ideais para sistemas de planeamento e controlo da produgado
devido a sua natureza integrativa e interactiva. O progresso verificado nos tltimos anos na rea da Inteligéncia
Artificial permite perspectivar um forte incremento da utilizagdo das suas técnicas no controlo dos sistemas de

manufactura em geral, e nos FMS em particular.
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2.4. FMS - A Panaceia para Todos os Males?

Ser4 que realmente os FMS constituem a solugdo para os problemas actuais dos sistemas produtivos? Mas antes

de mais...

2.4.1. O Que é um FMS?

Na literatura do tema podem-se encontrar uma diversidade de defini¢es de FMS, o que leva a supor que nem

sempre se refere 2 mesma coisa quando se utiliza a sigla FMS.

Tal como definido por [Krieger], FMS's sdo sistemas fisica e logicamente reconfigurdveis compostos por células
de trabalho que podem maquinar e montar pegas de produtos especificos em lotes de reduzida dimensao,

possibilitando assim que as empresas industriais respondam rapidamente as variagdes da procura do mercado.

Esta definicdo devera ser comparada com uma outra apresentada por [Ausfelder e al. 94], a qual indica serem 0s
FMS'’s sistemas reprogramaveis no seu sentido lato, ou seja, sistemas que lidam com processamento distribuido
de dados de alto nivel e fluxo automdtico de materiais, utilizam processadores de material e informagdo
altamente flexiveis, sio controlados por computador (e alguns por operador manual) numa arquitectura de

controlo integrada multinivel com realimentagéo.

J4 [Kimenia et al. 83] definia um FMS como consistindo num conjunto de centros de trabalho capazes de
realizarem um ntmero de diferentes operagdes e interligados por um mecanismo de transporte. O FMS produz
uma familia de produtos relacionados por requisitos operacionais similares ou pertencentes ao mesmo produto

final.

Segundo [Maimon 87], um FMS consiste num conjunto de maquinas, um sistema de manuseamento de materiais
e um sistema de informagdo funcionando conjuntamente e com grande versatilidade por forma a atingir o

objectivo comum de produgéo.
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Facilmente se constata a dificuldade em encontrar uma defini¢do para o termo FMS. Alguns dos problemas dos

FMS's tém origem nesta diversidade e ambiguidade de conceitos e definigdes.

2.4.2. FMS - Uma Desilusio

Quando no inicio da década de 70 surgiram os primeiros sistemas FMS, houve quemn considerasse estar-se
perante a solugdo para todos os problemas dos sistemas de produgdo, e que os FMS's se iriam multiplicar no

decorrer da década seguinte.

De facto, os sistemas flexiveis de manufactura (FMS) receberam uma crescente atengdo ao longo da década de
80, com especial destaque para o seu final. A experiéncia demonstrou todavia, que o progresso obtido nos
aspectos fisicos do sistema nio conduziram necessariamente a ganhos correspondentes de produtividade [Ravl et

al. 91].

Actualmente, o seu nimero a nivel mundial atinge apenas algumas centenas, no maximo um milhar [Veeramani
et al. ]. Em termos de Hardware, os FMS's atingiram um grau relativamente elevado de flexibilidade, existindo
sistemas capazes de lidar com até 1300 pegas diferentes. No entanto, o planeamento, o escalonamento e o
controlo de tais sistemas (o lado do software) ainda nio atingiu o mesmo nivel de flexibilidade [Chryssolouris et

al, 92].

A partir de um estudo sobre os resultados da implementagdo de algumas centenas de FMSs em todo o mundo
apresentado em [Ranta er al. 90], conclui-se que a ideia de que os sistemas produtivos flexiveis desempenhavam
um papel intermédio entre os sistemas semi-manuais de produgdo de pequenos lotes e sistemas de elevado

volume de produgio fixa automatizada, estd errada.

De facto, a aplicagdo de FMSs a este tipo de sistemas de dimensdo média conduz aos piores resultados no que se
refere A razdo entre os custos e os beneficios da implementagdo. Tal fica a dever-se ao facto de sistemas desta
dimensdo apresentarem exigéncias de tecnologia semelhantes ao de grande dimensdo, sem no entanto

apresentarem no entanto beneficios idénticos.

Estes resultados vém realgar a importincia da correcta identificagdo das necessidades do sistema bem assim

como as suas potencialidades, por forma a antever o resultado da implementagdo de um FMS.

A auséncia actaul de grandes FMSs pode em parte ser atribuida  falta de um completo conhecimento do sistema

de controlo da planta fabril necessdrio para uma eficiente operagao de instalagdes fabris de tais dimensdes.

Na realidade, a performance de tais sistemas avangados de produgdo depende ndo apenas do design dos

componentes fisicos do sistema, mas também da eficdcia das estratégias operacionais adoptadas. Estas envolvem
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essencialmente uma série de complexos problemas de decisdo relativamente ao planeamento, ao escalonamento

e ao controlo.

Os FMS sio desenhados por forma a apresentarem, por um lado, a eficiéncia dos sistemas de produgdo em
massa e, por outro, a flexibilidade do job-shop". Mas, segundo [Shen er al. 92], os sistemas auténomos de
produgdo ou sistemas flexiveis de manufactura (FMS) tornaram-se maiores em dimensdo ¢ mais complicados na

operagao.

2.4.3. Causas do Insucesso

Alguns dos primeiros FMSs foram instalados sem prepara¢do adequada, e o seu desempenho foi desanimador.
Isto levou ao aparecimento de células flexiveis de manufactura (FMC), instalagdes mais pequenas, menos
dispendiosas e de mais simples gestdo. No entanto, esta abordagem conservadora a construgdo de sistemas de
manufactura, cada qual composto por vdrias FMC's tem as suas desvantagens. Em particular, a experiéncia e a
teoria sugerem que a optimizacdo de FMC's sé conduzird a uma performance sub-6ptima do sistema de
manufactura global. Assim, por forma a obter uma performance superior, se ndo globalmente 6ptima, serd

necessdrio integrar as FMC's num s6 sistema [Veeramani er al. ].

Apesar de existir perfeitamente desenvolvido e em uso hardware e software que automaticamente leva a cabo
tarefas especificas, a manufactura como sistema, mesmo com adequado equipamento de automagdo,
normalmente ndo explora todo o seu potencial. De acordo com [Maimon 87], uma razdo para tal reside na falta

de integracdo e controlo apropriados das operagdes dos FMS.

E opinido de [Krieger ...] que o primeiro passo para uma exploragio com sucesso de um FMS requere uma

interface standard para os vdrios componentes da empresa.

Num comentério aos resultados obtidos nos anos 80 [Sethi e Sethi 90] referia que a gestdao da flexibilidade
permanecia a um nivel baixo de conhecimento. Com poucas excepgdes, os sistemas flexiveis de manufactura
instalados nos EUA apresentavam uma espantosa falta de flexibilidade. Em muitos casos tém um desempenho
inferior 4 dos sistemas de tecnologia tradicional que substituiram. A culpa nao € da tecnologia, € a gestao que faz

a diferenca.

* sistema de produgdo multi-operagdes, no qual cada tarefa tem uma sequéncia especifica de operagbes numa ou

em vérias maquinas
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J4 em 1983 [Baranson 83] se referia a visio global das empresas Japonesas na direcgdo do marketing e da
produgdo, a qual explicava porque os gestores locais tém uma visio abrangente e de longo prazo dos
investimentos financeiros. Estes consideram ndo apenas as poupangas em mao-de-obra, materiais e espago, mas
mais significativamente, as mais amplas implicagdes estratégicas da acrescida flexibilidade (para resposta as
ameagas competitivas e a procura) e versatilidade (em corresponder a procuras diversificadas do mercado) no

projecto e producdo de produtos.

Com a automagio e a introdugdo dos sistemas flexiveis de manufactura, o custo das instalagdes pode aumentar
consideravelmente € os custos de desenvolvimento de sofrware podem representar tanto como 15 a 25% dos
custos totais. Nestes casos, a depreciagdo do equipamento e o trabalho directo nio podem ser a informagdo
relevante para a avaliagio dos custos de producdo. Novos custos de overhead tornar-se-ao muito significativos e
em células de trabalho com elevado nivel de automatizagio a categoria de custos de trabalho directo serd
totalmente eliminada. Por outro lado, os custos de energia, logistica, manutengio e preparagio estdo a aumentar.

Com base nesta realidade, [Marty 93] apresenta uma nova metodologia de cilculo dos custos de produgio.

De facto. ¢ dificil avaliar o retorno resultante da conversdo para automagio flexivel. Uma tentativa de minimizar
este problema passou pelo desenvolvimento de um sistema de apoio a decisdo para avaliagdo da conversio de
processos de produgdo batch em processos de manufactura flexivel automatizada, composto por trés niveis de
andlise: (1) longo-prazo, nivel de planeamento da empresa; (2) o médio-prazo, nivel operacional da fibrica; e,

(3) o nivel de design da célula de trabalho automatizada [Monahan er al. 87].
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2.5. Conclusao

A flexibilizagdo dos sistemas de manufactura é uma exigéncia do mercado actual. A flexibilidade € classificada

em diversas categorias e niveis afectando todos os aspectos dos sistemas de manufactura.

A crescente flexibilizagao dos sistemas fisicos foi acompanhado por uma evolugdo das arquitecturas de controlo,
passando-se de uma estrutura centralizada para uma hierarquia caracterizada pela divisao de responsabilidades,

prevendo-se a crescente adopgdo de arquitecturas heterdrquicas caracterizadas pela cooperagao horizontal.

Os FMS's enquanto organizagio fisica constituem um 6ptimo modelo de sistema de produgao, permitindo uma
grande flexibilidade produtiva. No entanto em termos empresariais, 0Os seus resultados ficaram aquém das

expectativas geradas aquando do seu langamento no inicio da década de 70.

Tal deve-se ao facto de todos os outros processos internos da empresa se terem mantido tal como quando se
tratava de um sistema convencional. Deste modo ndo se extraem todas as vantagens que o FMS possibilita, nem

sequer se pode fazer uma correcta andlise de custos e proveitos, pois a sua estrutura modificou-se.

Torna-se pois necessario efectuar a integragdo de todos os processos desde o cliente até a produgao, por forma a
optimizar a performance da empresa, e consequentemente do FMS e das tecnologias de informagdo. Verifica-se
actualmente uma crescente consciencializagdo deste facto, estando em curso diversos trabalhos de investigagao

nesta drea.
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3.1. Introducao

Ao longo das dltimas duas décadas acreditou-se que era na flexibilidade do processo produtivo, de que os FMS's
sdo o paradigma, que se deviam concentrar todos os esforgos de desenvolvimento de tecnologia e das
organizagoes produtivas. Os resultados obtidos com a implementagdo destes sistemas ndo foram, como jé foi

referido, totalmente recompensadores.

A actual conjuntura mundial é caracterizada por um excesso de capacidade produtiva. Para ser competitivo no
mercado global ¢ essencial dispor da capacidade de responder rapidamente as solicitagoes dos clientes,

constituindo a qualidade e a diversidade de produtos um pressuposto bisico.

As estruturas organizativas tradicionais das empresas industriais € os seus processos internos nio possibilitam

uma resposta ripida e eficaz as solicitagées do mercado.

Nos dltimos anos tém sido concebidas e propostas novas arquitecturas para empresas industriais que reflectem as
novas realidades. Muitas delas apresentam caracteristicas bastantes inovadoras, pecando no entanto por um

defeito: como € que se 14 chega partindo das actuais estruturas?

De entre os numerosos trabalhos nesta 4rea destacam-se trés: CIMOSA, GRAI-CIM, e PURDUE. Estas foram
desenvolvidos por especialistas da drea do controlo de sistemas e apresentam o objectivo a atingir, a arquitectura

final, bem assim como a metodologia a utilizar para l4 chegar.

Coloca-se no entanto a questdo de saber quando e em que condigdes estard disponivel para aplicagdo pratica

alguma dessas metodologias, as quais, dada a sua complexidade, tém ainda um longo caminho a sua frente.

Assim, na secgdo 3.2. € apresentada uma reflexdo acerca das caracteristicas exigidas as empresas industriais

modernas como enquadramento e motivagdo para a integragdo empresarial.

Na secgdo 3.3. é dada uma especial énfase ao papel desempenhado pelos sistemas de informagdo na integragio

empresarial.
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As wés arquitecturas completas actualmente em desenvolvimento: CIMOSA, GRAI-CIM, e PURDUE sao
analisadas e comparadas na secgao 3.4.

Por dltimo, na secgdo 3.5., é feita uma andlise critica ao actual estado de desenvolvimento de solugdes para

integracdo empresarial.
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3.2. Enquadramento e Motivacao

3.2.1. A Nova Empresa Industrial

Ao longo da histéria dos sistemas de manufactura identificam-se quatro etapas, ou estados de evolugao:

i)

i)

Produzir para vender. A prioridade era dada aos recursos e o objectivo da empresa era o de maximizar
a utilizagdo dos recursos usando o conceito de Quantidade Econémica de Encomenda (EOQ). Como
resultado obtinham-se inventdrios de produtos que diferiam da procura do mercado, e, com a
diversificagdao de produtos finais o problema era exacerbado 2 medida que o nimero de produtos

aumentava.

Produzir o que sera vendido. Para reduzir inventdrios, tentou-se prever a procura do mercado utilizando
técnicas de previsdo, sendo os planos de produgdo baseados nessa previsio. O MRP' incorpora esta
abordagem e funciona bem quando o mercado e os produtos sdo estdveis, no entanto. com a crescente

customizagdo dos produtos, estas técnicas tornaram-se menos iteis.

ili) Manufactura integrada. A empresa industrial deve ser vista mais amplamente, ou seja, deve-se incluir

nesta actividade todas as fases desde a aquisigdo de matérias primas até a distribuigdo e servigo pés-venda
dos produtos. Os sistemas informdticos baseados no MRP suportam a gestdo de uma tal estrutura, mas
tém acrescentadas outras fungdes tais como o escalonamento mestre, planeamento de cargas, gestdo de

stocks, expedigio, etc. Constituem os sistemas MRP IL.

iv) Produzir o que esti vendido. Por forma a produzir o que estd vendido, a empresa tem que ser bastante

mais reactiva a dindmica do mercado; o conceito CIE (Computer Integrated Enterprise) aumenta a
capacidade de reacgio em quatro dreas: atrasos, custos, qualidade e quantidade. A optimizagio da
eficiéncia produtiva requer que muitos grupos que constituem a empresa industrial, tais como design,
planeamento, produgdo, distribuigdo, manutengdo, contabilidade, vendas e marketing, cooperem por

forma a atingirem o seu objectivo comum.

' Materials Requirements Planning
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Para obter a reactividade da 4° etapa, € necessdria uma infra-estrutura de informagio e controlo para além do que

existe actualmente [Roboam er al. 92].
Na actual conjuntura mundial de competi¢do global, os sistemas de produgio devem apresentar as seguintes
caracteristicas:

i) Ter um alto nivel de automatizagio;

ii) ser multifungdo;

iii) ser capaz de passar de uma produgdo a outra perdendo um minimo de tempo na troca de ferramentas e em

set-ups;

iv) ter a possibilidade de ser desmantelado e reutilizado pelo menos parcialmente para fazer face as

modificagdes brutais do mercado e incertezas que caracterizam a procura futura; e

v) ter a possibilidade de se orientar pela integragdo, i.€, pela supressdo das barreiras que separam as
diferentes fungSes da produgdo. O objectivo é evidentemente reduzir drasticamente os ciclos de

produgio.

Um sistema que possua as trés primeiras caracteristicas (geralmente em diversos graus) é denominado flexivel.

A sobrevivéncia das nossas economias passa por uma utilizagdo inteligente das ferramentas modernas de

producdo e uma integragdo das fungdes da produgao.

Trés palavras [Proth 92] resumem pois, os objectivos a atingir para obter sistemas de produgdo competitivos, a
saber:
e flexibilidade;

o modularidade; e

* integracgio.

* Manufacturing Resources Planning
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3.2.2. O Problema e os Requisitos da Integracao Empresarial

A integracdo empresarial consiste tanto numa estratégia como numa tecnologia. Com ela procura-se obter
empresas pro-activas, atentas, que sejam capazes de actuar de uma forma adaptativa e em tempo real,
respondendo as necessidades dos clientes de uma forma global, e acompanhando as mudangas nas envolventes

tecnolégica, econémica e social.

A integracio ¢ uma questdo global e afecta toda a organizagio da empresa. A tnica maneira de progredir no
sentido da integragio total consiste em criar uma fibrica baseada no conhecimento, tal como defendido em [Lee

93] e [Lee 94].

Uma empresa integrada coordena as suas decisdes estratégicas, ticticas e correntes, através da implementagao de
um eficiente e periddico fluxo de informagdo, e de uma organizagio que permita utilizar essa informagdo de uma
forma 6ptima. Uma empresa integrada necessita de possuir mais algumas caracteristicas, tais como
maintainability’ e changeability’ da sua prépria estrutura, e eficiente utilizagdo e reutilizagdo dos recursos
disponiveis, incluindo capacidades humanas existentes, investimentos em tecnologia produtiva e em tecnologia

da informagio.

As empresas necessitam de tecnologia para atingir o maximo lucro resultante de uma resposta mais répida as

solicitagdes externas e superior optimizagdo econémica da operagdo das suas fabricas.

A integragdo empresarial € uma drea na qual o principal interesse estd na empresa como estrutura ou oOrganismo

para o qual a tecnologia da informagdo tem, com outros co-factores, um papel definido.

A integragdo empresarial deve proporcionar a flexibilidade das operagdes da empresa e a eficiente utilizagdo dos
recursos da empresa. Assim, uma abordagem modular, que modele a operagdo como um conjunto de processos

cooperantes que trocam informagéo, apresenta-se como a mais promissora.

' facilidade de manutencio

* facilidade de alteragio
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3.2.3. Gestao da Mudanca

As empresas nem sempre estdo organizadas por forma a utilizarem processos rapidos de tomada de decisdo. Os
departamentos sdo geridos de acordo com os seus proprios sub-objectivos, em vez de trabalharem em direcgao
aos objectivos globais da empresa. As responsabilidades estdo ainda estruturadas em hierarquias
unidimensionais, constituindo as organizagdes em matriz um conceito relativamente tedrico. Para além destes
factores, o processo de tomada de decisdo em muitas empresas € ainda baseado em processamento da
informacdo tradicional, isto €, a informagdo € recolhida manualmente, a pedido e a partir de fontes
inconsistentes. Para se obter flexibilidade operacional em tempo real, € necessdrio proceder a delegagdo de
responsabilidade e autoridade por forma a permitir que as pessoas alterem as coisas tal como requerido, ao invés
de passar por uma hierarquia de vdrios niveis para autorizagio da decisdo. Facilidade de acesso e mais eficiente

utilizac@o da informagfo possibilitard a delegagdo de mais responsabilidade e autoridade.

Assim, uma activa gestdo da mudanga constitui o mais significativo futuro requisito para obter sucesso na
operagio empresarial. Isto implica reconhecer e reagir a mudangas externas tdo cedo quanto possivel e definir e
implementar as modificagdes internas a realizar como resposta. A simplificagio e reengenharia dos processos

como tarefas de engenharia empresarial constituem pré-requisitos para a integragio empresarial.

O apoio as decisdes constitui uma parte essencial da gestdo da mudanga, o que implica o acesso periédico de
tomada de decisdo pelos locais certos. A simulagdo de potenciais decisdes constitui um requisito para futuros

sistemas de apoio a decisao.

As arquitecturas empresariais mostram como conseguir o apoio a decisdo através dos seus modelos actualizados
(identificagdo de informagio relevante, andlise de solugdes alternativas e propagagao das decisdes tomadas) e a

facilidade de reengenharia de processos dos negécios.

3.2.4. Alcance da Integracao Empresarial

A inddstria necessita de uma estratégia de implementagdo, com base na qual uma empresa existente, semi-

automatizada, possa evoluir progressivamente em passos sucessivos na direcgdo do CIM’. O sistema produtivo

* De acordo com [Malhotra er al. 87] o termo CIM (Computer Integrated Manufacturing) foi utilizado pela

primeira vez em 1960 por J. Harrigton Jr. para descrever uma estrutura de controlo e comunicagdo que ligava
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deve continuar a operar no dia-a-dia e, a0 mesmo tempo, incorporar mudangas tanto em direc¢do a automagdo
como em direcgdo 2 integragio. Sendo impossivel adquirir todos os componentes necessirios para a
concretizagdo de uma ambiente empresarial a um tnico fornecedor, sio necessarios standards por forma a

assegurar a correcla interligagdo de componentes oriundos de diversas origens.

A integragdo do know-how interno da empresa e do externo oriundo de outras fontes é vital para a empresa

manter-se competitiva e economicamente eficiente.

A integragio empresarial centra-se principalmente no ambiente interno. No entanto, as relagdes com o ambiente
externo e o seu impacto nas operagdes internas tém também de ser abordadas. S6 sendo conhecidas estas
dependéncias e tornadas parte integrante dos modelos de negdcio, € possivel avaliar completamente o impacto
das mudangas. No entanto, sdo necessdrios modelos mais detalhados das operagdes internas do que das externas.
Enquanto € necessdrio conhecer o fluxo de controlo dos processos internos de negécio até para a simulagio de
alternativas, a identificagio de informagdo e dependéncias partilhadas é normalmente suficiente para a

modelizagdo das relagdes externas.

As arquitecturas empresariais fornecem meios para descrever de uma forma consistente tanto as operagdes
internas como externas e os seus requisitos de informagdo, sendo consideradas questdes chave [Rao et al. 92] no

desenvolvimento de um sistema integrado inteligente.

(integrava) vdrios componentes de uma empresa industrial num Gnico sistema coeso proporcionando répida e
eficiente troca de informagdo entre os componentes. Uma vez que a troca de informagdo € o que integra os
componentes do sistema de manufactura, um sistema de informagdo empresarial, através do qual todos os

componentes do sistema de manufactura comuniquem uns com os outros constitui o nicleo de um sistema CIM.
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3.3. A Integracao Empresarial e o Papel dos

Sistemas de Informacao

A integragdo empresarial tem de ser concebida como uma abordagem modular que estruture e modele 0 negécio
em unidades (processos) geriveis, os quais cooperam uns com os outros de acordo com necessidades definidas e

partilham informagao a pedido.
A integragdo baseada em tecnologias da informagdo (TI) de apoio a engenharia de modelizagdo de negocios
fornece:

e definigdo das necessidades de fluxos de controlo e informagdo dos processos de negdcio;

s especificacdo e organizagdo dos activos (recursos e informagdo) da empresa;

» defini¢do e organizagao da responsabilidade e autoridade na empresa; e

e manutengdo dos modelos de negécio (modificagdes e extensdes) pelo utilizador.

Uma melhor estruturagio e modelizagdo da operagdo empresarial ocultard complexidades do processo e assim
melhorard a tomada de decisdo e a gestdo do negécio.
A integragdo baseada em TI para apoio a execugdo de modelos de negdcio proporciona:

e avaliacdo do impacto da mudanga e solugdes alternativas (simulag@o); e

e controlo e monitorizagdo das operagdes baseado em modelos.
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3.3.1. Coexisténcia com Sistemas Herdados

Novos componentes de sistemas, alvo de processos de reengenharia de acordo com novos paradigmas de
modeliza¢do tém de inter-operar com as partes da operagdo empresarial ja existente. Assim, qualquer nova
metodologia e tecnologia utilizada na operagio empresarial tem que fornecer meios para inter-operar com 0

resto do mundo j4 existente.

Mais uma vez, as arquitecturas podem proporcionar solugdes para a integragdo empresarial tanto de sistemas

resultado de reengenharia como de sistemas herdados.

3.3.2. Beneficios para o Negdcio

A reengenharia empresarial e simplificagio de processos sao tarefas que irdo coordenar a evolugdo da empresa e
melhorar a performance da empresa em geral. A utilizagdo de TI permite o fornecimento da informagio
relevante em tempo real aos agentes de decisdo, possibilitando assim uma resposta mais rdpida a diferentes
mudangas no mercado (mercado de bens, servigos, conhecimento, tecnologia e dinheiro) e apoiard as estratégias

empresariais em factos reais e ndo em ficgao.

A utilizagdo de arquitecturas proporciona beneficios as empresas ao:

* melhorar a flexibilidade e eficiéncia operacional através da reengenharia e simplificagdo dos processos de

negdcio;
* apoiar a gestdo da mudanga através da avaliagdo de alternativas recorrendo i simulagio das operagdes;

* melhorar a flexibilidade e eficiéncia e reduzindo custos operacionais através de uma melhor gestdo do

negécio (pessoas, processos, recursos, informagdo); e

e reduzir tempos de produgdo através da partilha e reutilizagdo da informagio relevante, blocos de modelos

e componentes de sistemas.
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3.3.3. Modelizacao da Empresa e seus Requisitos

A modelizagao do negécio da empresa constitui uma pré-requisito para o sucesso da integragao empresarial.

A modelizagao empresarial ndo deve ser realizada num s6 passo global. Uma estrutura modular permitird a
construgao de um modelo evoluciondrio e a manutengdo dos modelos. No entanto, por forma a assegurar
consisténcia, todos os médulos 1€m de ser parte de, ou derivados de. e ligados a uma estrutura de submodelos
comum. Estes devem satisfazer necessidades especificas do utilizador, optimizando e estruturando certos
aspectos da operagdo sem deixar que a complexidade torne o modelo globalmente intratdvel. Sao necessdrios
vérios niveis de abstracgio para apoiar o planeamento e a tomada de decisdo estratégico, tictico e operacional.

Mais uma vez todos os niveis devem constituir abstracgdes do mesmo modelo subjacente.

Uma abordagem baseada em opgdes de arquitectura permite ao utilizador a modelizagao das diferentes partes da
empresa separadamente e posteriormente a sua integracao. Proporciona uma abordagem modular & modelizagao
do negécio, identificando trés niveis de modelizagdo (definigdo de requisitos, especificagdo do design e a

descrigdo da implementagio) e vdrias vistas'.

® uma vista consiste na observagao do modelo sob um determinado angulo, centrando a atengao em determinados

aspectos
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3.4. Arquitecturas de Referéncia e Metodologias de

Desenvolvimento

3.4.1. O papel das Arquitecturas de Referéncia

O desenvolvimento de um sistema integrado de organizagdo e fluxo de informagao, tal como requerido pela
empresa integrada, constitui uma tarefa que enfrenta trés grandes dificuldades. Em primeiro lugar, o custo (e
risco) deste desenvolvimento pode ser elevado se for tentado sem qualquer experiéncia. Segundo, os
conhecimentos necessdrios para realizar projectos de integragdo nio existem normalmente todos no interior da
organizagao do utilizador. Terceiro, as novas estruturas de informag@o e organizagdo podem ndo ser vidveis, ou

serdo muito frageis se nao assentarem em tecnologias geralmente disponiveis a empresa no mercado.

A ideia por trds do desenvolvimento de arquitecturas empresariais de referéncia consiste no facto de que uma
grande parte dos projectos de integragio é similar e comum a todos tipos de empresa. Assim, este processo pode

ser capturado, standardizado e utilizado em vez de ter que ser reinventado desde o inicio.

Tem sido este o esforgo de diversos investigadores da drea do controlo de sistemas.

3.4.2. Termos Utilizados

Sistema de Modelos (descrigdes):

* Arquitecturas Empresariais de Referéncia (no sentido estrito) descrevem a empresa integrada a nivel
genérico. Estes sistemas de modelos descrevem, a partir de vérios pontos de vista, a empresa integrada tal

como vai funcionar.

62



CAPITULO 3 - INTEGRAGAO EMPRESARIAL - O PROXIMO PASSO

o Arquitecturas Empresariais de Referéncia (no sentido lato) descrevem a empresa em virios estados do
seu desenvolvimento, sendo cada estado possivelmente descrito de vérios pontos de vista. Estes sistemas

incluem os anteriores como componentes.

Metodologia - Normalmente sdo desenvolvidas metodologias em conjunto com as arquitecturas de referéncia:

* Meétodos e Ferramentas de Modelizagdo tornam possivel criar e analisar os modelos atrds identificados.
As ferramentas podem ou ndo estar directamente associadas a uma metodologia ou arquitectura

particulares.

e Infra-estrutura é um sistema de fungdes de processamento e comunicagao subjacentes julgado necessdrio

para a implementagao da integragao da informagao da empresa.

3.4.3. Indicacoes Iniciais

Uma primeira anélise das arquitecturas disponiveis proporcionou as seguintes consideragdes:

e uma classificagdo das arquitecturas disponiveis em termos da missdo a desempenhar pelo sistema que

cada arquitectura tenta desempenhar; e

e as necessidades dos utilizadores destas arquitecturas em termos das expectativas destes em relagdo ao

impacto da defini¢do das opgdes arquitecténicas na tarefa de integragéo.

Existem uma série de propostas de arquitecturas e modelos que pretendem ilustrar, explicar e conduzir a tarefa
de integragio de empresas e actividades de manufactura. No entanto, s6 algumas, muito poucas, destas tratam na
realidade do "como” da integragdo empresarial alem do "que" € necessdrio. As restantes concentram-se na
descri¢do da estrutura do sistema computadorizado de controlo envolvido e/ou das interligagbes das vérias

fungdes por ele desempenhadas, ou seja apenas o "qué"”.

Tornou-se assim evidente que todas as arquitecturas podiam ser classificadas em dois tipos:

1. as que descrevem a organizagdo ou estrutura fisica de algum componente ou parte do sistema integrado

que constitui a empresa, tal como o sistema informético, o sistema de comunicagoes, etc.; e
2. as que apresentam uma arquitectura do projecto que é necessdrio para realizar a integrago, ou seja,

aquelas que ilustram o ciclo histérico do projecto de desenvolvimento da empresa integrada.

De referir o importante passo do desenvolvimento do projecto de integragao que constitui o design, construgao,

etc, do sistema informatico, do sistema de comunicagdes, e de outros constituintes do sistema global. Assim as
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arquitecturas do tipo |1 tornam-se importantes ferramentas, ou auxilios a ser incluidas nas arquitecturas globais

do tipo 2.

3.4.4. Arquitecturas que Descrevem o Ciclo de Vida do Projecto

Apenas trés das muitas arquitecturas disponiveis e conhecidas podem ser classificadas como sendo do tipo 2.

Essas arquitecturas sio:

* CIMOSA (Open System Architecture for Computer Integrated Manufacturing) desenvolvida pelo
Consércio Europeu de Arquitecturas CIM (AMICE) no dmbito dos projectos ESPRIT 688, 2422 e
5288 da Comunidade Europeia. CIMOSA ¢ caracterizada pelo enquadramento arquitectural
denominado cubo CIMOSA, o qual cataloga os modelos necessarios, e pelos conceitos de cooperagao
dos seus Ambientes de Engenharia Empresarial e Ambiente de Operagdo Empresarial através da sua

Infra-estrutura Integradora CIMOSA [Didic 94] [ENV 40003] [Williams ez al. 94];

* GRAI-CIM, desenvolvida pelo Laboratério GRAI da Universidade de Bordéus em Franca. GRAI-
CIM ¢ caracterizado pelo modelo GRAI definindo a sua utilizagio pelos quatro sistemas cooperantes
que o integram (Decisional, Informacional, Operacional e Fisico) e pela abordagem estruturada
GRAI-CIM enfatizando o ciclo de vida do projecto CIM [Doumeingts er al. 95] [ENV 40003]
[Williams er al. 94]; e

® A Arquitectura Empresarial de Referéncia Purdue, e a respectiva metodologia desenvolvida pela
Universidade de Purdue como parte do trabalho do Conséreio Inddstria-Universidade Purdue para
CIM. A arquitectura Purdue € caracterizada pela estruturagio em camadas correspondentes a fases do
seu ciclo de vida, e pela sua explicita representagio do elemento humano na empresa [Williams 94]

[ENV 40003] [Williams et al. 94].

A integragao de manufactura ndo € automagao e/ou aplicagdo do computador per se, embora os computadores e
a automagao estejam usualmente envolvidos na sua implementagio. A integragao da manufactura ou da empresa
consiste na recolha, redugdo, armazenamento e uso de dados (e/ou informagao) da entidade do negécio
envolvida, do seu ambiente, por forma a optimizar a operagdo da entidade do negécio como um todo de acordo
com um critério estabelecido pela gestdo dessa entidade de negécio. Deve ainda incluir a integracdo dos fluxos
de matéria prima, produtos intermédios e finais, bem assim como a organizagdo da maquinaria, para expandir a

optimizagao possivel da empresa.
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3.4.5. Estabelecimento de Critérios de Avaliacao

Qualquer organizagdo que pretenda levar a cabo um programa de TI, ou mais genericamente de integragao
empresarial, apresenta um conjunto de necessidades muito especiais por forma a ser capaz de completar as

tarefas requeridas.

Nao se encontra no mercado uma solugdo completa para um Sistema Integrado de Manufactura. Cada firma tém-
se de envolver no seu préprio projecto, o que explica porque t&m de ser disponibilizadas metodologias para que

os sistemas CIM possam ser construidos.

O projecto de um sistema CIM enfrenta algumas dificuldades:

-

e 0 sistema € extremamente complexo, pelo que é necessdrio utilizar algumas técnicas especiais para
compreender esta complexidade por forma a sobre ele actuar eficientemente e definir a drea de possivel

intervengao de todos os operadores de acordo com as suas habilitages;

* o sistema deve tomar em linha de conta ndo s6 os pontos de vista técnicos, mas também os pontos de

vista econémico, social e humano, de uma forma integrada;

e 0 conhecimento necessirio ao projecto de um sistema ndo pode ser encontrado numa sé pessoa; O

projecto requer uma equipa de trabalho; e

* o estado inicial do sistema ndo é uma questdo de sorte. Este estado inicial deve portanto ser tomado em
linha de conta por forma a compreender sob que circunstancias especificas o sistema opera por um lado, e

por outro lado evitar o re-design daquelas partes do sistema que sao satisfatérias.

O termo "metodologia" significa um conjunto consistente de componentes (actividades) organizadas, que

incluem:

e desenvolvimento do modelo de referéncia (tal como definido no sentido lato) mostrando globalmente e

genericamente a estrutura do projecto de criagdo de uma empresa ou unidade integrada;

¢ definigdo de um ou mais formalismos de modelizagdo possibilitando a construgdo do modelo por forma a

estuda-lo e avalia-lo;

e especificacdo de uma abordagem estruturada para o programa geral conduzindo passo a passo de um
P! ¢ g P

sistema existente ao sistema futuro tendo em conta os objectivos da evolugao e restri¢des especificas;e

e definicdo de um critério de avaliagdo de desempenho através do qual o sistema pode ser avaliado em

relacdo a vérios pontos de vista (econémico, fiabilidade, etc.).
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Genericamente, uma abordagem estruturada consiste num conjunto de passos a ser seguido para resolver um
problema. No dmbito de uma metodologia de projecto de sistema integrado de manufactura, a abordagem
estruturada deve abranger todo o ciclo de vida do projecto de integragio o qual é dividido em estados ( andlise,
sintese, design, desenvolvimento, implementagdo, opera¢ao). Todos os passos da metodologia devem ser
precisamente definidos e baseados numa estrutura de projecto standardizada, fornecendo também o conjunto de

actores cujo trabalho deve ser também definido precisamente.

* = B - - - - " 1l = =
A avaliagdo das arquitecturas de integragdo de manufactura deve considerar ndo apenas o "o qué" da integragao,

mas também o "como" da integragio.

3.4.6. CIMOSA

O Conséreio AMICE decidiu ser o mais formal possivel na defini¢do e descri¢do de todos os aspectos desta
arquitectura. Isto foi realizado com o objectivo dltimo de obter completa execubilidade de todas as construgoes,

modelos, ferramentas, técnicas, etc. associadas 2 arquitectura.

O Consércio AMICE inicialmente restringiu o alcance de CIMOSA ao campo da manufactura discreta e imp6s
uma restricao adicional, sendo aplicado apenas aquelas fabricas nas quais cada elemento da planta fabril tem o
seu préprio sistema de controlo local. Isto é, CIMOSA estuda apenas o0 que € denominado controlo de supervisio
e gestdo da produgao por outros. O controlo dinidmico directo da produgao na planta fabril é da responsabilidade

apenas dos controladores locais os quais recebem instrugdes operacionais do sistema CIMOSA.

CIMOSA dispde e descreve uma histdria da vida do sistema CIM. No entanto, nao estendeu ainda este conceito
por forma a tornd-lo uma verdadeira metodologia para utilizagdo pelo grupo de planeamento e desenvolvimento

da organizagio utilizadora para realizagio de estudos e programas de integragio da planta.

Por forma a aumentar o potencial de executabilidade, CIMOSA desenvolveu dois ambientes principais, o
Ambiente de Engenharia Empresarial, e 0 Ambiente de Operagao Empresarial e um conjunto de servigos de
sistema especificos denominado Infra-estrutura Integradora. O primeiro destes ambientes formaliza o
desenvolvimento de modelos empresariais e a sua conversio em programas de trabalho para o sistema. O
segundo formaliza o teste, prova e aceitagio dos programas resultantes como acrescentos ou modificagdes aos
sistemas de informagdo da empresa. A infra-estrutura define como todos esses programas trabalham

conjuntamente por forma a levar a cabo as fungdes globais do sistema informatico integrado.
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3.4.7. GRAI-CIM

GRAI-CIM apresenta uma metodologia bem desenvolvida para a aplicagdo da sua arquitectura, ferramentas e
tecnologias relacionadas para o desenvolvimento de um programa de integragdo pelo utilizador através dos

passos especificados.

GRAI-CIM, na sua documentag@o descritiva, tem sido geralmente restringido ao desenvolvimento do sistema

informético, hardware e software, necessério para a implementagao da integragao fabril desejada.

Embora tal nao seja especificamente referido, todas as descrigdes, casos de estudo, etc., de GRAI-CIM estio

limitados ao campo da manufactura discreta.

GRAI-CIM tem sido também limitado no ciclo de vida da sua metodologia as fases de concepgao, andlise,
especificagdo e sintese detalhado do desenvolvimento global e utilizagdo de um sistema integrado por uma
empresa. Nao existem referéncias a construgéo e teste do sistema ou ao seu desenvolvimento continuo quando
em uso. Ndo existe nenhuma questio inerente no sistema GRAI-CIM que ndo permita a sua expansio por forma

cobrir estas fases adicionais ou a sua aplicag@o a inddstrias que nao sejam de manufactura discreta.

Tal como o CIMOSA, GRAI-CIM trata o trabalhador humano como um recurso em termos das habilitagdes e
capacidades fisicas necessdrias. Também, tal como CIMOSA, nao sdo referidas as relagdes humanas, programas

de formagado necessdrios, etc.

O Laboratério GRAI ao produzir GRAI-CIM desenvolveu virias técnicas e ferramentas de largo potencial de
utilizagao em estudos de integragao empresarial, tais como o GRAI-GRID, GRAI-NET, ECOGRAI, o Modelo
GRAI e outros.

A filosofia de CIM e de desenvolvimento de projecto CIM tal como expressa pelos documentos descritivos de

GRAI-CIM € a melhor das trés arquitecturas.

GRAI-CIM constitui um ponto intermédio entre CIMOSA e Purdue em termos do nivel de formalidade implicita

e utilizada e a consequente facilidade de compreens@o por utilizadores ndo-informaticos.

3.4.8. Purdue

A Arquitectura Empresarial de Referéncia Purdue e a metodologia associada constituem um meio néo formal de
descrico para condugdo de um grupo de aplicagdo através das fases de um programa de integragdo empresarial

desde o conceito inicial até a obsolescéncia final da planta.
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Como descrigdo informal, é a de melhor compreensdo por utilizadores ndo informaticos. Isto € devido
essencialmente 2 amigdvel apresentagdo grifica da sua estrutura global e das fases do programa de
desenvolvimento. A metodologia sua associada é completa particularmente no que se refere as fases de
planeamento do programa de integrag@o. A estrutura da arquitectura Purdue aproxima-se da forma como muitos

trabalhadores da planta vém as suas fébricas e operagdes.

A divisdo da Vista de Implementagdo da Arquitectura Purdue em Sistema de Informagdo, Homem e
Organizagao, e Equipamento Produtivo possibilita que a Metodologia Purdue e os subsequentes programas de
integragdo levem a cabo uma extensa anilise de todos os aspectos humanos da empresa envolvidos no modo

como afectam a integragio empresarial.

Esta arquitectura demonstrou a sua extensibilidade a todos os tipos de inddstria e todos os tipos de empresa,
independentemente da sua missdo individual. A sua metodologia é a melhor documentada das trés no seu

Manual de Procedimentos de Implementagéo Purdue.

A auséncia de um conjunto de técnicas de modelizagio matematica que permitam a modelizagdo em computador

constitui um dos aspectos mais negativos desta arquitectura.
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3.5. Analise Critica das Principais Arquitecturas

3.5.1. Conclusoes Gerais acerca das trés Arquitecturas

A integragio empresarial constitui uma aventura bastante complexa e altamente detalhada. Similarmente, as
arquitecturas que descrevem esta aventura sio também bastante complexas e altamente detalhadas. Assim,
nenhuma das trés arquitecturas e metodologias associadas estd ainda completamente desenvolvida, descrita e

documentada.

Cada uma das arquitecturas estudadas e das suas metodologias associadas pode ser estendida pelos grupos de
desenvolvimento originais ou outros por forma a tornar-se uma completa arquitectura e metodologia para

condugio de programas de integragdo empresarial desde a concepgao inicial até a sua construgao e utilizagao.

Seria também possivel, e talvez mais recompensante, combinar as melhores partes de cada uma das arquitecturas

numa nova arquitectura combinada.

3.5.2. Desenvolvimentos Recomendados

CIMOSA poderia dar origem a uma arquitectura completa desenvolvendo-se do se guinte modo:

e Tornar claro na descrigao da utilizagdo da Envolvente de Modelizagdgo CIMOSA que se aplica a estudos
dos sistemas de equipamento produtivo e dos sistemas humano e organizacional, bem assim como dos

sistemas de integrago da informagdo (sistemas baseados em computador);

e Preparar um documento de acompanhamento das descrigdes existentes da Arquitectura CIMOSA para
encapsular a extensa andlise da utilizagao do ciclo de vida CIMOSA. Tal forneceria a metodologia de
apoio a grupos de utilizadores que planeiam aplicar CIMOSA no desenvolvimento e planeamento dos

seus projectos e programas de integragao empresarial;

e Remover a restricao auto-imposta pelo CIMOSA de limitar a aplicagao a sistemas de manufactura

discreta.
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Tal como CIMOSA também GRAI-CIM esté desnecessariamente restringido ao campo da manufactura discreta.

Como possiveis desenvolvimentos temos:

* GRAI-CIM esté limitada ao equipamento de produgio e sistema de controlo. Esta constitui uma limitagao

auto-imposta pois o tratamento dos aspectos das relagoes humanas poderia ser facilmente acrescentado; e

* Meios para inclusdo dos detalhes da modelizagao dos sistemas empresariais. Similarmente, poderia ser
acrescentada a tecnologia para melhoria continua da metodologia aplicada na fabrica em funcionamento

ao longo da sua vida operacional.

A Arquitectura Empresarial de Referéncia Purdue e a Metodologia sua associada é a mais informal das trés
arquitecturas apresentadas. Tendo em conta a forte necessidade de formalidade por forma a atingir a eventual
executabilidade das construgdes arquitecturais, este aspecto parece ser a primeira necessidade de futuro

desenvolvimento desta arquitectura. Tal pode ser atingido dos seguintes modos:
* Empregar as metodologias j& desenvolvidas por CIMOSA e GRAI-CIM onde aplicdvel; e

* Desenvolver tecnologias sempre que necessério, em conjunto com as outras arquitecturas ou

isoladamente.

3.5.3. Combinacao das Arquitecturas Existentes

Tendo em conta os pontos fortes de cada arquitectura, segue-se uma possivel consolidagéo das trés arquitecturas

numa so.

1. Utilizag@o da estrutura da Arquitectura Empresarial de Referéncia Purdue para a condugdo do programa
geral, uma vez que parece ser aquela que ¢ mais facilmente entendida e aceite pelo pessoal ndo

informdtico nos grupos de planeamento e desenvolvimento:

2. Utilizar o FrameWork de Modelizagdgo CIMOSA para complementar o método de anilise dos fluxos

energético, de material e de informagao; e

3. Utilizar o FrameWork de Modelizagdgo GRAI-CIM como referéncia se necessario, por forma a assegurar

cumprimento dos requisitos.
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Complementaggo (ou combinagZo) dos métodos e ferramentas existentes:

e Ao nivel do Design ou Especificagao Funcional aplicar GRAI-GIM, GRAI GRID e GRAI NET, e adoptar
a formalidade da Infra-estrutura Integradora CIMOSA, Ambiente Integrado de Engenharia e Ambiente

Integrado Operacional como remplates para o design: e

e Adoptar ou a Infra-estrutura Integradora CIMOSA (IIS) ou a Camada ou Fase Operacional Purdue e

completar com a necesséria formalizagao.
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3.6 CONCLUSAO

As empresas vencedoras do amanha que se aproxima serao caracterizadas pela sua flexibilidade, modularidade e

integragao.

Serd através da aplicagdo empresarial, enquanto abordagem modular para estruturagdo da organizagdo do

negdcio em processos cooperantes, que tais metas poderdo ser atingidas.

Nesta era das tecnologias de informagao, a integragdo empresarial ao abordar em paralelo a organizagdo e as
ferramentas tecnolégicas, apresenta 0 modo como tirar o melhor proveito das tecnologias existentes ,ndo se

repetindo assim o erro dos FMSs.

Verifica-se, no entanto, a ndo existéncia de metodologias completamente desenvolvidas para a aplicagdo do
conceito de integragdo empresarial. As arquitecturas de referencia em desenvolvimento revelam-se demasiado

pesadas e complexas para aplicagao prtica, em particular, no universo das empresas portuguesas.
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4.1. Introducao

A apresentagdo do problema concreto que constituiu o ponto de partida para o trabalho conducente a esta tese e

do seu enquadramento constitui o objectivo deste capitulo.
O enquadramento genérico pode ser encontrado no conjunto das empresas industriais portuguesas.

Fazendo uma andlise muito grosseira do tecido industrial portugués, pode-se caracterizé-lo pela pequena ou
média dimensédo das empresas, pelos seus pilares familiares e pela deficiente ou mesmo auséncia de organizagao

e de verdadeira capacidade de gestéo.

Neste trabalho foi abordado um caso particular, a INDOTEL, uma empresa metalomecanica do distrito de
Aveiro. A INDOTEL estaré porventura um passo 4 frente de muitas outras, j4 que tomou consciéncia de alguns

dos seus problemas e pretende encontrar solugéo para eles.

O problema enderegado centra-se na reorganizagdo da empresa, em particular das dreas comercial e produgio,

segundo os principios da integragdo empresarial.

Este capitulo estd dividido em cinco secgdes: esta introdugdo, uma caracterizagdo sumdria da inddstria
portuguesa, a caracterizagdo da INDOTEL, a apresentagdo do problema concreto enderegado, e por ultimo a

concluséo.
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4.2. Caracterizacao Dinamica da Industria

Portuguesa

O tecido industrial portugués enfrenta um desafio que poderd ser final, com a abertura das fronteiras para a livre
circulagdo de pessoas, bens e servigos, a qual veio por em evidéncia a sua falta de competitividade num mercado

alargado e aberto.

Diversos estudos realizados nos estados membros da Unido Europeia, no 4mbito do programa FAST
(Forecasting and Assessment in Science and Technology) [Lehner 91] [Werner 91] [Simdes 91], referem que os
estados menos industrializados, nomeadamente Portugal, Grécia e Irlanda, apresentam um conjunto de fraquezas

que, nao sendo resolvidas, irdo dificultar a sobrevivéncia das empresas industriais.

Essas fraquezas estdo fundamentalmente relacionadas com a pequena dimensio das empresas, as estruturas
industriais ndo integradas e um mercado interno em constante declinio. Tratam-se maioritariamente de sectores
tradicionais, com reduzidas capacidades tecnoldgicas e comerciais. As grandes dificuldades colocadas dizem
respeito ao dificil acesso as novas tecnologias fontes de inovagio e a novos mercados, e, também, a perda de

significado do custo da mao-de-obra na competitividade.

A ndao utilizagdo de novas tecnologias. em associagdo com a deficiente, ou ausente, organizagao e a ndo procura
de inovagao, faz temer pelo pior para a indiistria portuguesa. A falta de quadros qualificados em grande parte das

empresas vem tornar ainda mais negro o quadro geral.

O recurso a meios informéticos sem qualquer integragao tem conduzido a um deficiente aproveitamento das suas

potencialidades.

Torna-se assim necessario avangar com iniciativas no dmbito da integragdo empresarial, por forma a vencer o

desafio final dos anos 90.
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4.3. Caracterizacao da INDOTEL

A INDOTEL constitui o caso de estudo deste trabalho. Constituida em 1977, a INDOTEL é uma empresa do
sector metalomecénico, estando integrada num grupo de empresas industriais e comerciais constituido por mais

de 6 empresas.

A sede e as instalagdes fabris da empresa estdo localizadas na zona industrial de Aveiro, concelho e distrito de

Avelro.

A empresa comegou a sua actividade em instalagdes alugadas e com apenas seis operdrios dedicando-se ao

fabrico de farolins e interruptores para automdéveis, carregadores de baterias e aparelhos de medida.

Desde o inicio da década de 80 que a empresa desenvolve como principal actividade a produgdo de
equipamentos destinados  inddstria hoteleira -CAE 29530-, de entre os quais se destacam: mdquinas de café.

grelhadores, torradeiras e electrocutores de insectos.

Com um peso significativamente inferior, no conjunto da actividade industrial desenvolvida, a empresa dedica-
se também 2 produgdo de carregadores de baterias. Complementarmente aos produtos de hotelaria que fabrica, a

INDOTEL comercializa, sob marca prépria, maquinas de lavar louga.
A actividade exportadora teve inicio em:
e 1982, com aparelhos de medida (produto que hoje ndo integra a gama fabricada);
e 1986, com a actual gama de produtos (equipamento para hotelaria e carregadores de baterias).

A produgdo actual, destinada ainda maioritariamente a0 mercado nacional, € também escoada para vérios
mercados externos localizados em diversos continentes. A Europa € o principal destino da exportagdo, com
destaque para os mercados da Inglaterra, da Espanha, da Itdlia, da Alemanha e da Holanda. No continente
americano os E.U.A. sdo o principal mercado, sendo o Brasil mais recente mas o que apresenta maiores
hipdteses de desenvolvimento. A Asia e a Africa s@o também mercados de destino da produgao, designadamente

o Kuwait e Mogambique.
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Tendo registado um crescimento das vendas nos primeiros anos da década 90, os quais corresponderam a um
periodo de consolidagao da sua posicdo no mercado, registou-se nos anos de 1993 e 1994 uma inversio dessa

situagdo. A empresa apresentou desde entdo taxas negativas de crescimento, com algum significado, da

facturagio.

1990 1991 1992 1993 1994
Vendas (em contos) 482822 505329 580608 537184 514827
Taxa de crescimento (em %) 4.7 14.9 -7.5 -4.2

Os responsdveis da empresa, conscientes de que parar é morrer, tém procedido a diversos investimentos ao
longo da existéncia da INDOTEL, destacando-se dos mais recentes os que foram objecto de candidaturas a
apoios financeiros comunitérios e nacionais: SIBR, investimento essencialmente produtivo, realizado entre 1988
¢ 1989; SINPEDIP-subcapitulo III, informética e controlo qualidade, realizado entre 1991 e 1993: SIQPEDIP-
Medidas C1, C2 e C3, sistema de garantia da qualidade, realizado entre 1991 e 1993.

Em 1993, os esforgos desenvolvidos pela INDOTEL no ambito do seu Sistema de Garantia de Qualidade foram
reconhecidos pelo Instituto Portugués da Qualidade e culminaram com o processo de certificagdo da empresa e
dos seus produtos. A empresa possui o certificado de Empresa Certificada emitido por aquele Instituto e
reconhecido por todos os organismos similares membros de EQNet. Com todos os seus produtos certificados, a
INDOTEL ¢ a maior fabrica nacional na produgio de carregadores de baterias e a tinica com licenga para usar a

marca de produto certificado.

Apesar de todo o esforgo de desenvolvimento da empresa levado a cabo pelos seus responsaveis, verificam-se,

tal como na maior parte das PME’s industriais portuguesas, evidentes disfungdes na INDOTEL.

De facto alguns dos investimentos efectuados, nomeadamente em tecnologias de informagéo, ndo trardo os

proveitos desejados se nao forem devidamente integrados.

Embora com a certificagdo da empresa se tenham introduzido alguns habitos de organizagio, verifica-se que

esses hdbitos ndo estdo enraizados.

O futuro da INDOTEL passa pela reformulagio da sua organizagdo a luz dos conceitos de integracdo

empresarial. A integragao das dreas comercial e produtivo €, no actual contexto, de primordial importincia.
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4.4. A Problematica

A empresa de sucesso do futuro passa necessariamente pela integracao empresarial. Mas para chegar ao futuro €

preciso sobreviver no presente, e para isso € preciso encontrar e implementar solugdes rapidamente.

As arquitecturas de referéncia para integragao empresarial encontram-se ainda em desenvolvimento, {incluir
refs} e dada a sua complexidade a sua utilizagdo serd sempre parcial ou no sentido de sugerir solugdes. O seu
grande mérito estd em serem fontes de provocagio e inspiragdo para o desenvolvimento de abordagens mais
pragmdticas e proximas do terreno que permitam melhorar a performance da empresa através da integracdo das

suas funcionalidades, mesmo que faseadamente.

Foi com este pensamento que se desenvolveram 0s trabalhos conducentes & elaboragdo desta tese. O objectivo
do trabalho é muito claro: desenvolver, especificar e aplicar, em tempo litil, uma metodologia que funcione

como suporte 2 integragdo da organizagao da empresa, por forma a aumentar a sua competitividade.

J4 em 1985 Porter e Miller defendiam que “o poder da tecnologia como varidvel competitiva reside na sua

habilidade para alterar a concorréncia mudando a estrutura da industria”.

Uma acgio de integragdo empresarial envolve duas tarefas paralelas: o desenvolvimento de novas ferramentas
baseadas nas tecnologias de informagdo de apoio as actividades da empresa; e reformulacao dos processos
internos da empresa, tendo em conta as novas possibilidades de funcionamento trazidas pela utilizagdo das

tecnologias de informagéo.

A aplicagdo da metodologia deverd conduzir 2 analise da situagdo actual, 2 definicao da situagao objectivo € 2
definigao/especificagao da solugdo a implementar. A modelizagdo dos processos possibilita a documentagao das

priticas actuais, a respectiva andlise e reformulag@o no sentido de obter um melhor desempenho.

Dever4 privilegiar o recurso a descrigdes graficas, e consistir numa abordagem orientada por objectos, na analise
e design das estruturas de informagdo (forma e conteddo), dos processos internos, e das entidades neles

intervenientes.
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Embora se pretenda desenvolver uma metodologia para integragdo empresarial global, a sua aplicagao serd
centrada no problema da interrelagdo e integragdo das 4reas comercial, responsivel pelo interface com o

exterior, e produtiva, desde o planeamento até a execugéo.
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4.5. Conclusao

Continuar a encarar as tecnologias da informagdo como meras ferramentas de auxilio aos actuais processos e
métodos de gestao, mantendo a estrutura organizacional tradicional é semelhante a comprar um tractor, utilizé-lo

para transporte pessoal e continuar a lavrar a terra com 0s animais.

As empresas industriais portuguesas em geral, e a INDOTEL em particular tém pela frente um desafio que

poderd ser final. O seu futuro passa pela sua organizagdo e integragdo empresarial.

O grande problema reside no facto de ndo estarem disponiveis metodologias simples e praticas para levar a cabo
a integragdo empresarial. Esses sdo os principais requisitos da metodologia de integragdo empresarial

desenvolvida no Ambito desta tese.

A preocupagdo pelo desenvolvimento de uma metodologia pragmdtica levou a apresentagido de um caso de

estudo.

A INDOTEL, mais precisamente as suas dreas comercial e produtiva serdo alvo de uma aplicagdo da

metodologia de integragao empresarial desenvolvida.
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5.1 Introducao

A situago das empresas industriais em geral, e da INDOTEL em particular, e o desafio que se lhes apresenta
com a abertura dos mercados, exige a aplicagdo dos conceitos de integragdo empresarial a sua organizagao por

forma a ser-lhes possivel vencer esses desafios [ENV 40003] [Williams er al. 94].

No entanto, para chegar ao futuro € preciso sobreviver no presente, € para isso é preciso encontrar e implementar

solugdes rapidamente. Para tal € necessario que existam metodologias adaptadas e adequadas a realidade.

Estando as arquitecturas de referéncia para integrago empresarial ainda em desenvolvimento [Didic 94],
[Doumeingts et al. 95] sobre arquitecturas}, duvidando-se mesmo que, dada a sua complexidade, venham
algum dia a ser utilizadas, procedeu-se a uma pesquisa na drea das metodologias para especificagdo de sistemas
de informagao [Naeger e Rembold 95], [Malhotra e Jayaraman 92], [McKay er al. 95, [Pritschow e Uhl 95] e

[Lucertini 95] por forma a encontrar-se uma que fosse aplicvel.

Esta metodologia deveria ser inspirada nos conceitos de integragao empresarial e conduzir a sua aplicagao

pratica. Deveria ainda, ser adequada e adaptada a realidade portuguesa.
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5.2. A Sintese da Metodologia

A metodologia de design de sistemas de informagéo em ambientes CIM, M*-OBJECT, [Berio et al. 95] [Di
Leva er al.. 87] [Di Leva et al. 88], desenvolvida por Antonio Di Leva, foi seleccionada como base de partida
para o desenvolvimento da metodologia a aplicar neste trabalho.
Esta opgédo baseou-se em virios factores:

* autilizagdo do paradigma da orientagdo por objectos;

* o conjunto de modelos e ferramentas utilizadas para descrigdo da empresa;

* 0 pragmatismo;

® acoeréncia; e

» ainterligagdo entre a andlise da organizagio e o design do sistema de informagao.

Esta metodologia revelou-se, no entanto, incompleta em certos aspectos, e desadequada ao problema enderegado

e a realidade envolvente.

Em primeiro lugar, a metodologia M*-OBJECT ¢é na sua esséncia uma metodologia de andlise, design e
implementagao de sistemas de informagdo em ambientes CIM!, pelo que, apesar da consideragdo dos aspectos
organizacionais, estes ndo deixam de desempenhar um papel relativamente acessério, em relago ao sistema de

informagao.

Trata-se portanto de uma metodologia da drea dos sistemas de informagao que engloba a an4lise da envolvente

como um dos passos conducentes ao design e posterior implementagdo do sistema de informagao.

Tal nao € no entanto suficiente. Pretende-se uma metodologia que ndo s6 siga, mas também aplique os principios

da intrgragiao empresarial.

! Computer Integrated Manufacturing
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Assim, embora mantendo o esqueleto da M*-OBJECT, a fase de andlise e reformulagdo da organizagio assume
um lugar mais proeminente na metodologia, e na especificagio da nova organizagio a integragdo ¢ o conceito

bésico.

Um aspecto em que a M*-OBJECT é completamente omissa € o da especificagdo dos indicadores de
performance da nova organizagio. S6 através de indicadores de performance seré possivel avaliar o desempenho

da organizagao e identificar o gradiente de melhoria dessa mesma organizagao.

A preméncia da introdugdo de indicadores de performance conduziu  integragdo de uma metodologia de

desenho de indicadores [AUGRALI 95], a ECOGRAL

A metodologia recebeu ainda contribuigdes do IEEE Trial-Use Standard for Application and Management of
the Systems Engineering Process [IEEE Std 1220-1994], nomeadamente na consolidagdo da coeréncia entre 0S

seus varios passos.

Para além de completar, complementar e adaptar a metodologia M*-OBJECT  luz dos principios da integragao
empresarial, e de integrar a ECOGRAI e o IEEE Trial-Use Standard for Application and Management of the
Systems Engineering Process, foi necessirio um grande esforgo de adaptagdo e adequagdo a realidade das

empresas portuguesas em geral e da INDOTEL em particular, nomeadamente 2 informalidade reinante.

O processo de sintese da metodologia pode ser representado na forma apresentada na Figura 5.2.A.

IEEE Trial-Use Standard for

Application and Management M* -OBJECT ECOGRAI
of the Systems Engineering

Process

INTEGRACAO E ADAPTACAO

METODOLOGIA

Figura 5.2.A - Processo de sintese da Metodologia

A adopgdo desde o inicio do processo de criagao da metodologia do paradigma de orientagao por objectos
(“Object-Oriented Paradigm™) [Rolstadas 95]. [Zhou et al. 94] e [Lee e Sen 94], revela-se de extrema
importancia na escolha do tipo de representacéo a utilizar e no tipo de abordagem seguida, nomeadamente na

definigdo dos blocos da organizagao e suas funcionalidades intrinsecas.
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A metodologia, cujo esquema global se apresenta na Figura 5.2.3 esté dividida em duas fases:

1. Andlise Organizacional - O objectivo desta fase consiste na andlise do estado da organizagdo e na defini¢ao
de uma nova estrutura organizativa para o sistema de produgio em consideragdo, de acordo com 0s

principios da integragio empresarial. O resultado (output) desta fase consiste:

* numa descri¢ao do Ambiente do Sistema, i.e., a envolvente na qual a sintese e a implementagao do

sistema de informagao leré lugar;

* na Especificagio dos Requisitos do sistema, i.e., uma descrigio de alto-nivel, orientada pelo utilizador

dos componentes da empresa-objecto a ser analisada.

2. Design Conceptual - Esta fase ¢ utilizada para analisar a descrigio organizacional (i.e., os requisitos do
sistema e 0 ambiente do sistema) e construir uma especificagdo conceptual, o Esquema Conceptual, da
empresa-objecto. O Esquema Conceptual consiste numa especificagao executavel, ou seja que € passivel de
tradugdo numa qualquer linguagem de programagao, tanto do aspecto estético, como do aspecto dindmico
da empresa. A informagio estética refere-se as estruturas de dados e restrigoes de integridade que os dados
devem satisfazer. A informag4o dindmica refere-se a0 comportamento da organizagio, i.e., as operagdes que
ém de ser realizadas sobre os dados e as relagdes causais existentes entre elas. O Esquema Conceptual

consiste num esquema de base de dados e num conjunto de processos executados na base de dados.

A metodologia é apoiada por um conjunto de modelos utilizados na descricao da empresa-objecto a dois niveis

diferentes de andlise, os quais correspondem de facto as diferentes fases da metodologia:

e Nivel Organizacional, ou nivel de gestdo, para o qual € necessdrio uma clara e precisa (embora nio
necessariamente  detalhada) representagdo das funcionalidades e comportamento da empresa,

(apresentados no apéndice A);

* Nivel Conceptual, ou nivel de sistema, o qual proporciona uma vista comum e estabelece uma ponte
linguistica, entre gestores e engenheiros por um lado e especialistas em informatica por outro,

(apresentados no apéndice B).

No final desta segunda fase ter-se-d obtido uma especificagdo executdvel em computador, com base na qual

poder4 ser implementado o sistema de informagao.
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Requisitos de Diagrama
Utilizador Organizacional

Nt/

ANALISE ORGANIZACIONAL

» v

Ambiente do Sistema Requisitos do Sistema

v v

DESIGN CONCEPTUAL

Documentos

Esquema Conceptual

Figura 5.2.B.- A Metodologia

Nas seccdes que se seguem sao descritas as duas fases de metodologia.
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5.3. Analise da Organizacéo - A 12 Fase

Esta primeira fase da metodologia consiste numa sintese da tradicional andlise de requisitos [Pressman 92], com
uma andlise de organizagbes [Marty 91). Esta andlise assenta ndo s6 nos aspectos estdticos, ou seja nos

elementos que a constituem, mas também nos processos do negécio, ou seja no seu aspecto dindmico.

A Anidlise da Organizagao estd dividida em trés sub-fases, tal como se apresenta na Fig. 5.3.A. Em primeiro
lugar procede-se & andlise da organizagdo tal como se encontra e funciona actualmente - Anélise da Situagao
Actual. Depois, com base nos resultados da Andlise da Situagdo Actual, e de acordo com os conceitos da
integragdo empresarial, é entio idealizada a organizagdo futura, tendo jd em conta o tipo de sistema de
informagao a desenvolver - Andlise da Situagio Futura. Por fim, sio especificados os requisitos do sistema de

informagao que suportaré a nova organizagio e caracterizada a sua envolvente - Especificagdo do Sistema.

A fase de Andlise da Organizagdo enderega a modelizagao da empresa globalmente, e a definigao dos requisitos
do sistema em particular. A sua primeira tarefa, denominada Anélise da Situagdo Actual, consiste numa andlise

top-down (da gestao para as fungdes produtivas) seguida por uma anilise bottom-up.

A seguir € realizada uma Andlise da Situagio Futura, a qual consiste na identificagdo de problemas no sistema

Que a empresa constitui e na especificagdo de um novo sistema “automatizado™,

Finalmente, € realizada uma tarefa de Especificagio do Ambiente, por forma a definir os limites e alcance dos

sistemas de informagio de apoio (ou ambiente do sistema) a ser desenhado.
A representagio estdtica da organizagio é realizada com base na Arquitectura Organizacional.

Mas a caracterizagio e especificagdo da organizacio ¢ realizada ndo s6 em termos estaticos, mas também em

termos dinidmicos/funcionais.
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Diagrama
Organizacional

ANALISE SITUACAO ACTUAL

v v

Esquema Organizacional Actual Diagnéstico

v v

ANALISE SITUACAO FUTURA
Rﬁgﬁ;ﬁd‘e Esquema Organizacional Futuro ~ Documentos
ESPECIFICACAO DO SISTEMA
v v
Ambiente do Sistemna Requisitos do Sistema

Figura 5.3.A.- A Anilise Organizacional

Assim, para além da Arquitectura Organizacional, as empresas so estruturadas de acordo com uma Arquitectura
Funcional. Com base nos elementos constituintes de cada uma destas arquitecturas serd construida uma rede
organizativa que estabelece a relagdo entre os aspectos estdtico e dindmico das organizagoes.
Complementarmente, cada componente basico da Arquitectura Organizacional teré a sua evolugio perfeitamente

caracterizada recorrendo a Ciclos de Vida.
Os métodos e modelos utilizados nesta fase (apresentados no Apéndice A) derivam de um paradigma de
modelizagio baseado em trés grandes conceitos de modelizagéo:

» decomposigdo hierdrquica dos processos e actividades de negécio da empresa;

* especificagdo do comportamento intrinseco dos componentes da empresa; e

e descricdo funcional das interacgdes entre os componentes.
De acordo com este paradigma, uma empresa € constituida por componentes que sao manipulados por fungdes
ao nivel de sector e por processos e actividades aos niveis de unidade organizacional e centro de trabalho. Os

componentes descrevem elementos de interesse para a organizagao, tais como produtos, materiais, dispositivos

de apoio, ferramentas, documentos e ficheiros. Os processos sdo iniciados por acontecimentos, os quais
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expressam dependéncias dinamicas entre processos. Os acontecimentos correspondem a mudangas de estado

especificas ou do sistema objecto ou do mundo externo no qual o sistema opera.

5.3.1. Analise Situacao Actual

A finalidade da Andlise da Situagdo Actual consiste no fornecimento aos gestores e engenheiros responsaveis
pela reformulagdo da organizagdo de um modelo preciso da empresa tal como se encontra. a partir do qual

possam realizar uma correcta avaliagdo do seu estado actual.

Face & realidade das empresas portuguesas, as quais constituem sistemas quase desconhecidos (tipo caixa preta),
esta sub-fase revela-se de primordial importincia, estando assim justificada por si s6. De realcar desde j4 as

dificuldades, que por esse motivo, concerteza surgirdo na sua aplicagéo.

Na Andlise da Situagdo Actual distinguem-se duas tarefas: Andlise Top-Down ( partindo das funges de gestdo e

indo até as fungdes produtivas), e Andlise Bottom-Up (partindo das fungdes produtivas e subindo na estrutura).

Na metodologia desenvolvida, as tarefas top-down e bottom-up estdo integrados numa estratégia iterativa, na

qual "o que € feito" na organizagdo em andlise é claramente declarado.

De referir que as redes organizacionais resultantes ndo devem conter especificagdes procedimentais, as quais
descrevem "como" as fungdes sao realizadas, mas apenas uma descrigao de “o que” € realizado. Os aspectos

procedimentais serao tomados em conta na fase de Design Conceptual.

5.3.1.1. Analise Top-Down

O objectivo da andlise top-down consiste em obter rapidamente um bom conhecimento geral da estrutura da

empresa.

Geralmente, € realizada com base em reunides e entrevistas envolvendo quadros médios e superiores e agentes
de decisao que fornecem informagdo sobre a estrutura organizacional geral da empresa em termos dos seus
objectivos, restrigdes, ambiente (clientes, fornecedores, sub-contratagdes), fébricas, departamentos, tipos de
servigos produzidos, etc. Os elementos da empresa sdo entdo classificados como Sectores, Unidades

Organizacionais, ou Centros de Trabalho, e analisados por forma a identificar todas as principais fungdes.
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Estd decomposta em quatro passos:
1. encontros com Directores da Empresa (quadros médios e superiores, agentes de decisao):
2. consulta e andlise do organigrama da empresa;

3. identificacdo de todos os Sectores, Unidades Organizacionais, Centros de Trabalho, Fungdes, e

respectivas relagdes (fluxos de objectos); e

4. geragao da Rede Organizacional Geral.

O output desta fase € constituido por:
s Arquitectura Organizacional;
» Identificagdo e Caracterizagio das Fungdes de cada Sector: e

e Rede Organizacional Geral.

5.3.1.2. Analise Bottom-Up

Se num primeiro momento € importante obter uma andlise macroscépica tal ndo basta para a modelizagao da

organizagao, e sua avaliagao.

A andlise bottom-up parte dessa andlise macroscépica, realizada na tarefa de andlise top-down, e procede a

andlise detalhada das fungdes identificadas.

Se j4 na andlise rop-down surgem dificuldades ao nivel da interactividade com os responsaveis da empresa, na
anélise bottom-up tais dificuldades sdo bastante maiores dado que se pretende a participagao de elementos

colocados em niveis inferiores da hierarquia de responsaveis.

Neste aspecto, a metodologia M*-OBJECT revela-se um pouco desadaptada  realidade nacional. De facto se ja
ao nivel dos responsdveis maximos serd por vezes dificil encontrar elementos com a capacidade de didlogo

exigida, entdo a niveis mais baixos tal serd quase utopico.

Assim sendo, o verdadeiro trabalho de diagnéstico e decomposigdo das fungdes terd que ser executado pelo
analista externo, limitando-se a participacéo dos elementos da empresa ao fornecimento de dados. Daqui advém
também a dificuldade na definicio dos blocos da arquitectura funcional, dada a geralmente reinante

informalidade.

E nesta tarefa de analise bottom-up que se revela o caracter da orientagao por objectos, sendo construido o Ciclo

de Vida de cada um dos Componentes mais relevantes utilizados por cada Fungao.

93



CAPITULO 5 - A METODOLOGIA

Nesta tarefa procede-se 2 andlise das fungdes da empresa. Assim, os passos a dar para cada Fungdo consistem

em:
1. entrevista com supervisores e utilizadores;
2. fazer o diagnéstico da fungdo;
3. identificar inputs, outputs e agentes da fungao/processo/actividade:
4. construir os ciclos de vida dos componentes relevantes; e

5. construir as redes organizacionais que descrevem o comportamento da organizagao.

No final desta tarefa ter-se-4 gerado:
* a Arquitectura Funcional;
e o Diagrama Funcional Geral;
¢ os Ciclos de Vida dos componentes mais relevantes: e

e as Redes Organizacionais Globais hierarquizadas (fung@o/processo/actividade).

A arquilectura organizacional ter4 sido ja descrita na andlise rop-down.

5.3.1.3. Relatério Andlise Situacio Actual

Como conclusio da Andlise da Situagdo Actual serd gerado o respectivo relatério. Este relatério serd constituido

por:

e Esquema Organizacional Actual (conjunto das redes organizacionais hierarquicamente correlacionadas,

as quais descrevem a estrutura funcional da empresa); e

o Diagnostico Global.
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5.3.2. Anélise da Situacao Futura

Na tarefa de Andlise da Situagdo Futura, a estrutura global e os processos da empresa tém de ser avaliados e
eventualmente proposta a sua reestruturagdo. Para tal, h4 que identificar anomalias na estrutura e processos

actuais, e oportunidades de melhoria na situagio futura.

A metodologia M*-OBJECT preconiza uma actuagio em duas frentes. Por um lado o esforco dos analistas seria
dirigido para a identificagdo de anomalias ou malfuncionamentos nos processos da organizagao actual. Por outro
lado, os gestores e engenheiros tentariam identificar oportunidades para automagao e integragdo dos sectores

mais criticos.

Também neste ponto a adequagao a realidade nacional ir4 exigir uma maior intervencéo por parte do analista, o

qual terd que ser também o detector de oportunidades de melhoria.

Ap6s a identificagdo de anomalias e de oportunidades de melhoria, serd gerado o plano de correcgdo, no qual sdo

apresentadas as grandes linhas a seguir na reestruturagao da empresa.

Neste ponto a metodologia M*-OBJECT considera que apds a aprovacdo do plano de correcgdes pelos
responsdveis maximos da empresa, se proceda 2 definigio de um plano de reestruturag@o, o qual vem apenas

reafirmar e formalizar as linhas apontadas no plano de correcgao.

Defendendo uma forte componente pragmitica para a metodologia, considero um tal plano redundante e

dispensavel.
Assim, apGs a aprovagao das linhas a seguir, dever-se-4 avangar para a reestruturacio das fungoes.

Assim, a Andlise da Situagio Futura é dividida em duas tarefas:
* Andlise de Anomalias; e

e Especificagdo da Organizagio Futura.

5.3.2.1. Analise de Anomalias

Na Andlise de Anomalias, o analista procede, para cada fungio, 4 identificagio das anomalias e das
oportunidades de melhoria proporcionadas pelo futuro sistema de informagdo. Em conformidade com as
concluses tiradas da identificagdo das anomalias e oportunidades de melhoria, gera, entéo, o plano de correccao

a submeter aos responséveis da empresa.
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As anomalias sao divididas em trés categorias:

* estruturais (por exemplo, deficiente definigao de uma fungdo ou utilizagdo inadequada de recursos

humanos ou materiais);
* operacionais (por exemplo operagdes com baixa produtividade ou mal estruturadas); e

* informacionais (por exemplo formulérios de recolha de dados inadequados, relatérios mal estruturados,

falta de informagio para apoio 4 tomada de decis3o).

5.3.2.2. Especificacio da Organiza¢io Futura

A Especificagdo da Organizagdo Futura passa pela reestruturagio das fungdes definindo as novas redes

organizacionais e de ciclos de vida, e pela definigéo do plano de migragéo para a nova organizago.

A Especificagao da Organizagao Futura ¢ realizada em trés passos, seguindo uma abordagem bottom-up, ao
contrario do preconizado pela metodologia M*-OBJECT, e préximo do proposto no IEEE Trial-Use Standard

Jor Application and Management of the Systems Engineering Process.

No primeiro passo proceder-se-d a identificagdo e caracterizagio das actividades englobadas na 4rea de
influéncia dos sectores e funcdes a reestruturar. O passo seguinte consiste na agregacdo das actividades, em
processos segundo uma IGgica de integragdo e coordenagdo. Por tltimo, os processos serdo agregados e dardo

origem a fungdes, seguindo os mesmos principios de integragio empresarial.

A Andlise da Organizagao Futura nio ficaria completa sem a definigdo de indicadores de performance das
fungGes reestruturadas. Neste aspecto a metodologia M*-OBJECT falha por completo, tendo sido aqui integrada

a metodologia de design e implementagio de sistemas de indicadores de performance, designada por ECOGRAL

5.3.2.3. Indicadores de Performance

A abordagem aqui proposta para a defini¢ao de sistemas de indicadores de performance € composta por quatro

passos:
i) identificagdo dos objectivos de cada fungio e andlise da sua coeréncia;
i1) especificagdo das varidveis de decisao de cada fungo e andlise de conflitos entre elas:
iii) selecg@o dos indicadores de performance de cada fungdo e andlise da coeréncia interna; e

iv) desenho do sistema de indicadores de performance.
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Como ponto de partida encontra-se a organizagio futura, para a qual se pretende especificar um sistema de

indicadores de performance.

Passo 1: Identificacdo dos objectivos de cada funcdo e andlise da sua coeréncia

Pretende-se identificar os objectivos de cada fungdo da organizagao futura.

Para tal segue-se uma abordagem 1op-down, consistindo o primeiro passo na identificagdo dos objectivos da
organizagdo no seu todo, o segundo passo na identificacao dos objectivos de cada fungdo. Estas identificagoes
sao realizadas com base na nog@o de contribuigéo. O terceiro passo consiste na definigao dos objectivos de cada
bloco da arquitectura funcional de cada fungao. Cada objectivo deve contribuir para o atingir dos objectivos

identificado a um nivel superior.

Para verificar estas contribuigdes. € utilizado um diagrama de objectivos (Figura 5.3.2.3.A).

FUNCAO: .............. DIAGRAMA DE OBJECTIVOS PASSO 1

OBJECTIVOS GLOBAIS
OG &oscinsavicnis OG i ininssrtensaramsanss
OG;: i L0 1€ TREIE———.
0] € % Ru—— OG;! i
G, s OGy! oo
018 OG g s
OBJECTIVOS DA FUNCAO

F O,

FiOss s

F,0O.:

0G, | 0G, | oG, | 0G, | oG, | 0G, | 0G, | 0G, | 0G, | 0G,,

F0, | F,O; | F0,

Figura 5.3.2.3.A - Diagrama de Objectivos
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A seguir, ¢ analisada a coeréncia inter-fungdes. As ligagbes existentes entre os objectivos das vdrias funges sao
identificadas por forma a verificar que ndo existem efeitos preversos (os objectivos atribuidos a uma fungao nao

limitam que uma outra fung@o atinja os seus objectivos).

A identificagdo dos objectivos dos processos e actividades constituintes de cada fungédo serd validada por um
estudo da coeréncia intra-fungdo. O principio seguido é o mesmo: verificar se os objectivos dos processos

contribuem para o cumprimento dos objectivos da fungdo. Para tal recorre-se também ao diagrama de

objectivos.

Se, tal como jé foi referido, é necessdrio conhecer os objectivos por forma a construir indicadores de
performance significativos, tal ndo é suficiente. Na realidade, as varidveis de decis@o, correspondentes a cada
objectivo, tém de ser identificadas. Esta identificagdo constitui um dos passos conduzentes a construgao do tuplo

{objectivos; varidveis de decisio; indicadores de performance}.

Durante a especificagado das varidveis de decisdo, é necessario colocar em evidéncia as influéncias intra-fungao e
inter-fungdes das varidveis de decis@o. Pretende-se assim avaliar as relagdes existentes numa fungdo e entre
fungdes. Na realidade, os objectivos (e consequentemente os indicadores de performance) para uma dada
fungdo, processo ou actividade estdo por vezes relacionados com varidveis de decis@o pertencentes a outras

fungdes, processos ou actividades.

Passo 3:

Nos passos anteriores foi possivel para cada fungéo, processo ou actividade, identificar um ou vérios objectivos

coerentes com os objectivos globais e identificar as varidveis de decisdo associadas.

A determinagio dos indicadores de performance é realizada durante este passo.

A abordagem seguida recorre aos conhecimentos de todas as pessoas envolvidas no estudo e € validada por uma
andlise de coeréncia interna no interior de cada bloco da arquitectura funcional em termos do tuplo (objectivos;

varidveis de decisdo; indicadores de performance).

Um tuplo serd coerente se:

e ¢ constituido por um objectivo, uma ou mais varidveis de decisio e um ou mais indicadores de

performance; e

e os indicadores de performance permitem verificar o atingir de um objectivo, e sdo influenciados por

acgdes nas varidveis de decisdo.
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Por forma a verificar esta coeréncia sao construidos quadros de coeréncia (Figura 5.3.2.3.B - Quadro de

Coeréncia) para cada bloco da arquitectura funcional.

As ligagbes entre os elementos do bloco sao classificadas em forte/ fraca/ inexistente.

FUNCAO BLOCO ANALISE COERENCIA INTERNA
OBJECTIVOS | Ol * *ok
02 ok »
INDICADORES IP1 IP2 IP3
PERFORMANCE
VARIAVEIS | VDI *
DE vD2 wh
DECISAO | VD3 = ”
relacdo forte - (**) / relag@o fraca - (*)/ relagdo inexistente -()

Figura 5.3.2.3.B - Quadro de Coeréncia

Passo 4: Desenho do sistema de indicadores de performance

A defini¢do do sistema de indicadores de performance é realizada com base na folha de especificacédo (Figura

5.3.2.3.C) por cada indicador, a qual contém:
¢ aidentificagdo do indicador (nome, bloco, nivel);
* 0s objectivos e as varidveis de decisao relacionados com o indicador;
e os efeitos preversos que possam ter sido identificados;
e aidentificagdo dos dados necessdrios para implementagéo do indicador;
e adefini¢ao dos procedimentos associados; e

 aforma de representagio do indicador.
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ESTUDO PASSO 4: FUNCAO:
INDICADORES ESPECIFICACAO BLOCO:

DE INDICADORES NIVEL:

INDICADOR

OBJECTIVOS

VARIAVEIS DE DECISAO

INFORMACAO BASE

ORIGEM

PROCEDIMENTOS

EVOLUCAO REQUERIDA

POSSIVEIS EFEITOS PERVERSOS E POSSIVEIS REPERCUSSOES NOUTROS INDICADORES

ACCOES PARA FAZER O INDICADOR EVOLUIR NA DIRECCAO NECESSARIA

MODO DESCRICAO

Figura 5.3.2.3.C - Folha de Especificagiio de Indicador

5.3.3. Especificacao do Sistema

A tarefa de especificagio do sistema estabelece a ponte entre as fases de Andlise da Organizagdo e de Design
Conceptual, sendo levada a cabo ji pela equipa que serd responsavel pelo Design Conceptual do sistema.

Consiste na especificagio da envolvente e dos requisitos de utilizador do sistema a conceber.

Em primeiro lugar € realizada uma andlise da viabilidade do sistema de informac@o preconizado pelo esquema

organizacional futuro, em termos organizacionais, tecnolégicos e econémicos. Com base nesta anilise e no
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proprio esquema organizacional futuro € gerada a especificagio ambiental do sistema, ou seja as linhas mestras

orientadoras para a concepgao do sistema.

Tal n@o € no entanto suficiente para a especificagio do sistema, necessita de ser complementada com os

requisitos de utilizador.
Para tal, a equipa ter4 que planear e efectuar a recolha de requisitos de utilizador. Sio consideradas duas grandes
classes de requisitos:

1. Requisitos Formatados - referem-se a descri¢des estruturadas que podem ser explicitadas através de um

limitado nimero de regras, tais como:

* impressos trocados entre componentes da organizagio e o mundo exterior (p.ex.: impressos de

encomenda, ...);

* ecrans de entrada de dados e visualizagdo de resultados num terminal de computador; question4rios

utilizados para recolher informagao;
» formato de estruturas de dados em ficheiros (p.ex.: ficheiro de BOM:; ficheiro de clientes, ...);

* esquemas de dados definidos com uma linguagem descritiva de dados de bases de dados pré-

existentes; e

®  glc...

Geralmente. a andlise de requisitos formatados ¢ centrada nas estruturas de dados e suas propriedades.

2. Requisitos Nao Formatados - resultam de entrevistas e descrigdes escritas. Estes requisitos sio
geralmente expressos na forma de frases em linguagem natural. O foco dos requisitos nao formatados é
colocado na descri¢ao procedimental das operagdes da empresa (procedimentos, politicas, fluxo de
documentos, ...). Podem ser utilizados para descrever com precisao juntamente com redes organizacionais

e redes de ciclos de vida, as fungdes da empresa (processos e actividades) a automatizar.

Por 1ltimo, cabe ainda a esta equipa proceder a escolha do sistema de gestao de bases de dados e planear a sua

implementagio.

A tarefa de Especificagdo Ambiental est4, portanto, dividida em trés subtarefas:

A - Estudo de Viabilidade:

A.l. Analisar o sistema de informacdo planeado, do ponto de vista da organizagao, tecnolégico, e

econdmico;
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A.2. Produzir a especificagdo ambiental do sistema.

B - Planeamento da recolha de requisitos - para cada sector
B.1. determinar a lista de fungbes e entrevistados
B.2. determinar a lista de impressos e especificactes de ficheiros a recolher

B.3. planear recolha de requisitos

C - Recolha de requisitos - para cada sector e para cada unidade organizacional:
C.1. entrevistar utilizadores e recolher informagao relevante para cada processo; e

C.2. recolher impressos e especificagdes de ficheiros utilizados nas actividades dos processos.

No final desta tarefa ter-se-ao gerado dois documentos:
* a Especificagdao Ambiental do Sistema; e

» a Especificagdao de Requisitos do Sistema.
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5.4. Design Conceptual - A 22 Fase

Com a fase de Design Conceptual procede-se 2 anélise detalhada da descrigdo da organizagao obtida no final da
fase de Andlise da Organizagdo, dando-se origem a uma especificagdo conceptual executdvel da nova

organizagao.

Esta especificagdo serd obtida no final de trés passos sucessivos de integragao de elementos e informagao,

Design Local, Design Sectorial, e Integragao Sectorial tal como representado na fig. 5.4.A.

Enquanto a Anilise da Organizagao € basicamente uma fase de design top-down, cujo objectivo primdrio reside
na identificagio dos componentes elementares do objecto-empresa e posterior andlise do seu comportamento
funcional, j& o Design Conceptual € tipicamente uma fase de design bortom-up, na qual partindo dos
componentes elementares, conceitos simples sdo modelizados em primeiro lugar, e conceitos mais complexos
sdo construidos (a niveis crescentes de abstrac¢do) e mais tarde fundidos num esquema sectorial, e finalmente

agregados num esquema conceptual.

O fluxograma desta fase tem uma forma piramidal, sendo constituido por 4 tarefas sucessivas com um crescente

grau de integrag@o.

Assim em primeiro lugar, para cada Unidade Organizacional, com base na especificagao ambiental do sistema e
nos requisitos do sistema, sdo modelizados os seus aspectos estitico e dinamico, dando origem aos seus
Esquemas de Dados e Funcional (apresentados no Apéndice B). A integragdo destes esquemas (tarefa Design
Local) dar4 origem ao Esquema Conceptual da Unidade Organizacional (esquema local). A tarefa seguinte
(Design Sectorial) ird proceder 2 integragdo dos esquemas locais das unidades organizacionais de cada sector no
esquema conceptual do sector (esquema sectorial). Por iiltimo estes esquemas conceptuais dos sectores serao

integrados (tarefa Integragdo Sectorial) para se obter o Esquema Conceptual do Objecto-Empresa.
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Requisitos Requisitos
Estéticos Dinamicos
MODELIZACAO MODELIZACAO
ESTATICA DINAMICA
Esq*em 5 / Especiiagﬁo
Dados Actividades
DESIGN LOCAL

Esque# Local

v

DESIGN SECTORIAL

Esquema’ Sectorial

v

INTEGRACAO SECTORIAL

v

Esquema Conceptual

Figura 5.4.A - Design Conceptual

A estratégia bortom-up foi escolhida por forma a tirar todas as vantagens dos resultados obtidos na fase de

Andlise da Organizagao.

O modelo base utilizado para especificagao dos esquemas conceptuais concebidas desde as unidades
organizacionais até ao global da empresa, é o denominado modelo PDN? (apresentado no apéndice B), o qual
inclui uma série de conceitos e ferramentas indispensdveis para a completa especificagdo do sistema de

informacao da futura organizagao.

2 Process Data Network
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5.4.1. Modelizagcao Estatica

A tarefa de modelizagdo estitica consiste no mapeamento da arquitectura organizacional em Esquemas de Dados

por Unidade Organizacional.

Nesta fase todos os tipos de requisitos formatados recolhidos na fase de Andlise Organizacional sio

considerados, dando origem a esquemas de dados.

O resultado desta tarefa serd o conjunto de esquemas de dados do sistema.

5.4.2. Modelizacao Dinamica

A finalidade da tarefa de Modelizagdo Dindmica consiste em analisar a descrigio nio formatada das

caracteristicas funcionais e operacionais relativas as partes da empresa a serem automatizadas.

A tarefa de Modelizagao Dinamica € constituida pelos seguintes passos:

1. Filtragem - agrupar frases relacionadas com o mesmo processo e filtra-las

2. Anilise de Requisitos - Para cada processo:
2.1.analisar e classificar frases (dados, restrigbes, actividade, evento); e
2.2.verificar frases

3. Design de Dados e Especificacio de Actividades - para cada actividade do processo
4.1.atribuir um tipo a cada datum envolvido;
4.2.construir o esquema-d;
4.3.analisar requisitos de entrada e saida, e recolher ciclos de vida relevantes; e

4.4 construir a especificagio da actividade.
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Cada frase deve ser filtrada por forma a aumentar o conhecimento e remover ambiguidades semanticas, podendo

ser classificadas como sendo do tipo:

dados - descreve dados a utilizar por uma actividade da organizagdo. Deve ser da seguinte forma:

<sujeito><verbo><especificagio>, onde a parte verbal é constituida geralmente por verbos estruturados

tais como ‘€', 'refere-se’, 'tem', 'consiste em', 'inclui', 'é feito de', ...;

restri¢ao - exprime uma restrigao que se aplica a dados, e a parte verbal refere-se usualmente a verbos

normativos, tais como 'tem de', 'ndo pode', ‘deve’, ...;

actividade - descreve uma actividade da organizagio. Deve ser da forma <verbo><especificagdo>, onde
a parte verbal exprimindo a actividade tem de estar no modo imperativo e refere-se normalmente a verbos

tais como 'preparar’, 'enviar', 'avaliar', 'gerar’, ...; ou

acontecimento - descreve a(s) condig@o(des) que despoletam uma actividade. Se possivel a sua estrutura

deve ser de uma forma similar a estrutura de controlo de uma linguagem de programagao:
executar<actividade> antes/depois<actividade> ...
quando<condig¢io> fazer<actividade> ...

se<condigdo> entdo<actividade> sendo<actividade> ...

As frases serao entdo analisadas por forma a verificar as regras de perfeigdo e consisténcia. As regras basicas a

verificar sdo as seguintes:

cada item de dados utilizado por uma frase do tipo actividade tem de ser descrito por uma frase do tipo
dados ou analisada na tarefa de modelizagdo estdtica (i.e., pertence a um formato da mesma Unidade

Organizacional);

cada actividade, que € referida por uma frase do tipo acontecimento tem de ser descrita por frase do tipo

actividade; e

cada actividade deve ser coordenada pelo menos por uma frase do tipo acontecimento, por outra

actividade ou por condigGes temporais.

O terceiro passo estd relacionado com o Design de Dados e a Especificagio de Actividades. Em primeiro lugar

para cada item de dados referido na descri¢io da actividade deve ser seleccionado um tipo (classe, atributo ou

hierarquia) e entdo o irem € inserido no esquema-d da actividade. As classes tém de ser logicamente ligadas

através de atributos-relagdo ou arcos de agregagdo, e o esquema-d da actividade deve ser completado com

cardinalidades de atributos, identificadores, etc.
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A actividade € entdo especificada em termos de dados de entrada e saida. e as manipulagdes na base de dados

que exprimem a evolugdo de estado. Concretamente, os descriptores de actividade especificam:

(a) requisitos de entrada e saida (i.e., dados e condigdes necessarias para permitir a realizagao da actividade e

dados que serdo produzidos);

(b) quais s@o os ciclos de vida envolvidos na actividade (normalmente referem-se a objectos tipicos que

alteram o seu estado quando se torna activo); e

(c) como os dados sao transformados.

5.4.3. A Tarefa de Design Local

Na tarefa de Design Local € construido um Esquema Local por cada Unidade Organizacional agregando
Esquemas-D extraidos de formularios, formatos de registos, e Especificagdes de Actividades. Uma vez que os
dados constantes de formuldrios e formatos de registos sdo altamente estruturados. os correspondentes
Esquemas-D sao mais fidveis do que os Esquemas-D de actividades (obtidos a partir de requisitos nao

formatados).

Assim, o ciclo de agregagdo comega com Esquemas-D de formulérios e formatos de registos, ap6s o que sofre
iteragdes até terem sido considerados todos os Esquemas-D de actividades da Unidade da Organizagio em

consideraco.

A agregacdo (ou integragdo) dos Esquemas-D constitui um passo critico pois diferentes esquemas podem ser
gerados por diferentes elementos da equipa de design e a mesma parte da realidade pode ser entendida de

diferentes modos.

Um passo de agregagio entre Esquema-D draft e um Esquema-D a agregar é levado a cabo através da
identificagdo de conceitos comuns, mas poderdo surgir conflitos, pois os dois Esquemas-D podem ter diferentes
visoes dos conceitos que descrevem. Tais conflitos podem envolver o nome dos conceitos e 0 seu tipo. A

metodologia sugere a actualizagdo dos Esquemas-D por forma a unificar as representagdes.

Quando todos os conflitos tiverem sido resolvidos, todos os conceitos que sdo comuns aos dois Esquemas-D
podem ser fundidos resultando no Esquema-D agregado, o qual inclui todos os conceitos descritos no Esquema-

D do componente.

Neste ponto, o Esquema-D deve ser completado tomando em linha de conta os ciclos de vida dos componentes

referidos pelas actividades da Unidade Organizacional.
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Os Ciclos de Vida especificam actividades basicas que sdo boas candidatas a tornarem-se métodos das classes
que descrevem os componentes do sistema. Usualmente, o estado pode ser expresso por um atributo da classe €
a evolugdo do componente pode ser representado por uma rede-o que descreve os métodos da classe. Pré e pos

estado sio expressos por meio de vistas no Esquema-D.

O passo seguinte desta tarefa é a construgio, para cada Processo da Unidade Organizacional, da rede-p que
descreve o comportamento desse processo de acordo com o modelo conceptual. Todas as redes-p e redes-o

constituem o Esquema-F de uma dada Unidade da Organizagao.

Para construir uma Rede-p, as Actividades que fazem parte do Processo devem ser modelizadas como Rotinas
conceptuais. Requisitos de entrada e saida de uma Actividade devem ser expressos por meio de vistas no
Esquema-D, levando em conta as vistas que descrevem o estado dos objectos que sao manipulados pela
Actividade. Finalmente, as operagdes descritas pela Especificacdo da Actividade devem ser expressas através da

invocagio de métodos e/ou procedimentos standard apropriados nesses objectos.

A composigao das rotinas pode ser levada a cabo tendo em conta as frases-acontecimento do processo (para
descobrir relagdes causais entre as rotinas) e os seus locais de entrada e saida. Locais correspondentes (i.e..
mensagens exprimindo o mesmo estado do sistema e vistas descrevendo 0s mesmos objectos no mesmo estado)

tém de ser reconhecidos.

A Rede-p € entdo obtida fundindo locais de entrada e saida correspondentes de rotinas relacionadas. A
metodologia sugere uma estratégia de fora para dentro, que comega no interface Processo (consistindo de locais
exlernos, i.e., mensagens e vistas trocadas com o mundo externo ou com outros processos), insere as rotinas no

Esquema, as quais sdo activadas pelos locais externos, a seguir as rotinas activadas por elas, e por ai fora.

O dltimo passo desta tarefa é a validagdo da Rede-p. A sua finalidade consiste em validar o projecto de

desenvolvimento antes da implementac&o ter inicio.

Os passos da Tarefa de Design Local, a aplicar a cada Unidade Organizacional, s3o portanto os seguintes:
1. Construir o Esquema-D Local

1.1.agregar os esquemas-d obtidos a partir de formularios e formatos de registos para obter um esquema-

d draft (output da modelizagao estdtica);

1.2.para cada actividade: agregar o esquema-d da actividade ao esquema-d draft para obter o novo

esquema-d draft;
1.3.construir as redes-o dos objectos relevantes; e

1.4.completar o esquema-d local com a especificagdo dos métodos
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2. Design do Esquema-F local - para cada processo da Unidade Organizacional:
2.1.modelizar cada actividade do processo e identificar os locais externos: e

2.2.construir e validar a Rede-p.

5.4.4. A Tarefa de Design Sectorial

A tarefa de Design Sectorial integra as descrigdes de todas as Unidades Organizacionais dos Sectores em andlise.

Como habitual, ambas as descrigdes estdtica (Esquema-d local) e dindmica (Esquema-f local) sdo integrados

para produzir a representagao conceptual (Esquema Sectorial) ao nivel sectorial.

Os passos da Tarefa de Design Sectorial. a aplicar a cada Sector a ser automatizado, sdo os seguintes:
1. Construir o Esquema-D do Sector
1.1.escolher um esquema-d local para esquema-d draft;
1.2.repetir até que todos os esquemas-d tenham sido processados:
1.2.1. integrar um esquema-d local no esquema-d draft para obter o0 novo esquema-d draft; e
1.3.reestruturar o esquema-d do sector.
2. Construir o Esquema-F do Sector
2.1.para cada processo do objecto-sector, introduzir um macro-processo; e

2.2 construir as redes funcionais do objecto-sector.

5.4.5. A Tarefa de Integracao Sectorial

Um passo adicional na integracio conduz ac Esquema Conceptual da Empresa.

Depois de o esquema-d conceptual ter sido produzido, os esquemas-d local e sectorial ©€m de ser reestruturados

para os tornar coerentes com a representacao de dados escolhida no esquema-d conceptual.
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A coordenagdo das Redes-p refere-se a andlise das comunicacdes (dados e mensagens) entre Unidades
Organizacionais e sectores, e entre eles e o mundo exterior. Uma vez que, a este nivel, a estrutura interna dos
processos € irrelevante, cada processo €, durante a andlise, representado por um macro-processo com locais

externos como locais de entrada e saida do processo.

Por composigao dos macro-processos do sector, as fungdes da organizagao deste sector serdo expressas por redes
funcionais, i.e., redes de locais e macro-processos. Estas redes constituem o Esquema-f do objecto-sector. Um
outro passo de composi¢ao, partindo das redes de todos os sectores a serem analisados, gera o Esquema-f

conceptual do objecto-empresa.

A composi¢do de processos pode ser levada a cabo tal como descrito na tarefa de Design Local para a

composigéo de rotinas.

Os passos da Tarefa de Integragao Sectorial sio os seguintes:
1. Construir o Esquema-D Conceptual
1. Lintegrar o Esquema-d sectorial no Esquema-d conceptual; e
1.2.reestruturar o Esquema-d conceptual.
2. Construir o Esquema-F Conceptual

2.1.construir as redes funcionais da empresa.
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5.5.Conclusao

A sintese da metodologia teve como base de partida a M*-OBJECT a qual se revelava, no entanto, incompleta
em certos aspectos, e ligeiramente desenquadrada da problemdtica a enfrentar. Para colmatar a total omissio de
passos relacionados com a definigdo de indicadores de performance, procedeu-se a integragdo de uma
metodologia de desenho de sistemas de indicadores, a ECOGRAL Nos aspectos de formalismo foram seguidas
algumas indicagdes do IEEE Trial-Use Standard for Application and Management of the Systems Engineering

Process.

O maior esforgo deu-se no entanto ao nivel da adaptagio a realidade do tecido empresarial em geral e da

INDOTEL em particular, e da absorcio do conceito de integracdo empresarial pela metodologia.

A aplicag@o da metodologia ao caso da INDOTEL ¢ apresentada nos préximos capitulos.
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6.1. Introducao

A INDOTEL ¢ uma PME industrial do sector metalomecénico localizada no distrito de Aveiro, que dispondo de
tecnologia produtiva com alguma flexibilidade pretende dar o salto em frente proporcionado pela integracao
empresarial e ultrapassar deste modo as dificuldades sentidas na interligagio entre o Planeamento da sua

actividade produtiva e a sua drea Comercial (ver Capitulo 4 - O Problema).

Sem o desenvolvimento deste caso de estudo, este trabalho ndo ficaria completo, nem faria muito sentido dada a
motivagdo do mesmo, e a metodologia o (ver Capitulo 5 - A Metodologia) nao teria a sua aplicabilidade nem a

sua adaptabilidade a realidade nacional provada.

A aplicagdo do conceito de integragdo empresarial a interligagdo entre a drea Comercial e o Planeamento da

Produgao constituiu um caso de estudo ideal para a aplicagdo da metodologia apresentada nesta tese.

A aplicagao pritica da metodologia foi limitada a sua primeira e mais importante fase, a Andlise Organizacional,
ao longo da qual se procede 2 andlise e avaliagdo da organizag@o, na sua estrutura e procedimentos, actualmente
existente na empresa, e se parte para a concepgao da nova organizagio e do plano de migragéo do estado actual

para o novo estado,

Tal como a metodologia estd concebida na sua segunda fase, o Design Conceptual, esta aplica-se principalmente
a preparagao da implementagdo de um sistema de informagdo para suporte da organizagao conceptualizada na
primeira fase. Néo € esse o objectivo deste trabalho. N&o se pretende definir um sistema de informago, mas sim

conceber uma organizagao, ou melhor, o seu subsistema central.

Neste e no préximo capitulo € apresentado o fruto do trabalho de aplicagao da metodologia na INDOTEL, o qual
se desenrolou ao longo de 12 meses e contou com a preciosa e indispensdvel colaboragdo de numerosos
elementos da INDOTEL, nomeadamente dos responsaveis pela Direcgdo Geral e das Direcgdes de Produgao, de

Qualidade e Desenvolvimento, Comercial-Vendas, Comercial-Compras e Financeira.

Assim, neste sexto capitulo € apresentada a primeira sub-fase da Andlise Organizacional, a Andlise da Situagao

Actual, sendo a Andlise da Situagdo Futura apresentada no sétimo capitulo.
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Na secgio 6.2 sao apresentados os objectivos da Andlise da Situagio Actual e procede-se a descrigio do trabalho

realizado nos seus vérios passos, sendo ainda referidas as maiores dificuldades sentidas no seu decorrer.

A Andlise Top-Down da Situagao Actual, é apresentada na secgdo 6.3. Segue-se a Andlise Bortom-Up na secgio
6.4. Na secg@o 6.5. encontra-se o Diagrama Funcional Geral da organizagdo actual e na secgdo 6.6. a Rede
Organizacional Global. Os ciclos de vida dos principais componentes sdo apresentados na secgao 6.7. O
Relatério da Situagdo Actual é apresentado na secgdo 6.8, sendo por ultimo na secgdo 6.5. apresentada a

Conclusio do capitulo.
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6.2. Apresentacao do Trabalho Realizado

A aplicagdo da metodologia 2 INDOTEL foi limitada 2 integrago das dreas Comercial e de Planeamento da
Produgao, as quais sofreram uma reformulagdo da sua organizagdo, segundo o conceito de integragao

empresarial.

Nao ¢é no entanto possivel fazer uma andlise dessas fungdes de uma forma isolada da restante organizagao,
assim, embora a modelizagdo detalhada tenha sido limitada a essas fungdes, toda a organizagdo foi alvo de

andlise, modelizag@o e diagnéstico das suas funcionalidades.

A metodologia exige, principalmente na sua fase de Andlise Organizacional, uma forte participagio dos
responsdveis da empresa, quer como fonte de informagao sobre a organizagdo actual, quer como fonte de ideias
e propostas para a concepgao da nova organizagdo, no que se refere a detec¢do de anomalias e de oportunidades

de melhoria.

A recolha de dados no local e contactos com os responsaveis da INDOTEL constituiram a fonte de informagéo

para a Andlise da Situagao Actual da organizagéo.

Os contactos com os responsiveis da INDOTEL foram por um equipa de técnicos da FEUP liderada pelo Eng.

Jodo Tasso Borges de Sousa (co-orientador desta tese).
A Anilise da Situag@o Actual ¢ dividida em dois passos, a Andlise Top-Down e a Andlise Bottom-Up.

Na Andlise Top-Down (apresentada na secgio 6.3.), procedeu-se 2 modelizagdo da organizagio e 2 identificacao
e caracterizagao de todas as fungdes, obtendo-se assim um modelo geral da organizagio e do seu funcionamento.
Neste passo os encontros com elementos da INDOTEL limitaram-se aos seus responsavels maximos: Sr.

Humberto Caldas, Sr. Manuel Vieira e Eng. Artur Coelho.

Dada a grande informalidade da organizagao da INDOTEL, foram sentidas algumas dificuldades na descrigdo

formal dessa mesma organizagao, tal como exigido pela metodologia.
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Essas dificuldades acentuaram-se na Andlise Bottom-Up (apresentada na secgdo 6.4.) ao modelizar de uma
forma detalhada as fungdes das dreas comercial e produtiva eleitas com alvo da acgdo de integragio empresarial.
Para as restantes fungbes, procedeu-se apenas ao respectivo diagndstico. Para este segundo passo da Anilise da
Situagdo Actual, as reunides foram alargadas a todos os elementos com algumas responsabilidade na actual
estrutura da INDOTEL: Sr. Humberto Caldas, Sr. Manuel Vieira, Eng® Artur Coelho, Sr. Vitor Moreira, Sr.

Carlos Peres, Eng® Mdrio Santos e Dr. Luis Castro.

No decorrer da aplicagdo da metodologia na sua fase de Andlise Organizacional, sdo produzidos os seguintes

OUIpULS:

* Arquitectura Organizacional Actual;

* Arquitectura Funcional Actual;

* Rede Organizacional (modeliza os aspectos dindmicos da organizagao);
* Ciclos de Vida (modeliza aspectos comportamentais dos componentes);
* Plano Correcgao;

* Arquitectura Organizacional Futura; e

® Arquitectura Funcional Futura.

No final da sub-fase de Andlise da Situagdo Actual é produzido o Relatério da Situagdo Actual (apresentado na
secgao 6.4.). Este relatério € constituido pelo Esquema Organizacional Actual e pelo Diagnéstico da Situagao

Actual.
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6.3. Analise Top-Down da Situacao Actual

A primeira parte da Andlise da SituagZo Actual aborda a organizagdo de uma forma macroscépica, procedendo 4
identificacdo dos sectores que a constituem, as respectivas fungdes e as relagdes existentes entre elas (fluxos de

objectos).

Os dados em andlise foram obtidos através de reunides com os principais responséveis da INDOTEL, e consulta

do organigrama da empresa (Figura 6.3.A)

GERENCIA J
DIRECGAD
GERAL
1
| | | 1 1
DIRECGAD DIRECGAD DIRECGAD DIRECGAO DIRECGAQ
FINANCEIRA COMERCIAL - VENDAS COMERCIAL - COMPRAS QUALIDADE & DESENVOLVIMENTO PRODUGAQ
SECGAO SECGAD ARMAZEM ARMAZEM | | DESENVOLVIMENTO I_ PRODUGAD
CONTABILIDADE | | ADMINISTRATIVA | | PRODUTO ACABADO COMPONENTES
|| GABINETE || FABRICAGAD
TECNICO COMPONENTES
|| METODOS || SECGAO
£ TEMPOS PINTURA
| | PROTOTIPOS || SEcGAo
SERIGRAFIA
| | MANUTENGAO L| LINHAS
MONTAGEM
CONTROLO
QUALIDADE
CONTROLO
QUALIDADE
LABORATORIO

Figura 6.3.A - Organigrama
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Como resultado desta andlise foram identificados 6 sectores na actual organizagio da INDOTEL:

» Direcgdo Geral (ver 6.3.);

* Direcgao Financeira (ver 6.4.);

* Direcgdo Comercial - Vendas (ver 6.5.);

* Direcgao Comercial - Compras (ver 6.6.);

e Direcgdo Qualidade e Desenvolvimento (ver6.3.5.); ¢

e Direcgdo Produgao (ver 6.3.6.).

A Arquitectura Organizacional de cada um dos sectores, e as fungbes identificadas para cada um deles sdo

apresentadas nos pontos que se seguem .

6.3.1. Direccao Geral

Conforme se depreende do Organigrama (Fi gura 6.3.A), da Direcgao Geral dependem as Direcgdes:

* Financeira;

* Comercial-Vendas;

¢ Comercial-Compras;

* Qualidade e Desenvolvimento; e

s Producio.

As fungdes exercidas, e descritas nas tabelas abaixo, incluem:

* Planeamento Estratégico;
* Planeamento Operacional; e

e Geréncia.

Funcéo Planeamento Estratégico

Descricao Caracterizagdo da envolvente da empresa e da sua situagio interna
Definigiio de grandes linhas de actuacio

Input Relatérios Contabilisticos

Indicadores Macro-econémicos
Informacao sobre Mercados e Produtos
Output Estratégia da Empresa
Grandes Linhas de Actuacio
Tabela 6.3.1.A - Planeamento Estratégico
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Funcio Planeamento Operacional

Descrigiao Andlise da performance global e de cada um dos sectores Identificagio de objectivos quantitativos e qualitativos
globais e por sector

Input Grandes Linhas de Actuagio

Informagio sobre Mercados e Produtos
Relatérios Contabilisticos

Indicadores Financeiros

Estratégia da Empresa

Output Objectivos Sector Financeiro

Objectivos Sector Comercial -Compras
Objectivos Sector Comercial-Vendas
Objectivos Sector Qualidade e Desenvolvimento
Objectivos Sector Produgiio

Plano Anual Global

Tabela 6.3.1.B - Planeamento Operacional

Funcio Geréncia

Descrigao Interpretagio da estratégia da empresa, e definigiio da tictica a utilizar
Acompanhamento e gestio da actividade da empresa, procurando seguir as grandes linhas de actuagio definidas no
fimbito do Planeamento Estratégico da Empresa

Representagio da empresa

Participagio em feiras e outras ac¢bes de marketing

Input Grandes Linhas de Actuagio

Estratégia da Empresa

Indicadores Financeiros

Informagao sobre Actividade dos diversos Sectores da Empresa
Informagio Estado Tesouraria

Plano Anual Global

Relatério Acompanhamento Projecto

Output Regras de Actuagio

Acgdes de Correcgiio

Projectos

Tabela 6.3.1.C - Geréncia

6.3.2. Direccao Financeira

O Sector Direcgdo Financeira, cuja Arquitectura Organizacional é apresentada na Figura 6.4.A, engloba as

Unidades Organizacionais:

e Secgdo Contabilidade; e

» Secgdo Administrativa.

DIRECCAO
SRIoe FINANCEIRA
I
| ] #'
Unidade SECCAO SECCAO
Organizacional CONTABILIDADE | | ADMINISTRATIVA

Figura 6.3.2.A - Arquitectura Organizacional do Sector Direcgio Financeira
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A Direcgéo Financeira exerce as funges de:

e Gestao Financeira; e

® Gestdo Pessoal.

As fung0es sdo apresentadas nas tabelas 6.3.2.A e 6.3.2.B.

Funcao

Gestio Financeira

Descricao

Acompanhamento e controlo dos recursos financeiros extemos (banca ou leasing) e proprios (suprimentos ou

capital)

Relacionamento com instituigdes bancérias para obtengio de fundos para cobertura financeira de investimentos, de

apoio e de gestio corrente

Apoio e acompanhamento financeiro e contabilistico de projectos de investimento

Actividades nio directamente ligadas a clientes e fornecedores (obrigagdes fiscais, gestio tesouraria ¢ controlo dos

saldos para informagio da geréncia, estatisticas para INE e sobre pessoal. questoes relacionadas com o pessoal)

Facturagio
Elaboragao das pegas contabilisticas tradicionais
Gestao de tesouraria, incluindo facturagiio e cobrancas

Input

Facturas Fornecedores

Saldos Bancirios

Informagdes Mercados Financeiros
Projectos

Ordem Cobranga a Clientes
Pagamento de Clientes

Ordem Pagamento a Fonecedores
Folha Saldrios

Objectivos Sector Financeiro

Output

Fundos

Relatério Acompanhamento Projecto
Aplicagoes

Facturas para Clientes

Pagamentos a Fornecedores
Informagio Estado Tesouraria
Documentagio Fiscal

Indicadores Financeiros

Saldrios

Relatérios Contabilisticos

Tabela 6.3.2.A - Gestio Financeira

Funcao

Gestio de Pessoal

Descricao

Identificacdo de dados relativos aos funciondrios da empresa

Input

Necessidades Formagio
Ficha Curricular Individual
Registos de Presenca

Output

Plano Formagio
Folha Saldrios

Tabela 6.3.2.B - Gestio Pessoal
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6.3.3. Direccao Comercial - Vendas

O Sector Direcgdo Comercial-Vendas, cuja Arquitectura Organizacional € apresentada na Figura 6.3.3.A,

engloba as Unidades Organizacionais:

* Armazém Produto Acabado; e

e Contacto com Clientes.

DIRECCAO
Secto
' COMERCIAL - VENDAS
I
[ |
Unidade ARMAZEM CONTACTO
Organizacional | PRODUTO ACABADO COM CLIENTES

Figura 6.3.3.A - Arquitectura Organizacional do Sector Direc¢iio Comercial-Vendas
A fungio exercida no dmbito da Direcgdo Comercial-Vendas, a Gestdo Vendas Linha Hotelaria, é descrita na

tabela a seguir apresentada

Funcio Gestiio de Vendas Linha Hotelaria
Descricao Gestio comercial de vendas
Acompanhamento do mercado
Recepgio e encaminhamento de encomendas
Prospecgio de mercados
Definigdo da politica de pregos
Participagiio no desenvolvimento de produtos
Tratamento de reclamacdes e devolucoes
Input Encomendas
Consultas
Informagao sobre Mercados e Produtos
Informagdo sobre Clientes
Produto Acabado Aprovado
Custo Industrial
Reclamagio
Devolugiio
Objectivos Sector Comercial-Vendas
Output Encomendas Marca Cliente
Propostas
Confirmagio de Encomenda
Precdrios
Resposta a Reclamagio
Resposta a Devolugao
Inventirio Produto Acabado
Programa Necessidades Produto Acabado
Produto Acabado Aprovado
Guia Remessa
Ordem Cobranga a Cliente
Ideias para Novos Produtos
Andlise Concorréncia
Proposta Alteracio Produto
Tabela 6.3.3.A - Gestao Vendas Linha Hotelaria
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6.3.4. Direccao Comercial - Compras

O Sector Direcgdo Comercial-Compras, cuja Arquitectura Organizacional é apresentada na Figura 6.3.4.A,

engloba as Unidades Organizacionais:

* Armazém Matérias Primas e Componentes; e

e Contacto com Fornecedores.

Sadkn DIRECCAO
COMERCIAL - COMPRAS

I
I |

Unidade ARMAZE M CONTACTO COM
Organizacional MATERIAS PRIMAS | | FORNECEDORES
E COMPONENTES

Figura 6.3.4.A - Arquitectura Organizacional do Sector Direcgiio Comercial-Compras

A fung@o exercida no dmbito da Direcgdo Comercial-Vendas, a Gestao Vendas Linha Hotelaria, é descrita na

tabela a seguir apresentada

Funcao Gestdo de Aprovisionamentos
Descrigao Gestio de compras
Programagio de pedidos de encomenda de matérias primas e componentes
Relacionamento com fornecedores
Pesquisas do mercado fornecedor
Negociagio de encomendas, pregos e prazos de entrega
Avaliagao e qualificagio de novos fornecedores
Avaliagdo periddica dos fornecedores jd qualificados
Gestio e controlo de stocks
Movimentagdo e armazenamento das matérias primas e compt
Input Objectivos Sector Comercial-Compras
Ficha Controlo Materiais
InformagZo sobre Fornecedores
Matérias Primas Aprovadas
Requisigio Matéria Primas
Componentes Aprovados
Requisi¢cdo Componentes
Output Encomendas a Fornecedores
Matérias Primas
Componentes
Ordem Pagamento a Fommecedores
Tabela 6.3.4.A - Gestao de Aprovisionamentos
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6.3.5. Direccao Qualidade e Desenvolvimento

O Sector Direcgdo Qualidade e Desenvolvimento, cuja Arquitectura Organizacional ¢ apresentada na Figura

6.3.5.A, engloba as Unidades Organizacionais:

» Desenvolvimento; e

e Controlo Qualidade.

A Unidade Organizacional Desenvolvimento divide-se nos Centros de Trabalho:

s Gabinete Técnico;
e Métodos e Tempos;
» Protétipos; e

e Manutengao.

Quanto 4 Unidade Organizacional Controlo de Qualidade, esta € constituida pelos Centros de Trabalho:

¢ Controlo de Qualidade; e

e Laboratério.

Seine DIRECGAO
QUALIDADE & DESENVOLVIMENTO
|
| |
Unidade DESENVOLVIMENTO CONTROLO
Organizacional QUALIDADE
GABINETE CONTROLO
TECNICO QUALIDADE
Centros | METODOS LABORATORIO
Trabalho E TEMPOS
|| PROTOTIPOS
| | MANUTENCAO

Fig. 6.3.5.A - Arquitectura Organizacional do Sector Direcgio Qualidade e Desenvolvimento
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A Direcgdo de Qualidade e Desenvolvimento exerce as fi ungoes de:

* Gestao da Qualidade;
» Desenvolvimento de Produtos e Processos:
e Recepgio de Materiais; e

¢ Inspecgdo de Produto Acabado.

As fungdes sdo apresentadas nas tabelas 6.3.5.A a 6.3.5.D.

Funcao Gestio da Qualidade

Descrigao Elaboragdo de Catilogos

Gestio do sistema de qualidade

Definigdo da politica de qualidade

Calibragéo de equipamento de medigio e ensaio
Tratamento de nao conformidades

Qualificagdo e homologagio de fornecedores

Actualizagdo do manual da qualidade

Andlise de contratos

Elaboragio dos planos de inspecgiio e ensaio

Promogdo de auditorias ao processo e auditorias ao produto
Controlo de recepgio de equipamentos de medigio e ensaio
Estudo da informagio, manutengio, organizagio e divulgagio dos registos da qualidade
Calibragdo interna de paquimetros

Gestio do laboratério

Controlo de Qualidade

Input Ficha Controlo Materiais
Comunicagio de Nio Conformidades
Registos da Qualidade

Requisitos Técnicos e de Qualidade
Especificagio de Produtos

Descrigao Funcional

Resultados Inquéritos

Resultados Visitas

Especificagio Matérias Primas
Especificagio Componentes
Centificados

Objectivos Sector Qualidade e Desenvolvimento
Normas

Output Actuagdo sobre Nao Conformidades
Planos de Inspecgao e Ensaio
Especificagao Técnica

Relatério da Qualidade

Avaliagdo dos Requisitos

Catidlogo Técnico

Inquérito

Lista Comprovagao

Procedimentos de Visita e Auditoria
Relatério Avaliagao Fornecedor
Procedimento Inspecgio e Ensaio
Normas

Estruturas

Tabela 6.3.5.A - Gestdo da Qualidade
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Funcio Desenvolvimento de Produtos e de Processos

Descrigao Elaboragdo de especificagdes técnicas do produto (em colaboragio com a Direcgio de Produgao)
Acompanhamento da execugio de pré-series (em colaboragio com a Direcgio de Produgio)
Verificagiio, aprovacio e tolerfincias de desenhos

Input Design Linha Hotelaria

Objectivos Sector Qualidade e Desenvolvimento

Ideia para Novo Produto

Proposta Alteragcio Produto

Output: Descrigiao Funcional

Requisitos Técnicos e de Qualidade

Especificagio de Produto

Especificagio de Matérias Primas

Especificagio de Componentes

Caderno Fabrico

Tabela 6.3.5.B - Desenvolvimento de Produtos e Processos

Funcao Recepcio de Materiais

Descricio Identificagiio dos produtos recepcionados antes da entrada em armazém Recepedo técnica dos materiais
Input Procedimentos Inspecgio e Ensaio
Documentagio

Normas

Matérias Primas

Componentes

Actuagio sobre Nio Conformidades
Encomendas a Fornecedores

Output Matérias Pnimas Aprovadas
Componentes Aprovados

Maltérias Primas Rejeitadas
Componentes Rejeitados
Comunicagio de Nao Conformidades
Ficha Controlo Materiais

Tabela 6.3.5.C - Recepgao de Materiais

Fungio Inspecgio Produto Acabado
Descricio Controlo de qualidade dos produtos antes da entrada em armazém
Input Produto Acabado

Procedimentos Inspecgio e Ensaio
Actuacio sobre Nio Conformidades
Output Relatério Final de Ensaio

Produtos Acabados Aprovados
Comunicagiio de Nio Conformidades
Produtos Acabados Rejeitados

Tabela 6.3.5.D - Inspecgao de Produto Acabado

6.3.6. Direccao Producao

O Sector Direc¢ao Produgdo, cuja Arquitectura Organizacional € apresentada na Figura 6.3.6.A, engloba as

Unidades Organizacionais:

e (Gabinete Planeamento; e

* Produgao.

128



CAPITULO 6 - ANALISE SITUACAO ACTUAL

A Unidade Organizacional Gabinete de Planeamento divide-se nos Centros de Trabalho:

* Planeamento Prensa até Pintura/Serigrafia; e

* Planeamento Bobinagem e Linhas de Montagem

Quanto a Unidade Organizacional Produgio, esta é constituida pelos Centros de Trabalho:

e Fabricagdo Componentes;
e Seccdo Pintura;
e Secgdo Serigrafia; e

e Linhas Montagem.

Sector DIRECCAO
PRODUGAO
|
| |
Unidade GABINETE PRODUGAO
Organizacional PLANEAMENTO
PLANEAMENTO FABRICACAO
| PRENSAS ATE — COMPONENTES
PINTURA/SERIGRAFIA
PLANEAMENTO SECCAO
- - — BOBINAGEM — PINTURA
Trabalho LINHAS MONTAGEM
SECGAO
— SERIGRAFIA
LINHAS
— MONTAGEM

Fig. 6.3.7.A - Arquitectura Organizacional do Sector Direcgdo Produgio
A Direccao de Produgao exerce as funcdes de:

e Gestao de Vendas Linha Industrial
e Gestao Produgao

¢ Producio

As funcdes sdo apresentadas nas tabelas 6.3.6.A a 6.3.6.C.
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Funcio

Gestio de Vendas Linha Industrial

Descricao

Gestiio comercial de vendas; Acompanhamento do mercado; Recepgdo e encaminhamento de encomendas:
Prospecgiio de mercados; Definigdo da politica de pregos; Participagiio no desenvolvimento de produtos;
Trat ito de reclamacdes e devolucoes.

Input

Encomendas

Consultas

Informagéo sobre Mercados e Produtos
Informagio sobre Clientes

Produto Acabado Aprovado

Custo Industrial

Reclamagao

Devolugio

Objectivos Sector Comercial-Vendas

Output

Encomendas Marca Cliente
Propostas

Confirmagio de Encomenda
Pregdrios

Resposta a Reclamagio
Resposta a Devolugio
Inventirio Produto Acabado
Programa Necessidades Produto Acabado
Produto Acabado Aprovado
Guia Remessa

Ordem Cobranga a Cliente
Ideias para Novos Produtos
Andlise Concorréncia
Proposta Alteracao Produto

Tabela 6.3.6.A - Gestio de Vendas Linha Industrial

Funcao

Gesliio Producio

Descrigio

Assessoria técnica do laboratério; Supervisiio e chefia de toda a 4rea produtiva da empresa; Controlo estatistico do
processo; Estudo e implementagio dos processos e meios de produgdo necessdrios; Elaboragio do plano de
produgio; Estudo ¢ definigdo dos equipamentos e ferramentas produtivas adequadas aos produtos; Planeamento de
necessidades a médio e longo prazo: Programagio de fabrico; Pilotagem da produgéo: Controlo de inventirios de em
curso de fabrico; Andlise de contratos (Encomendas Cliente).

Input

Encomendas Marca Cliente
Estruturas

Objectivos Sector Produgio

Plano Necessidades Produto Acabado
Relatério Final de Ensaio

Registos de Produgio

Registos de Qualidade

Catdlogo Técnico

Inventdrio Produto Acabado
Actuagio sobre Nao Conformidades

Output

Custo Industrial

Plano Necessidades Matéria Prima
Plano Necessidades Componentes Comprados
Comunicagio de Nao Conformidades
Ordens Produgiio Guilhotina

Ordens Produgdo Prensas

Ordens Produgio Quinadoras

Ordens Produgio Serralharia Civil
Ordens Produgio Soldadura por Pontos
Ordens Produgio Serralharia Mecénica
Ordens Produgdo Pintura

Ordens Produgio Serigrafia

Ordens Produgao Bobinagem

Ordens Montagem Pré-Montagem
Ordens Montagem Linha Industrial
Ordens Montagem Hotelaria
Requisi¢do Matérias Primas
Requisicdo Componentes

Tabela 6.3.6.B - Gestao Produgio
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Funcio Produgiio
Descricao Inspec¢io em curso de fabrico

Produgiio de semi-acabados e Montagem de Produtos
Input Plano de Inspecgio e Ensaio

Cademno de Fabrico

Especificagio Técnica

Actuagdo sobre Nao Conformidades
Matéria Prima

Componentes

Produto Acabado Rejeitado

Ordens Produgao Guilhotina

Ordens Produgio Prensas

Ordens Produgo Quinadoras

Ordens Produgao Serralharia Civil
Ordens Produgdo Soldadura por Pontos
Ordens Produgao Serralharia Mecénica
Ordens Produgio Pintura

Ordens Produgdo Serigrafia

Ordens Produgio Bobinagem
Ordens Montagem Pré-Montagem
Ordens Montagem Linha Industrial
Ordens Montagem Hotelaria

Output Registos Qualidade

Comunicagao de Nao Conformidades
Produto Acabado

Registos Produgio

Componentes

Tabela 6.3.6.C - Produgio

6.3.7. Rede Organizacional Geral

A Rede Organizacional Geral (Fig. 6.3.7.A) apresenta de uma forma grifica o modelo causal descritivo dos

principais processos da Organizagao, partindo da caracterizagio das fungdes atras realizada.

Constitui um modelo macroscépico da Organizagdo INDOTEL tal como ela funciona actualmente.
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PLANEAMENTO
ESTRATEGICO
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Fig.. 6.3.7.A - Rede Organizacional Geral
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6.4. Analise Bottom-Up da Situacao Actual

Tendo como base a andlise macroscépica da Organizagao INDOTEL apresentada em 6.3., nomeadamente as

fungdes af identificadas, deu-se inicio a segunda parte da Andlise da Situagdo Actual, a Andlise Bottom-Up.

A andlise pormenorizada das fungoes foi limitada as fungoes de:

e Recepc¢do de Materiais;

* Gestdo Produgio;

e Produgio;

¢ Inspeccao Produto Acabado;
e Gestdo Aprovisionamentos;

e Gestdao Vendas Linha Industrial; e

Gestao Vendas Linha Hotelaria.

Para as restantes fungdes identificadas na andlise Top-Down da INDOTEL, procedeu-se apenas 2 realizagio do
respectivo diagnéstico. A razao para tal procedimento encontra-se no problema concreto enderegado neste

trabalho (ver Capitulo 4): a integrag@o das 4reas comercial, de planeamento e de produgao da INDOTEL.

As fungdes identificadas no ambito dessas édreas sao precisamente as acima referidas como objecto da andlise

pormenorizada.

As reunides com elementos da INDOTEL foram alargadas aos responsaveis pelo Armazém de Produto Acabado,
Armazém de Componentes (e Matéria Prima), Secg¢do de Pintura, Secgdo de Serigrafia e Linhas de Montagem,
para além dos responsdveis pela Direc¢do Geral, e Direcgdes Financeira, Comercial-Compras, Comercial-

Vendas, Qualidade e Desenvolvimento, e Produgio.

Conforme j4 foi referido na Andlise Top-Down, e pode ser facilmente constatado por consulta do organigrama

da empresa (Figura 6.3.A), existe uma série de funges acumuladas por algumas pessoas, nomeadamente pelo
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Sr. Humberto Caldas e pelo Eng. Artur Coelho. Tal facto complicou a formalizagdo e modelizagdo das virias

fungbes dada a dificuldade em “separar as 4guas” por parte dessas pessoas.

No entanto, esta situagio néo é invulgar, antes pelo contrario trata-se de uma situagéo caracteristica das PME
nacionais. Como tal, a verificagdo de que apesar desta situag@o se conseguiu obter o resultado desejado, isto € a
decomposigdo das fungdes relativas as dreas comercial, planeamento e produgdo, s6 veio aumentar o entusiasmo

posto no desenvolvimento e aplicagdo desta metodologia.

Nos pontos 6.4.1. a 6.4.14. é apresentado o diagnéstico de cada uma das fungdes identificadas na Andlise Top-
Down, e a decomposigao apenas das fungdes das dreas comercial, de planeamento e de produg@o, tal como atras

foi referido.

Para as fungbes que nio sdo alvo da andlise detalhada é seguido o seguinte esquema:

» tabela de apresentagdo da fungdo (tabela 6.4.A.); e

» diagnéstico da fungio.

Funcio Designagio da funcio
Inputs Dados fornecidos & funcio
Outputs Dados fornecidos pela funcio

Tabela 6.4.A.- Fungdes

Da andlise detalhada de cada uma das fungdes englobadas nas dreas comercial e produtiva, resultam:
¢ Tabela de apresentagio da Fungéo (tabela 6.4.A.);
e Diagnéstico da Fungio;
* Rede Organizacional da Fungéo (Nivel 1);
e Lista de Processos em que a fungdo é decomposta;
e Arquitectura Funcional da Fungio;
* Rede Organizacional da Fungdo (Nivel 2); e
e Para cada processo:

- Lista de Actividades em que o processo é decomposto (caso o seja);
- Tabela de apresentag@o do Processo (tabela 6.4.B);
- Tabela de apresentagio das actividades (tabela 6.4.C.); e

- Rede Organizacional do Processo (Nivel 3) nos Processos que sdo decompostos em Actividades.
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Processo Designaciio do processo
Descricao Caracterizacio do processo
Input Dados fornecidos ao processo
Qutput: Dados fornecidos pelo processo
Tabela 6.4.B.- Processos
Actividade Designacio da actividade
Descricio Caracterizagio da actividade
Input Dados fornecidos 2 actividade
OQutput Dados fomecidos pela actividade

Tabela 6.4.C.- Actividades

Para as fungbes alvo da Andlise Bottom-Up € ainda apresentada a Arquitectura Funcional (ver Capitulo 5).

Nas Redes Organizacionais os componentes sdo identificados através de siglas cujo significado ¢ apresentado no

Apéndice C.

6.4.1. Planeamento Estratégico

A fung@o Planeamento Estratégico, uma das fungdes do Sector Direcgdo Geral, € caracterizada na tabela 6.4.1.A,

seguindo-se o respectivo diagnéstico.

Funcao Planeamento Estratégico

Input Relatérios Contabilisticos

Indicadores Macro-econémicos
Informagio sobre Mercados e Produtos
Output Estratégia da Empresa

Grandes Linhas de Actuacio

Tabela 6.4.1.A - Planeamento Estratégico

O planeamento estratégico, de longo prazo, com horizonte superior a 2 anos e com um periodo de 1 ano nio
resulta de um exercicio formal da funcio correspondente. Assume um caracter informal e nele participam para
além do Director Geral os responsaveis pelas Direcgdes Comerciais, de Produgdo e de Qualidade. Do exercicio

informal desta fungdo destacam-se as seguintes situagdes:

* indefinigdes a nivel de um quadro de avaliagio da performance global da empresa;
e indefini¢Ges a nivel de um quadro de posicionamento competitivo (a nivel interno e externo):

* indefini¢des a nivel de um quadro formal de planeamento em que procurem estabelecer metas como
resultado de um exercicio sistematico em que se relacionem fraquezas, capacidades e objectivos;

e dificuldade de acesso a fontes de informagao externa;
® nao € adequadamente suportada por um sistema integrado de informagao de gestio;

* na auséncia de informagdo quantitativa, sdao a experiéncia e a intuigdo que constituem as principais
orientagdes; e

* dificuldades no estabelecimento de uma vis@o integrada da empresa.
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6.4.2. Planeamento Operacional

A fungdo Planeamento Operacional, também uma das fungdes do Sector Direcgao Geral, € caracterizada na

tabela 6.4.2.A, seguindo-se o respectivo diagnéstico.

Funcao Planeamento Operacional
Input Relatérios Contabilisticos da Empresa
Grandes Linhas de Actuagio
Informagio sobre Mercados e Produtos
Estratégia da Empresa
Indicadores Financeiros
Output Plano Anual Global
Objectivos Sector Financeiro
Objectivos Sector Comercial-Compras
Objectivos Sector Comercial-Vendas
Objectivos Sector Qualidade e Desenvolvimento
Obijectivos Sector Produgio

Tabela 6.4.2.A - Plancamento Operacional

Com horizonte de 1 ano e periodo de revisido mensal, o Planeamento Operacional vive uma situagio andloga a
do Planeamento Estratégico. O planeamento a este nivel tem também um caracter informal e resulta na definigao
de objectivos anuais, ndo sendo no entanto gerado um plano formal relativo ao horizonte temporal considerado

(1 ano).

A formulagdo destes objectivos é baseada em regras empiricas e ndo considera os parimetros do sistema
instalado, verificando-se assim que a fung@o tem um caracter unidireccional e nfio toma em consideragdo

nomeadamente as restrigdes de produgao.

Por ex., os objectivos de vendas e produgdo sdo expressos em quantidades por tipo de referéncia, para o ano
inteiro e ndo incluem previsoes relativas a tamanhos de encomendas, sazonalidades, tendéncias de mercado ou

relacionamentos com clientes. Em consequéncia torna-se dificil ajustar:

* o dimensionamento da flexibilidade desejada
e adefinigdo de lotes econémicos de produgio

e adefinigao de niveis éptimos de stocks ou politicas de aquisigdes

Conduzindo a respostas antagénicas 2 questdo: Qual o objectivo da Empresa?
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6.4.3. Geréncia

A func@o Geréncia, fungdo do Sector Direcgdo Geral, ¢ caracterizada na tabela 6.4.3.A, seguindo-se o respectlivo

diagnéstico.

Funcao Geréncia

Input Informagao Estado Tesouraria
Estratégia da Empresa

Plano Anual Global

Relatério Acompanhamento Projecto
Informagio sobre Actividade dos diversos Sectores da Empresa
Grandes Linhas de Actuagio
Indicadores Financeiros

Output Regras Actuagio

Acgdes Correcgio

Projectos

Tabela 6.4.3.A - Geréncia

E exercida de uma forma informal, tal como as outras fungbes da Direcgdo Geral, o que se justifica de certa
maneira dado o acumular de cargos por parte do Director Geral o qual é co-respons4vel na gestio e direcgao da
fung@o financeira, actuando ainda ao nivel da gestdo e direcgdo comercial. A auséncia de informagéo clara e de

indicadores precisos sobre a performance da empresa é compensada pela experiéncia acumulada

Praticamente sem qualquer caracter antecipativo, esta fungdo é caracterizada por funcionar de uma puramente

reactiva.

6.4.4. Gestao Financeira

A fungao Gestao Financeira, fungao do Sector Direcgdo Financeira, é caracterizada na tabela 6.4.4.A, seguindo-

se o respectivo diagndstico.
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Funcio Gestiio financeira

Input Facturas Fornecedores

Saldos Bancérios

Informagio Mercados Financeiros
Projectos

Ordem Pagamento a Fornecedores
Ordem Cobranga a Cliente
Pagamento de Clientes

Folha Saldrios

Objectivos Seclar-ﬁna_:g:eim
Output Relatérios Contabilisticos da Empresa
Indicadores Financeiros

Relatério Acompanhamento Projecto
Aplicagoes

Facturas para Clientes

Pagamentos a Fornecedores
Informagiio Estado Tesouraria
Documentagio Fiscal

Fundos

Tabela 6.4.4.A - Gestao Financeira

Dependendo directamente do Director Geral da empresa, a fungdo de Gestdo Financeira apresenta uma

organizagdo que funciona.

6.4.5. Gestao Vendas Linha Hotelaria

A fungdo Gestdo Vendas Linha Hotelaria, fungdo do Sector Direcgio Comercial-Vendas, é caracterizada na

tabela 6.4.5.A, seguindo-se o respectivo diagndstico.

Funcao Gestio de Vendas Linha Hotelaria
Input Encomendas
Consultas

Informagiio sobre Mercados e Produtos
Informagdo sobre Clientes

Produto Acabado Aprovado

Custo Industrial

Reclamagao

Devolugio

Objectivos Sector Comercial-Vendas
Output Encomendas Marca Cliente
Propostas

Confirmagéo de Encomenda
Pregérios

Resposta a Reclamagio

Resposta a Devolugio

Inventdrio Produto Acabado
Programa Necessidades Produto Acabado
Produto Acabado Aprovado

Guia Remessa

Ordem Cobranga a Cliente

Ideia Para novos Produtos

Andlise Concorréncia

Proposta Alteracio Produto

Tabela 6.4.5.A - Gestdo Vendas Linha Hotelaria

138



CAPITULO 6 - ANALISE SITUACAO ACTUAL

A Direcgdo de Vendas tem um apoio muito reduzido na estrutura da empresa e limitado ao apoio prestado pelo
pessoal de escritdrio - contabilistico, informativo sobre clientes e tradugdo - e pelo pessoal do armazém de

produtos acabados.

Tal situago resulta também do facto de no mercado nacional as vendas serem realizadas por outras empresas da

area comercial do grupo no qual a INDOTEL se integra, limitando-se a INDOTEL a assegurar o

encaminhamento das encomendas.

Nos mercados externos a fungao € exercida pelo Director Geral, ao qual cabem responsabilidades de prospecgio

e oportunidades de negécio e desenvolvimento de novos contactos.
Do exposto resulta que a organizagao comercial é formalmente inexistente e ineficaz.

A Rede Organizacional Nivel 2 da Fungao Gestdo Vendas Linha Hotelaria € apresentada na Figura 6.4.5.A.
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Figura 6.4.5.A .- Rede Organizacional Gestao de Vendas Linha Hotelaria (Nivel 2)
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A Fungido Gestdo de Vendas Linha Hotelaria, cuja Arquitectura Funcional é apresentada na Figura 6.4.5.B, €

constituida por 9 Processos:

e Resposta a Consultas;

e Recepgdo e Confirmagdo Encomendas;
* Acompanhamento Mercado;

e Pesquisa Clientes;

e Definigao Condigdes Venda;

e Reclamagdes e Devolugoes;

¢ Gestao Stock Produto Acabado;

e Expedicao; e

e Gestao de Clientes.

GESTAODE
VENDAS
[ I

I T 1
AESPOSTA A RECEPGADE ACOMPANHAMENTOD PESQUISA DEFINIGAC RECLAMAGOES GESTAO STOCK EXPEDIGAD

CONSULTAS CONFIRMACAC MERCADD DE CUENTES CONDICOES E DEVOLUGOES PRODUTO
ENCOMENDAS DE VENDA ACABADO
GESTAD GESTAOC
CLIENTES ARMAZEM
PRODUTO
ACABADO
ANALISE PLANEAMENTO
MERCADO NECESSIDADES

Figura 6.4.5.B - Arquitectura Funcional da Fung¢do Gestio de Vendas Linha Hotelaria

A Rede Organizacional Nivel 3 da Fungao Gestao Vendas Linha Hotelaria € apresentada na Figura 6.4.5.C.
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Figura 6.4.5.C.- Rede Organizacional Gestiio de Vendas (Nivel 3)
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O Processo Resposta a Consultas é descrito na tabela 6.4.5.B.

Processo Resposta a Consultas
Descricao Por solicitagfio de clientes ou possiveis clientes, apresenta propostas de condigdes de fomecimento
Input Consulta
Pregario
Condigoes Gerais de Venda
Qutput Proposta

Tabela 6.4.5.B - Processo Resposta a Consultas

O Processo Recepgao e Confirmagao de Encomendas ¢ descrito na tabela 6.4.5.C.

Processo Recepgio e Confirmacio de Encomendas

Descrigao Recebe as encomendas, procede ao respectivo tratamento administrativo, e  sua confirmagio para o cliente
Comunica as condigdes da encomenda para o armazém de produto acabado

Input Encomenda
Avaliacio de Requisitos

Output Confirmagdo da Encomenda

Contrato

Tabela 6.4.5.C - Processo Recepgiio e Confirmagio de Encomendas

O Processo Acompanhamento do Mercado, descrito na tabela 6.4.5.D, é decomposto nas actividades:

e Gestao Clientes; e

* Andlise Mercado.

Processo Acompanhamento do Mercado
Descricao Gestao de clientes, anilise da concorréncia, avaliacdo da satisfacio dos clientes, proposta de novos produtos
Input Informagao sobre Mercados e Produtos
Informacgdes sobre Clientes
Output Ideia Para novo Produto

Ficha Cliente
Proposta de Alteragdo do Produto
Andlise da Concorréncia

Tabela 6.4.5.D - Processo Acompanhamento do Mercado

A Actividade Gestéo Clientes do Processo Acompanhamento do Mercado € caracterizada na tabela 6.4.5.E.

Actividade Gestao Clientes
Descricao Avaliacdo da satisfagdo dos clientes e actualizagao dos respectivos dados
Input Informagdes sobre Clientes
Informagio sobre Mercados e Produtos
Qutput Fichas Clientes

Tabela 6.4.5.E - Actividade Gestio Clientes
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A Actividade Andlise Mercado do Processo Acompanhamento do Mercado € caracterizada na tabela 6.4.5.F.

Actividade Anilise Mercado

Descrigio Anilise da concorréncia, propostas de novos produtos ou de alteragio de produtos ji existentes em fungio das
tendéncias de mercado

Input Informagiio sobre Mercados e Produtos

Output Ideias Para novos Produtos

Proposta de Alteragao de Produto
Andlise da Concorréncia

Tabela 6.4.5.F - Actividade Andlise Mercado

A Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Acompanhamento Mercado é apresentada na Figura 6.4.5.D.
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Figura 6.4.5.D.- Rede Organizacional Acompanhamento Mercado (Nivel 4)

O Processo Pesquisa de Clientes é descrito na tabela 6.4.5.G.

Processo Pesquisa de Clientes

Descricio Procura de potenciais clientes e obtenciio da respectiva informacio
Input Informacéo sobre Mercado e Produtos

Output Ficha Cliente

Tabela 6.4.5.G - Processo Pesquisa de Clientes

O Processo Definigao Condigoes de Venda é descrito na tabela 6.4.5.H.

Processo

Definigiao Condigdes de Venda

Descricao

Estabelecimento de pregos e outras condigées de venda
Existem virio pregdrios Nacional e Internacional
Problemas de actualizacio

Input

Custo Industrial

Anilise da Concorréncia

Informagio sobre Mercados e Produtos
Objectivos Sector Comercial-Vendas

Output

Pregdrio
Condicoes Gerais de Venda

Tabela 6.4.5.H - Processo Definigéio Condigoes Gerais de Venda

O Processo Reclamagdes e Devolugdes € descrito na tabela 6.4.5.1.

Processo Reclamagdes e Devolucdes
Descrigio Recepgio e tratamento de reclamagdes e devolugdes
Recepcio e entrega de equipamento para reparagio
Input Reclamagio
Devolucio
Output Resposta a Reclamagio
Resposta a Devolucio

Tabela 6.4.5.1 - Processo Reclamagbes e Devolugbes
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O Processo Gestio Stock de Produto Acabado, descrito na tabela 6.4.5.], é decomposto nas actividades:

* Gestdo Armazém Produto Acabado; e

® Planeamento Necessidades.

Processo Gestao Stock de Produto Acabado

Descricio Procede ao planeamento de necessidades de produto acabado com base no plano de necessidade de produto acabado
que lhe ¢ transmitido. e nos objectivos anuais Gere o armazém de produto acabado

Input Produto Acabado Aprovado

Encomendas Confirmadas

Objectivos Sector Comercial-Vendas

Guia Entrega

Output Produto Acabado Aprovado

Inventdrio Produto Acabado

Programa Necessidade Produto Acabado

Tabela 6.4.5.] - Processo Gestio Stock de Produto Acabado

A Actividade Gestao Armazém Produto Acabado do Processo Gestio Stock de Produto Acabado é caracterizada
na tabela 6.4.5.K.

Actividade Gestao Armazém Produto Acabado
Descricao Garante o inventdrio permanente de produtos acabados
Input Produto Acabado Aprovado
Guia Entrega
Output Produto Acabado Aprovado
Inventdrio Produto Acabado

Tabela 6.4.5.K - Actividade Gestao Armazém Produto Acabado

A Actividade Planeamento de Necessidades do Processo Gestio Stock de Produto Acabado € caracterizada na
tabela 6.4.5.L.

Actividade Planeamento Necessidades
Descricao Gera o programa de necessidades de produto acabado
Input Encomendas Confirmadas
Objectivos Sector Comercial-Vendas
Output Programa Necessidades Produto Acabado

Tabela 6.4.5.L - Actividade Planeamento de Necessidades

A Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Gestdo Stock Produto Acabado ¢ apresentada na Figura 6.4.5.E.
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Figura 6.4.5.E.- Rede Organizacional Gestao Stock Produto Acabado (Nivel 4)
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O Processo Expedig@o € descrito na tabela 6.4.5.M.

Processo Expedicao

Descrigao Procede & preparagio da documentagio que acompanha os produtos
Envia os produtos de acordo com as encomendas

Input Produto Acabado Aprovado

Encomendas Confirmadas

Output Guia Entrega

Guia Remessa

Ordem Recebimento a Cliente

Produto Acabado Aprovado

Tabela 6.4.5.M - Processo Expedicio

6.4.6. Gestao de Aprovisionamentos

A fungdo Gestao Aprovisionamentos, fungdo do Sector Direcgdo Comercial-Compras, € caracterizada na tabela

6.4.6.A, seguindo-se o respectivo diagndstico.

Funcio Gestiio de Aprovisionamentos
Input Objectivos Sector Comercial-Compras
Ficha Controlo Materiais
Informagio sobre Fornecedores
Matérias Primas Aprovadas
Requisigdo Matérias Primas
Componentes Aprovados
Requisigio Componentes
Inquérito a Fornecedor
Procedimento Visita e Auditoria
Relatério Avaliagio Fornecedor
Lista Comprovacio

OQutput Encomendas a Fornecedores
Matérias Primas

Componentes

Ordem Pagamento Fomecedores

Tabela 6.4.6.A - Fungdo Gestio Aprovisionamentos

A Direcgio de Compras, a semelhan¢a das Vendas, tem também um reduzido apoio em termos de estrutura e

também limitado ao pessoal de escritério e do Armazém, neste caso de Componentes e Matérias Primas.

Trabalhando hd vdrios anos com os mesmos fornecedores, as inconsisténcias de funcionamento t€m no entanto

sido esbatidas pela informalidade destas relagtes

De referir que nao € gerado um plano formal relativo ao prazo de 1 ano e periodo de revisao mensal, tendo
também a actividade de planeamento a este nivel um caracter informal e resultando na defini¢gio de objectivos

anuais. Em consequéncia torna-se dificil definir niveis 6ptimos de stocks ou politicas de aquisi¢des, sendo o seu
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planeamento baseado em dados histéricos e em projecgbes da produgdo. A definigio destes parimetros ¢
efectuada de forma conservadora por forma a tomar em consideragao a incerteza do processo. Os horizontes de

decisao e os periodos de actualizagio utilizados permitem corrigir desvios do planeamento efectuado.

Os produtos sdo assim normalmente aprovisionados com base nos requisitos de planeamento, nas revisdes de
consumo de componentes ou nas regras de gestdo de inventdrios. A forma basica de planeamento, baseado em
volume de vendas previstas para o ano inteiro, nao pode ser utilizada para este efeito. Assim sendo, os objectivos
de produgdo e a gestdo de aprovisionamentos nio sio consistentes o que potencia a ocorréncia de quebras de

stocks e/ou inflagdo de inventdrios.

Num horizonte de 4 a 6 meses e um periodo de cerca de 1 més, é estabelecido um plano de aquisigdes
organizado em dois blocos: kits para maquinas de café e outros componentes diversos; chapa e tubo de ago e

placas grelhadoras

A Rede Organizacional Nivel 2 da Fungio Gestio Aprovisionamentos € apresentada na Figura 6.4.6.A.
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Figura 6.4.6.A.- Rede Organizacional Gestio de Aprovisionamentos (Nivel 1)

A Fungdo Gestdo de Aprovisionamentos, cuja Arquitectura Funcional é apresentada na Figura 6.4.6.A, €

constituida por 5 Processos:

e Gestdo Stocks Matérias Primas;

e Gestdo Stocks Componentes;

* Planeamento de Necessidades Matéria Prima;
* Planeamento de Necessidades Componentes; e

e Avaliagdo e Qualificacdo de Fornecedores.
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GESTAO
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Figura 6.4.6.B - Arquitectura Funcional da Fungio Gestio de Aprovisionamentos

A Rede Organizacional Nivel 2 da Fungao Gestdao Aprovisionamentos, apresentada na Figura 6.4.6.C resulta da

composigio das Redes Organizacionais Nivel 3.
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Figura 6.4.6.C.- Rede Organizacional Gestao Aprovisionamentos (Nivel 3)

500

O Processo Gestao Stock Matérias Primas, descrito na tabela 6.4.6.B, € decomposto nas actividades:

e Reaprovisionamento Matéria Prima; e

e Gestao Armazém Matéria Prima.
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Processo Gestiio Stock Matérias Primas

Descricao Gestao do armazém de matérias primas
Reaprovisic ) de matérias primas

Input Plano Necessidades Matéria Prima

Informagao sobre Fomnecedores
Fichas de Fomecedores

Objectivos Sector Comercial-Compras
Matérias Primas Aprovadas
Requisi¢do de Matérias Primas
Output Matéria Prima

Ordem Pagamento Forecedores
Encomendas a Fomecedores

Tabela 6.4.6.B - Processo Gestiio Stock Matérias Primas

A Actividade Reaprovisionamento Matéria Prima do Processo Gestiio Stock Matérias Primas é caracterizada na
tabela 6.4.6.C.

Actividade Reaprovisionamento Matéria Prima
Descricao Defini¢io do programa de compras a curto prazo
Input Objectivos Sector Comercial-Compras

Plano Necessidades Matéria Prima
Informagio sobre Formecedores
Fichas de Fornecedores
Inventirio Matéria Prima

Qutput Ordem Pagamento Fonecedores
Encomendas a Fomecedores

Tabela 6.4.6.C - Actividade Reaprovisionamento Matéria Prima

A Actividade Gestao Armazém Matérias Primas do Processo Gestdo Stock Matérias Primas ¢ caracterizada na

tabela 6.4.6.D.

Actividade Gestio Armazém Matérias Primas

Descricao Recepgdo e aviamento de matérias primas; inventirio permanente de matérias primas; manutengio de matérias
primas

Input Matéria Prima Aprovada
Requisicdo de Matéria Prima

Output Matéria Prima
Inventirio Matéra Prima

Tabela 6.4.6.D - Actividade Gestio Armazém Matérias Primas

A Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Gestao Stock Matéria Prima é apresentada na Figura 6.4.6.D.
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Figura 6.4.6.D.- Rede Organizacional Gestio Stock Matéria Prima (Nivel 3)
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O Processo Gestio Stock Componentes, descrito na tabela 6.4.6.E, é decomposto nas actividades:

e Reaprovisionamento Componentes; e

e Gestao Armazém Componentes.

Processo

Gestiio Stock Componentes

Descrigio

Gestio do armazém de componentes
Reaprovisionamento de componentes

Input

Plano Necessidades Componentes
Informagio sobre Fornecedores
Fichas de Fornecedores

Objectivos Sector Comercial-Compras
Componentes Aprovados

Requisicio de Componentes

Output

Componentes
Ordem Pagamento Fornecedores
Encomendas a Fornecedores

A Actividade Reaprovisionamento Componentes do Processo Gestdo Stock Componentes €

Tabela 6.4.6.E - Processo Gestio Stock Componentes

#

caracterizada na

tabela 6.4.6.F.
Actividade Reaprovisionamento Componentes
Descricio Definiciio do programa de compras a curto prazo
Input Objectivos Sector Comercial-Compras
Plano Necessidades Componentes
Informagao sobre Fornecedores
Fichas de Fornecedores
Inventirio Componentes
Output Ordem Pagamento Fornecedores
Encomendas a Fomecedores

Tabela 6.4.6.F - Actividade Reaprovisionamento Componentes

A Actividade Gestdo Armazém Componentes do Processo Gestdo Stock Componentes € caracterizada na tabela

6.4.6.G.
Actividade Gestio Armazém Componentes
Descriciio Recepeiio e aviamento de componentes; inventirio permanente de componentes; manutenciio de componentes
Input Componentes Aprovados
Requisigiio de Componentes
Output Componentes
Inventirio Componentes

Tabela 6.4.6.G - Actividade Gestao Armazém Componentes

A Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Gestao Stock Componentes € apresentada na Figura 6.4.6.E.
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Figura 6.4.6.E.- Rede Organizacional Gestio Stock Componentes (Nivel 4)
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O Processo Planeamento Necessidades Matéria Prima € descrito na tabela 6.4.6.H.

Processo Planeamento Necessidades Matéria Prima
Descricio Faz o plancamento de necessidades de matéria prima com horizonte anual e periodo mensal.
Input Objectivos Sector Produgio
Objectivos Sector Comercial-Compras
Output Plano Necessidades Matérias Primas

Tabela 6.4.6.H - Processo Planeamento Necessidades Matéria Prima

O Processo Planeamento Necessidades Componentes é descrito na tabela 6.4.6.1.

Processo Planeamento Necessidades Componentes
Descricao Faz o planeamento de necessidades de componentes com horizonte anual e periodo mensal.
Input Objectivos Sector Produgio
Objectivos Sector Comercial-Compras
Output Plano Necessidades Componentes

Tabela 6.4.6.1 - Processo Planeamento Necessidades Componentes

O Processo Avaliagdo e Qualificagao de Fornecedores, descrito na tabela 6.4.6.J, € decomposto nas actividades:

e Pré-seleccdo;

¢ Inquérito;

e  Visita;

® Qualificag@o Provisdria; e

» Reavaliagdo da Qualificagao.

Processo Avaliagao e Qualificacio de Fornecedores

Descrigao Procede a avaliagio e qualificagéo dos fornecedores de matérias primas e componentes.
Faz a reavaliacio periddica dos fornecedores

Input Ficha Controlo de Materiais

Informagdo sobre Fornecedores
Inquérito a Fornecedor
Procedimento Visita e Auditoria
Relatério Avaliagao Fomecedor
Lista Comprovacao

Qutput Fichas de Fommecedores

Tabela 6.4.6.J - Processo Avaliagio e Qualificagio de Fornecedores

A Actividade Pré-Selecgdo do Processo Avaliagao e Qualificagao de Fornecedores € caraclerizada na tabela

6.4.6.K,
Actividade Pré-seleccao
Descricao Identificacdo e selecgao de potenciais fornecedores com base nas informacdes sobre o mercado
Input Informacéo sobre Fornecedores
Qutput Lista de Potenciais Forecedores

Tabela 6.4.6.K - Actividade Pré-Selecgao

A Actividade Inquérito do Processo Avaliagdo e Qualificagdo de Fornecedores € caracterizada na tabela 6.4.6.L.
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Actividade Inguérito

Descrigiao Envio, recepgio e tratamento dos resultados de um inquérito enviado aos potenciais fornecedores para avaliagdo do
seu sistemna de qualidade

Input Lista de Potenciais Fomecedores
Inquérito

Output Resultado do Inguérito

Tabela 6.4.6.L - Actividade Inquérito

A Actividade Visita do Processo Avaliagio e Qualificagio de Fornecedores é caracterizada na tabela 6.4.6.M.

Actividade Visita
Descricio Visita, e tratamento dos respectivos resultados. aos potenciais fornecedores
Input Procedimento de Visita e Auditoria
Lista de Potenciais Fornecedores
Lista de Comprovagoes
Qutput Resultado da Visita

Tabela 6.4.6.M - Actividade Visita

A Actividade Qualificagao Proviséria do Processo Avaliagdo e Qualificagao de Fornecedores € caracterizada na

tabela 6.4.6.N.

Actividade Qualificagio Proviséria
Descricao Definicio dos coeficientes de satisfacio estimados com base nos inquéritos e primeiras visitas
Input Resultado Inquérito
Resultado Visita
Output Ficha do Fornecedor

Tabela 6.4.6.N - Actividade Qualificagio Proviséria

A Actividade Qualificagdo Proviséria do Processo Avaliagdo e Qualificagdo de Fornecedores € caracterizada na

tabela 6.4.6.0.

Actividade Reavaliacio da Classificacio
Descricao Procede a reavaliagiio dos coeficientes de satisfagio com base nos fornecimentos efectuados
Input Relatério Técnico de Recepgio de Materiais
Classificacdo do Formecedor
Output Classificagdo do Fornecedor

Tabela 6.4.6.0 - Actividade Reavaliagio da Classificagdo

A Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Avaliagao e Qualificagao de Fornecedores € apresentada na Figura

6.4.6.F.
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Figura 6.4.6.F.- Rede Organizacional Avaliagao e Qualificagio de Fomnecedores (Nivel 4)
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6.4.7. Gestao Qualidade

A fungao Gestao Qualidade, fungio do Sector Direcgao Qualidade e Desenvolvimento, € caracterizada na tabela

6.4.7.A, seguindo-se o respectivo diagnéstico.

Funcao

Gestio da Qualidade

Input

Ficha de Controlo de Materiais
Comunicagio de Nao Conformidades
Registo da Qualidade

Requisitos Técnicos e de Qualidade
Especificagdo de Produtos

Descrigao funcional

Resultados Inquérito

Resultados Visita

Especificagio de Matérias Primas
Especificagdo de Componentes
Certificados

Objectivos Sector Qualidade e Desenvolvimento
Normas

Output

Actuagdo sobre Nao Conformidades
Planos de Inspecgio e Ensaio
Especificagio Técnica

Relatério da Qualidade

Avaliagido dos Requisitos

Catdlogo Técnico

Inquérito

Lista Comprovagao

Procedimentos de Visita e Auditoria
Relatorio Avaliagio Fomecedor
Procedimento Inspecgio e Ensaio
Estruturas

Normas

Relatorios de Qualidade

Tabela 6.4.7.A - Fungdo Gestio Qualidade

A certificagio em qualidade da empresa constitui uma importante garantia a este nivel. Contudo tal nao €

suficiente, a organizagio e a gestio da qualidade devem assentar num esforgo continuo, assumindo o

relacionamento com entidades exteriores a empresa (clientes e fornecedores) um caracter de permanente desafio.

De destacar, pela negativa, o fraco envolvimento do sector comercial na 4rea da qualidade.
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6.4.8. Desenvolvimento de Produtos e Processos

A fungao Desenvolvimento de Produtos e Processos, fungdo do Sector Direcgdo Qualidade e Desenvolvimento,

¢ caracterizada na tabela 6.4.8.A, seguindo-se o respectivo diagnéstico.

Funcao Desenvolvimento de Produtos e de Processos
Input Objectivos Sector Qualidade e Desenvolvimento
Design Linha Hotelaria
Ideia Para novo Produto
Proposta Alteragio Produto
Output Cadermno Fabrico

Descrigao Funcional
Requisitos Técnicos e de Qualidade
Especificagio de Produtos
Especificagio de Matérias Primas
Especificaciio de Componentes
Tabela 6.4.8.A - Fungdo Desenvolvimento de Produtos e Processos

Embora a certificagdo da empresa tenha contribuido para um maior rigor no estabelecimento e cumprimento de
procedimentos, nomeadamente na drea técnica e de desenvolvimento, verifica-se uma certa inadequagao desses

procedimentos a vivéncia real.

6.4.9. Recepcao de Materiais

A funcdo Recepgio de Materiais, fungdo do Sector Direcgdo Qualidade e Desenvolvimento, é caracterizada na

tabela 6.4.9.A, seguindo-se o respectivo diagnéstico.

Funcio Recepcio de Materiais

Input Procedimentos de Inspecgio e Ensaio
Matérias Primas
Componentes

Actuagido sobre Nao Conformidades
Encomendas a Fornecedores
Documentagio
Normas
Output Comunicagio de Nao Conformidades
Ficha Controlo Materiais
Matérias Primas Aprovadas
Componentes Aprovados
Matérias Primas Rejeitadas
Componentes Rejeitados

Tabela 6.4.9.A - Fungdo Recepgio de Materiais
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O facto da empresa ser certificada em qualidade induz elementos muito importantes para esta fungio,
nomeadamente a existéncia de procedimentos bem definidos para a recepgdo de materiais. Detecta-se no

entanto, falhas ao nivel do sistema de informagio de suporte

A Rede Organizacional de Nivel 2 da Fungdo Recepgio dos Materiais é apresentada na Figura 6.4.9.B.

CNC
Doc FCM
roc
RECEPCAO MPA
MP MATERIAIS
c MPR
» ANC
CA
N
CR

Figura 6.4.9.A - Rede Organizacional Recepgiio Materiais (Nivel 2)

A Fungao Recepgdo de Materiais, cuja Arquitectura Funcional é apresentada na Fi gura 6.4.9.A, ¢ constituida por

2 Processos:

e Verificagdo Documentagio; e

* Verificagdao Materiais.

RECEPGCAO
MATERIAIS

=I
I l

VERIFICACAO VERIFICAGCAO
DOCUMENTAGCAO MATERIAIS

Figura 6.4.9.B - Arquitectura Funcional Fungao Recepgio Materiais

A Rede Organizacional de Nivel 3 da Fungao Recepgao Materiais é apresentada na Figura 6.4.9.C.
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EF CNC
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DOCUMENTACAO FCM >
roc
N MPA »
ANC
MPR b
MP VERIFICACAO
MATERIAIS
C
CR

Figura 6.4.9.C.- Rede Organizacional Recepgao Matenais (Nivel 3)

O Processo Verificagdo Documentagio € descrito na tabela 6.4.9.B.

Processo Verificagio Documentagio
Descricio Procede a verificagio da consonfincia entre a guia de remessa ¢ a nota de encomenda
Input Documentagio
Procedimentos de Inspecgao e Ensaio
Encomendas a Fornecedores
Normas
Actuacio sobre Nio Conformidades
Output Ficha de Controlo Materiais

Relatérios de Nao Conformidades

Tabela 6.4.9.B - Processo Verificagdo Documentagio

O Processo Verificagao de Materiais € descrito na tabela 6.4.9.C.

Processo

Verificagiio de Materiais

Descrigao

Verifica se os materiais ou componentes cumprem os requisitos minimos exigidos, consultando para tal as normas e
desenhos. conforme situagio especifica caso a caso

Input

Procedimentos de Inspecgio e Ensaio
Matéria Primas

Componentes

Actuagiio sobre Nao Conformidades
Ficha Controlo de Materiais

Normas

Output

Ficha Controlo Materiais
Comunicagio de Nao Conformidades
Matérias Primas Aprovadas
Componentes Aprovados

Matérias Primas Rejeitadas
Componentes Rejeitados

Tabela 6.4.9.C - Processo Verificagao de Materiais

A Rede Organizacional de Nivel 3 da Fungdo Recepgao Materiais € apresentada na Figura 6.4.9.C.
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Figura 6.4.9.C.- Rede Organizacional Recepgio Materiais (Nivel 3)

6.4.10. Inspeccao de Produto Acabado

A Fungdo Inspecgao de Produto Acabado, fungio do Sector Direc¢dao Qualidade e Desenvolvimento, é

caracterizada na tabela 6.4.10.A, seguindo-se o respectivo diagndstico.

Funcio Inspeccdo produtos acabados
Input Produto Acabado
Procedimentos de Inspecgiio e Ensaio
Actuacido sobre Nao Conformidades
Output Comunicagdo de Nio Conformidades
Relatério Final de Ensaio
Produtos Acabados Aprovados
Produtos Acabados Rejeitados
Tabela 6.4.10.A - Fungao Inspecgao Produto Acabado

A fungio estd bem estruturada.

A Rede Organizacional Nivel 2 da Fungdo ¢ apresentada na Figura 6.4.10.A.
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Figura 6.4.10.A.- Rede Organizacional Inspecgdo Produto Acabado (Nivel 2)
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6.4.11. Gestao Vendas Linha Industrial

A Fungdo Gestdo Vendas Linha Industrial, fungdo do Sector Direcgdo Produgdo, € caracterizada na tabela

6.4.11.A, seguindo-se o respectivo diagnéstico.

Funcio

Gestiio de Vendas Linha Industrial

Input

Encomendas

Consultas

Informagio sobre Mercados e Produtos
Informagio sobre Clientes

Produto Acabado Aprovado

Custo Industrial

Reclamacéo

Devolugio

Objectivos Sector Comercial-Vendas

Output

Encomendas Marca Cliente
Propostas

Confirmagio de Encomenda
Pregdrios

Resposta a Reclamagio
Resposta a Devolugido
Inventirio Produto Acabado
Programa Necessidades Produto Acabado
Produto Acabado Aprovado
Guia Remessa

Ordem Cobranga a Cliente
Ideia Para novos Produtos
Anilise Concorréncia
Proposta Alteracio Produto

Tabela 6.4.11.A - Fungio Gestio Vendas Linha Industrial

Sendo a fungéo de Gestdao de Vendas dos produtos da Linha Industrial assegurada pelo Director de Produgao, as

deficiéncias da organizagdo comercial sdo por de mais evidentes. Na realidade ndo existe uma estrutura

comercial propria da INDOTEL, resultando a actividade desenvolvida, no que diz respeito 2 linha industrial, do

esforgo individual do Director de Produgdo. As acgdes desencadeadas ndo resultam de qualquer esforgo

planeado, antes constituindo acgoes isoladas e por vezes desconexas.

A auséncia de qualquer planeamento limita os ganhos que porventura se obteriam da integracdo das acgdes

comercial e produtiva

A Rede Organizacional Nivel 2 da Fungdo Gestao Vendas Linha Industrial € apresentada na Figura 6.4.11.A
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Figura 6.4.11.P.- Rede Organizacional Gestio de Vendas (Nivel 2)

A Fung@o Gestao de Vendas Linha Industrial, cuja Arquitectura Funcional é apresentada na Figura 6.4.11.A, é

constituida por 9 Processos:

e Resposta a Consultas;

¢ Recepgdo e Confirmagdo Encomendas;
s Acompanhamento Mercado;

* Pesquisa Clientes ;

e Definicao Condigdes Venda;

e Reclamagdes e Devolugdes;

¢ Gestdo Stock Produto Acabado;

e Expedigdo; e

e Gestdo de clientes.

GESTAODE
VENDAS

! 1 1 1 1 1 1 1

RESPOSTA A RECEPGAOE ACOMP ANHAMENTD PESOUISA DEFINIGAO RECLAMAGOES GESTAO STOCK EXPEDICAD
CONSULTAS CONFIRMAGAO MERCADO DE CLIENTES CONDIGOES E DEVOLUGOES PRODUTO
ENCOMENDAS DE VENDA ACABADO
GESTAOD GESTAC
CUENTES ARMAZEM
PRODUTO
ACABADO
ANALISE PLANEAMENTO
MERCADO NECESSIDADES

Figura 6.4.11.B - Arquitectura Funcional da Fungao Gestio de Vendas Linha Industrial
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Da composi¢@o dos vérios Processo resulta a Rede Organizacional Nivel 3 da Fungdo Gestao Vendas Linha

Industrial, apresentada na Figura 6.4.11.C.

PESQUISA DE
CLIENTES CFCiD
T™MF DEFINICAO CONDIG OES

GERAIS VENDA

RESFOSTA A
CONSULTAS

—

RECEPCAO E
CONFIRMAGAO
ENCOMENDA

Figura 6.4.11.C.- Rede Organizacional Gestio de Vendas (Nivel 3)

O Processo Resposta a Consultas é descrito na tabela 6.4.11.B.

Processo Resposta a Consultas
Descriciio Por solicitagdio de clientes ou possiveis clientes. apresenta propostas de condigdes de fomecimento
Input Consulta
Pregério
Condigoes Gerais de Venda
QOutput Proposta

Tabela 6.4.11.B - Processo Resposta a Consultas

O Processo Recepgao e Confirmagio de Encomendas € descrito na tabela 6.4.11.C.

Processo Recepgio e Confirmagio de Encomendas

Descricio Recebe as encomendas, procede ao respectivo tratamento administrativo, e & sua confirmagio para o cliente
Comunica as condices da encomenda para o armazém de produto acabado

Input Encomenda
Avaliacio de Requisitos

Output Confirmagio da Encomenda
Contrato

Tabela 6.4.11.C - Processo Recepgio e Confirmagio de Encomendas
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O Processo Acompanhamento do Mercado, descrito na tabela 6.4.1 1.D, é decomposto nas actividades:

* Gestao Clientes; e

® Andlise Mercado.

Processo Acompanhamento do Mercado
Descriciao Gestiio de clientes. andlise da concorréncia, avaliagio da satisfagiio dos clientes, proposta de novos produtos
Input Informago sobre Mercados e Produtos
Informacées sobre Clientes
Output Ideia Para novo Produto

Ficha Cliente
Proposta de Alteragio do Produto
Anilise da Concorréncia

Tabela 6.4.11.D - Processo Acompanhamento do Mercado

A Actividade Gestzo Clientes do Processo Acompanhamento do Mercado € caracterizada na tabela 6.4.11.E.

Actividade Gestio Clientes
Descricao Avaliaciio da satisfagdo dos clientes e actualizacio dos respectivos dados
Input Informagédes sobre Clientes
Informagio sobre Mercados e Produtos
Output Fichas Clientes

Tabela 6.4.11.E - Actividade Gestio Clientes

A Actividade Analise Mercado do Processo Acompanhamento do Mercado € caracterizada na tabela 6.4.11.F.

Actividade Andlise Mercado

Descrigao Anilise da concorréncia, propostas de novos produtos ou de alteragfio de produtos jd existentes em fungio das
tendéncias de mercado

Input Informacdo sobre Mercados e Produtos

Output Ideias Para novos Produtos
Proposta de Alteragdo de Produto
Anilise da Concorréncia

Tabela 6.4.11.F - Actividade Anilise Mercado

A Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Acompanhamento Mercado é apresentada na Fi gura 6.4.11.D

ANALISE DO
MERCADO

Figura 6.4.11.D.- Rede Organizacional Acompanhamento Mercado (Nivel 4)

O Processo Pesquisa de Clientes é descrito na tabela 6.4.5.G.
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Processo Pesquisa de Clientes

Descricao Procura de potenciais clientes e obtencio da respectiva informacio
Input Informaciio sobre Mercado e Produtos

Output Ficha Cliente

Tabela 6.4.11.G - Processo Pesquisa de Clientes

O Processo Definigao Condigdes de Venda € descrito na tabela 6.4.11.H.

Processo

Definicdo Condigbes de Venda

Descrigao

Estabelecimento de pregos e outras condiges de venda
Existem vério pregdrios Nacional e Internacional
Problemas de actualizacio

Input

Custo Industrial

Andlise da Concorréncia

Informagao sobre Mercados e Produtos
Objectivos Sector Comercial-Vendas

Output

Pregério
Condicoes Gerais de Venda

Tabela 6.4.11.H - Processo Definigio Condigdes Gerais de Venda

O Processo Reclamagoes e Devolugdes € descrito na tabela 6.4.11.1

Processo Reclamacoes ¢ devolugoes
Descricao Recepgiio e tratamento de reclamagoes e devolugdes
Recepgio e entrega de equipamento para reparagio
Input Reclamagio
Devolucio
Output Resposta a Reclamagfio

Resposta a Devolugio

Tabela 6.4.11.1 - Processo Reclamagdes e Devolugdes

O Processo Gestao Stock de Produto Acabado, descrito na tabela 6.4.11.], é decomposto nas actividades:

e (Gestdo Armazém Produto Acabado; e

e Planeamento Necessidades.

Processo Gestiio Stock de Produto Acabado
Descrigio Procede ao plancamento de necessidades de produto acabado com base no plano de necessidade de produto acabado
que lhe ¢ transmitido. e nos objectivos anuais Gere o0 armazém de produto acabado
Input Produto Acabado Aprovado
Encomendas Confirmadas
Objectivos Sector Comercial-Vendas
Guia Entrega
Output Produto Acabado Aprovado

Inventirio Produto Acabado
Programa Necessidade Produto Acabado

A Actividade Gestdao Armazém Produto Acabado do Processo Gestio Stock de Produto Acabado é caracterizada

Tabela 6.4.11.] - Processo Gestio Stock de Produto Acabado

na tabela 6.4.11.K.
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Actividade Gestao Armazém Produto Acabado
Descricao Garante o inventirio permanente de produtos acabados
Input Produto Acabado Aprovado
Guia Entrega
Output Produto Acabado Aprovado
Inventdrio Produto Acabado

Tabela 6.4.11.K - Actividade Gestao Armazém Produto Acabado

A Actividade Planeamento de Necessidades do Processo Gestdo Stock de Produto Acabado ¢ caracterizada na

tabela 6.4.11.L.

Actividade Planeamento Necessidades
Descricio Gera o programa de necessidades de produto acabado
Input Encomendas Confirmadas
Obijectivos Sector Comercial-Vendas
Qutput Programa Necessidades Produto Acabado

Tabela 6.4.11.L - Actividade Planeamento de Necessidades

A Rede Organizacional do Processo Gestéo Stock Produto Acabado ¢ apresentada na Figura 6.4.11.E.

CPAAD GESTAU ARMAZEM CEAAD
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Figura 6.4.11.E.- Rede Organizacional Gestio Stock Produto Acabado (Nivel 4)

O Processo Expedigdo € descrito na tabela 6.4.11.M.

Processo Expedicdo
Descricao Procede a preparagio da documentagio que acompanha os produtos
Envia os produtos de acordo com as encomendas
Input Produto Acabado Aprovado
Encomendas Confirmadas
Output Guia Entrega
Guia Remessa
Ordem Recebimento a Cliente
Produto Acabado Aprovado
Tabela 6.4.11.M - Processo Expedigao

6.4.12. Gestao Producao

A Fungio Gestio Produgao, fungio do Sector Direcgdo Produgio, € caracterizada na tabela 6.4.12.A, seguindo-

se o respectivo diagndstico.

161



CAPITULO 6 - ANALISE SITUACAO ACTUAL

Funcio Gestio Produgio
Input Encomendas Marca Cliente
Estruturas

Objectivos Sector Produgio

Plano Necessidades Produto Acabado

Relatério Final de Ensaio

Catdlogo Técnico

Inventdrio Produto Acabado

Actuagio sobre Nao Conformidades

Registos Produgio
_Registos Qualidade
Output Custo Industrial
Plano Necessidades Matéria Prima
Plano Necessidades Componentes Comprados
Comunicagio de Nao Conformidades
Ordens Produgio Guilhotina
Ordens Produgiio Prensas
Ordens Produgao Quinadoras
Ordens Produgdo Serralharia Civil
Ordens Producio Soldadura por Pontos
Ordens Produgdo Serralharia Mecénica
Ordens Produgio Pintura
Ordens Produgio Serigrafia
Ordens Produgdo Bobinagem
Ordens Montagem Pré-Montagem
Ordens Montagem Linha Industrial
Ordens Montagem Linha Hotelaria
Requisigio de Matéria Prima
Requisicio de Componentes

Tabela 6.4.12.A - Fungéo Gestiao Produgio

A arquitectura de decisdo a médio prazo (horizonte de 4 a 6 meses e periodo de 1 més) assenta em fundamentos
minimamente s6lidos, os quais estabelecem a base para operagéo fabril. Embora o problema do suporte de um
sistema de informagao se faga também sentir a este nivel, o volume de informagao envolvido e a organizagio de
suporte de informagao em papel minimizam as suas consequéncias. Muito contribui para esta situagdo a média
dimensao da empresa. O crescimento previsto da produgido e da complexidade operacional colocarao tremendos
desafios a este nivel. Para os ultrapassar, serd necessdria uma intervengéo integrada a nivel da organizagao e do

sistema de informacao.

A produgdo na INDOTEL estd organizada em dois grandes blocos: montagem e secgdes a jusante. O tempo de
ciclo das operagdes de montagem é da ordem de algumas semanas e os requisitos do mercado,
fundamentalmente a nivel do sector de hotelaria, ndo permitem efectuar o planeamento a tio longo prazo. J4 no
que se refere & gama industrial, a sazonalidade da procura e a estabilidade das relagdes com alguns clientes
permitem efectuar o planeamento de algumas operagdes nos horizontes enderecados por este nivel. Pode-se
afirmar que a actividade de planeamento é fundamentalmente determinada pela necessidade de assegurar a
alimentagao das linhas de montagem no curto prazo e pela produgdo para stock de marca prépria. Importa notar
que a diversidade dos desafios que se colocam a este nivel nao € estabelecida por um plano formal de horizonte

mais longo.

O exposto permite concluir que € possivel definir, neste horizonte, planos de cargas relativos 2 producdo de
componentes criticos e que envolvam maéquinas criticas. N@o € possivel, contudo, estender a defini¢io deste
plano a todos os componentes ¢ a todas as maquinas. No entanto, a necessidade de optimizar o nimero de

preparagdes de maquina, a utilizagdo de méquina e o dimensionamento de lotes de produgdo circunscreve-se
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apenas a um reduzido nimero de secgdes ji que nas outras a elevada componente de mio-de-obra ¢ a
flexibilidade de operagdo associada ndo colocam grandes desafios a este nivel. Um suporte de informagao
adequado permitiria obter alguns ganhos interessantes, nio s6 pela possibilidade de tratamento de dados

disponiveis mas também pelas eventuais facilidades oferecidas a nivel de andlises what-if.

A previsivel evolugio do perfil da carteira de encomendas, com o aumento da dimensio média imposta pelos
requisitos de exportagao, colocard novos desafios a este nivel que implicardo uma alteragdo da estrutura de

decisdo actual.

A Rede Organizacional de Nivel 2 da Fungéo Gestao Produgio € apresentada na Figura 6.4.12.A.
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Figura 6.4.12.A.- Rede Organizacional Gestao Produgdo (Nivel 2)

A Fungio Gestao Produgdo, cuja Arquitectura Funcional é apresentada na Figura 6.4.12.B, € constituida por 4

Processos:

e Planeamento Produgao;

* Programacao Fabrico;

* Programacdo Montagem; e
e Controlo Produgao.

163



CAPITULO 6 - ANALISE SITUACAO ACTUAL
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Figura 6.4.12.B - Arquitectura Funcional da Fungio Gestio Produgao

Fazendo a composigao das Redes Organizacionais dos varios Processos da Fungdo Gestao Produgédo obtém-se a

Rede Organizacional Nivel 3 da Fungao (Figura 6.4.12.C)
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Figura 6.4.12.C.- Rede Organizacional Gestao Produgao (Nivel 3)
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O Processo Planeamento Produgdo, descrito na tabela 6.4.12.B, ¢ decomposto nas actividades:

* Planeamento Semi-Acabados:

* Planeamento Marca Propria;

* Planeamento Componentes Comprados; e

e Planeamento Matéria Prima.

Processo

Planeamento Producio

Descrigao

Cobrindo um horizonte de 4 a 6 meses, e com periodo de 1 més, determina o fundamental da performance produtiva
da empresa. Define os niveis de stock de componentes semi-acabados que se destinam a acabamentos personalizados
e os niveis de stock de produtos de marca prépria. Define também o plano de aquisi¢gdes que determina os principais
aprovisionamentos,

Estas actividades sio baseadas, no que se refere & gama de hotelaria: no controlo de inventdrios de semi-acabados,
monitorizagao dos inventdrios de componentes criticos, controlo de inventdrios de produtos com marca prépria,
encomendas de algumas referéncias especiais, dados histéricos; e, no que respeita i gama industrial: relagdes com
clientes, monitorizagdo dos inventdrios de produtos criticos, dados histéricos e andlise da sazonalidade

Input

Inventdrios Semi-Acabados

Inventdrios Produtos Acabados Marca Prépria
Encomendas Marca Cliente

Estruturas

Objectivos Sector Produgio

Plano Necessidades Produto Acabado

Output

Plano Produgio Semi-Acabados

Plano Produgdo Produtos Marca Prépria
Plano Necessidades Componentes Comprados
Plano Necessidades Matéria Prima

Tabela 6.4.12.B - Processo Planeamento Produgio

A Actividade Planeamento de Semi-Acabados do Processo Planeamento Produgao € caracterizada na tabela

6.4.12.C.

Actividade Planeamento de Semi-Acabados

Descrigao Procede ao planeamento, com um horizonte de 4 a 6 meses e periodo mensal, da produgio de semi-acabados para
montagem e personalizagdo, com base nos inventirios de semi-acabados e nos dados histéricos, nio esquecendo
eventuais encomendas especiais

Input Inventdrios Semi-Acabados
Encomendas Marca Cliente
Objectivos Sector Producao

Output Plano Producao Semi-Acabados

Tabela 6.4.12.C - Actividade Planeamento Semi-Acabados

A Actividade Planeamento Marca Propria do Processo Planeamento Produgdo € caracterizada na tabela

6.4.12.D.
Actividade Planeamento Marca Prépria
Descricao Procede ao planeamento, com um horizonte de 4 a 6 meses e periodo mensal, com base nos stocks de produto
acabado de marca prépria. nos dados histéricos e eventuais encomendas especiais
Input Inventdrios Produtos Acabados Marca Prépria Encomendas Marca Cliente
Output Plano Producdo Produtos Marca Prépria

Tabela 6.4.12.D - Actividade Planeamento Marca Prépria
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A Actividade Planeamento Componentes Comprados do Processo Planeamento Produgdo € caracterizada na

tabela 6.4.12.E.

Actividade Planeamento Componentes Comprados

Descrigao Procede ao plancamento, com um horizonte de 4 a 6 meses e periodo mensal, das necessidades de componentes
criticos adquiridos

Input Plano de Produgdo Semi-Acabados
Plano de Produgdo Produtos Marca Prépria
Estruturas

Output Plano Necessidades Componentes Comprados

Tabela 6.4.12.E - Actividade Planeamento Componentes Comprados

A Actividade Planeamento Matéria Prima do Processo Planeamento Produgao € caracterizada na tabela 6.4.12.F.

Actividade Planeamento Matéria Prima
Descricao Procede ao planeamento, com um horizonte de 4 a 6 meses e periodo mensal, das necessidades de matérias primas
Input Plano de Produgio Semi-Acabados
Plano de Produgio Produtos Marca Prépria
Estruturas
Output Plano Necessidades Matéria Prima

Tabela 6.4.12.F - Actividade Planeamento Matéria Prima

O Processo Planeamento Produgao € descrito pela Rede Organizacional Nivel 4 apresentada na Figura 6.4.12.D.

PLANEAMENTO
COMPONENTES
COMPRADOS

T PLANEAMENTO
Te— MARCA PROPRIA

Figura 6.4.12.D.- Rede Organizacional Planeamento Produgio (Nivel 4)
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O Processo Programagao Fabrico, descrito na tabela 6.4.12.G, é decomposto nas actividades:

* Programagio Guilhotina;

¢ Programacao Prensas;

* Programagio Quinadoras;

s Programagcio Serralharia Civil ;

* Programagio Soldadura por Pontos;
¢ Programacdo Serralharia Mecénica;
* Programacgio Pintura;

e Programag@o Serigrafia; e

¢ Programacg@o Bobinagem.

Processo Programacio Fabrico

inventdrios de em curso de fabrico, dando origem a ordens de producio

Descrigao A programagdo de fabrico de componentes semi-acabados ¢é realizada com horizonte de 1 més e periodo didrio ou
semanal, para cada uma das secgdes a montante das linhas de montagem, com base nos planos de produgio e

Input Plano Produgao Semi-Acabados

Plano Produgio Produtos Marca Propria
Inventirio de Em Curso de Fabrico
Inventdrio Transformadores

Caderno Fabrico

Output Ordens Produgdo Guilhotina

Ordens Produgdo Prensas

Ordens Produgdo Quinadoras

Ordens Produgio Serralharia Civil
Ordens Produgao Soldadura por Pontos
Ordens Produgido Serralharia Mecénica
Ordens Produgéo Pintura

Ordens Produgao Serigrafia

Ordens Produgio Bobinagem
Requisi¢ao de Matéria Prima
Requisicio de Componentes

Tabela 6.4.12.G - Processo Programagao Fabrico

A Actividade Programacio Guilhotina do Processo Programac@o Fabrico é caracterizada na tabela 6.4.12.H.

Actividade Programacio Guilhotina
Descricao Realiza a programacio de fabrico da secgéo guilhotina, com horizonte semanal e periodo didrio
Input Plano Produgdo Semi-Acabados
Plano Produgdo Produtos Marca Prépria Inventario de Em Curso de Fabrico
Caderno Fabrico
Output Ordens Produgdo Guilhotina
Requisigao de Matéria Prima
Requisicdo de Componentes

Tabela 6.4.12.H - Actividade Programagao Guilhotina
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A Actividade Programagio Prensas do Processo Programagao Fabrico € caracterizada na tabela 6.4.12.1.

Actividade Programacio Prensas
Descriciio Realiza a programagiio de fabrico da secgfio prensas. com horizonte semanal e periodo didrio
Input Plano Produgdo Semi-Acabados
Plano Produgio Produtos Marca Prépria Inventdrio de Em Curso de Fabrico
Caderno Fabrico
Output Ordens Produgio Prensas
Requisigao de Matéria Prima
Requisicdo de Componentes

Tabela 6.4.12.1 - Actividade Programagéo Prensas

A Actividade Programagao Quinadoras do Processo Programagdo Fabrico é caracterizada na tabela 6.4.12.J.

Actividade Programagdo Quinadoras
Descriciio Realiza a programaciio de fabrico da secgiio quinadoras. com horizonte semanal e periodo didrio
Input Plano Produgio Semi-Acabados

Plano Produgio Produtos Marca Prépria Inventirio de Em Curso de Fabrico
Caderno Fabrico
Output Ordens Produgdo Quinadoras
Requisigio de Matéria Prima
Requisicio de Componentes
Tabela 6.4.12.1 - Actividade Programagio Quinadoras

A Actividade Programagao Serralharia Civil do Processo Programacgdo Fabrico € caracterizada na tabela
6.4.12.K.

Actividade Programacio Serralharia Civil
Descricio Realiza a programagciio de fabrico da secgiio serralharia civil, com horizonte semanal e periodo didrio
Input Plano Produgdo Semi-Acabados

Plano Produgdo Produtos Marca Prépria Inventirio de Em Curso de Fabrico
Caderno Fabrico
Output Ordens Produgdo Serralharia Civil
Requisigio de Matéria Prima
Requisicdo de Componentes
Tabela 6.4.12.K - Actividade Programagao Serralharia Civil

A Actividade Programagio Soldadura por Pontos do Processo Programagao Fabrico é caracterizada na tabela
6.4.12.L.

Actividade Programacio Soldadura por Pontos
Descricio Realiza a programacao de fabrico da secciio soldadura por pontos. com horizonte semanal e periodo didrio
Input Plano Produgio Semi-Acabados
Plano Produgéo Produtos Marca Prépria Inventirio de Em Curso de Fabrico
Caderno Fabrico
Output Ordens Produgio Soldadura por Pontos Requisigdo de Matéria Prima
Requisicao de Componentes

Tabela 6.4.12.L - Actividade Programagiio Soldadura por Pontos
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A Actividade Programagio Serralharia Mecanica do Processo Programagdo Fabrico € caracterizada na tabela

6.4.12.M.
Actividade Programacio Serralharia Mecénica
Descrigio Realiza a programagio de fabrico da secgiio serralharia mecanica. com horizonte semanal e periodo didrio
Input Plano Produgdo Semi-Acabados
Plano Produgéo Produtos Marca Prépria
Inventdrio de Em Curso de Fabrico
Output Ordens Produgao Serralharia Mecanica

Requisigio de Matéria Prima
Requisicio de Componentes

Tabela 6.4.12.M - Actividade Programagio Serralharia Mecénica

A Actividade Programagao Pintura do Processo Programagao Fabrico € caracterizada na tabela 6.4.12.N.

Actividade Programacio Pintura
Descrigao Realiza a programagio de fabrico da secgdo pintura, com horizonte semanal e periodo didrio {atengdo pois
subcontratam pintura)
Input Plano Produgio Produtos Marca Prépria
Encomendas Marca Cliente
Plano Produgao de Semi-Acabados
Caderno Fabrico
Output Ordens Produgio Pintura

Requisigao de Matéria Prima
Requisicdo de Componentes

A Actividade Programagao Serigrafia do Processo Programagao Fabrico € caracterizada na tabela 6.4.12.0.

Tabela 6.4.12.N - Actividade Programagio Pintura

Actividade Programacio Serigrafia

Descricao Realiza a programagio de fabrico da secgio serigrafia, com horizonte semanal e periodo didrio
Input Plano produgdo produtos marca prépria Encomendas cliente

Qutput Ordens producio serigrafia

Tabela 6.4.12.0 - Actividade Programagao Serigrafia

A Actividade Programagédo Bobinagem do Processo Programagao Fabrico € caracterizada na tabela 6.4.12.P.

Actividade Programacao Bobinagem

Descricio Realiza a programagio de fabrico da secgdo bobinagem, com horizonte semanal e periodo didrio, com base nos
niveis de stock de transformadores no arrazém de produtos acabados

Input Inventirio de Transformadores

Output Ordens Produgio Bobinagem
Requisi¢do de Matéria Prima
Requisicao de Componentes

Tabela 6.4.12.P - Actividade Programagao Bobinagem
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A Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Programagao Fabrico € apresentada na Figura 6.4.12.E.

q PROGRAMACAO
PINTURA

PROGRAMACAD
SERIGRAFIA e,

PROGRAMAGCAD
BOBINAGEM

i

Figura 6.4.12.E.- Rede Organizacional Programagio Fabrico (Nivel 4)

O Processo Programagao Montagem, descrito na tabela 6.4.12.Q, é decomposto nas actividades:

e Programacgio Pré-Montagem;
e Programagio Montagem Industrial; e

* Programagao Montagem Hotelaria.

Processo Programagio Montagem
Descrigao A programagio das linhas de montagem € realizada com horizonte de 1 més e periodo didrio ou semanal, para cada

uma das linhas de montagem e para a pré-montagem, com base no plano de produgdo produtos marca prépria € nas
encomendas cliente

Input Plano Produgio Produtos Marca Propria Encomendas Confirmadas

Output Ordens Montagem Pré-Montagem
Ordens Montagem Linha Industrial
Ordens Montagem Linha Hotelaria
Requisicio Componentes
Tabela 6.4.12.Q - Processo Programagio Montagem

A Actividade Programagdo Pré-Montagem do Processo Programagdo Montagem € caracterizada na tabela
6.4.12.Q.

Actividade Programaciio Pré-Montagem

Descrigiio Realiza a programagfio da pré-montagem em articulagio com a programagio da montagem, com horizonte de 1 més
e periodo didrio

Input Ordens Montagem Linha Industrial
Ordens Montagem Linha Hotelaria

Output Ordens Montagem Pré-Montagem
Requisicio Componentes

Tabela 6.4.12.Q - Processo Programagio Montagem
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A Actividade Programagdo Montagem Industrial do Processo Programagido Montagem ¢ caracterizada na tabela

6.4.12.R.
Actividade Programagio Montagem Industrial
Descricao Realiza a programagio das linhas de montagem dos produtos industriais. com horizonte de 1 més e periodo didrio
Input Plano Produgio Produtos Marca Prépria Encomendas Confirmadas
Output Ordens Montagem para Linha Industrial Requisigio Componentes

A Actividade Programagao Montagem Hotelaria do Processo Programagio Montagem ¢ caracterizada na tabela

Tabela 6.4.12.R - Actividade Programagio Montagem Industrial

6.4.12.8.
Actividade Programagio Montagem Hotelaria
Descricao Realiza a programacio das linhas de montagem dos produtos de hotelaria, com horizonte de 1 més e periodo didrio
Input Plano Produgéo Produtos Marca Prépria Encomendas Confirmadas
Output Ordens Montagem Linha Hotelaria

Requisicio Componentes

Tabela 6.4.12.S - Actividade Programagio Montagem Hotelaria

A Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Programagio Montagem é apresentada na Figura 6.4.12.F.

PROGRAMACAO \
MONTAGEM )
Lo PROGRAMACAO
7o PRE-MONTAGEM
PROGRAMACAQ
MONTAGEM HOTELARIA /

Figura 6.4.12.F- Rede Organizacional Programagiio Montagem (Nivel 4)

O Processo Controlo Produgio é descrito na tabela 6.4.12.T.

Processo

Controlo Producio

Descricao

Procede ao acompanhamento da producio e inventdrio de em curso de fabrico

Input

Registos Produgao

Relatério Final de Ensaio

Ordens Produgdo Guilhotina

Ordens Produgdo Prensas

Ordens Produgio Quinadoras

Ordens Produgao Serralharia Civil
Ordens Produgao Soldadura por Pontos
Ordens Produgao Serralharia Mecénica
Ordens Produgio Pintura

Ordens Produgao Serigrafia

Ordens Produgio Bobinagem

Ordens Montagem Pré-Montagem
Ordens Montagem Linha Industrial
Ordens Montagem Linha Hotelaria

Output

Custo Industrial
Inventirio de Em Curso de Fabrico
Inventirio de Semi-Acabados

Tabela 6.4.12.T - Processo Controlo Produgio
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6.4.13. Produgao

A Fungdo Produgio, fungdo do Sector Direcgio Produgao, é caracterizada na tabela 6.4.13.A, seguindo-se o

respectivo diagnéstico.

Funcao Producio

Input Planos de Inspecgio e Ensaio
Caderno Fabrico

Especificagio Técnica

Actuagio sobre Nio Conformidades
Matéria Prima Aprovada
Componentes Aprovados

Produto Acabado Rejeitado

Ordens Produgio Guilhotina

Ordens Produgio Prensas

Ordens Produgiio Quinadoras

Ordens Produgio Serralharia Civil
Ordens Produgio Soldadura por Pontos
Ordens Produgio Serralharia Mecanica
Ordens Produgio Pintura

Ordens Produgio Serigrafia

Ordens Produgio Bobinagem

Ordens Montagem Pré-Montagem
Ordens Montagem Linha Industrial
Ordens Montagem Linha Hotelaria
Output Registos Qualidade

Comunicagio de Niio Conformidades
Produto Acabado

Registos Produgio

Componentes

Tabela 6.4.13.A - Fungio Produgio

A organizagdo adoptada na producio, através da constituicdo de células dedicadas, garante um nivel de
flexibilidade significativo, ainda que residindo parcialmente na mao-de-obra utilizada. Dada a auséncia de
qualquer plano formal de médio ou longo prazo, este factor é de primordial importincia, permitindo a
manutengdo de inventdrios de em curso de fabrico com dimenséo aceitdvel, e garantindo o cumprimento dos

prazos de entrega.

A Rede Organizacional Nivel 2 da Fung@o Produgio ¢ apresentada na Figura 6.4.13.A.
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Figura 6.4.13.A.- Rede Organizacional Produgdo (Nivel 2)

A Fungdo Gestdo Produgio, cuja Arquitectura Funcional é apresentada na Figura 6.4.13.A, € constituida por 2

Processos:

* Fabrico; e

* Montagem.
PRODUGCAO
]
[ —1
FABRICO MONTAGEM
= GUILHOTINA - PRE-MONTAGEM
- PRENSAS — MONTAGEM INDUSTRIAL
— QUINADORAS '~ MONTAGEM HOTELARIA
—  SERRALHARIA CIVIL

— SOLDADURA POR PONTOS

SERRALHARIA MECANICA

— PINTURA

— SERIGRAFIA

— BOBINAGEM

Figura 6.4.13.B - Arquitectura Funcional da Fungfio Produgio
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A Rede Organizacional Nivel 3 da Fung@o Produgao €é apresentada na Figura 6.4.13.C.
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Figura 6.4.13.C.- Rede Organizacional Produgao (Nivel 3}

O Processo Fabrico, descrito na tabela 6.4.13.B, é decomposto nas actividades:

Guilhotina;
Prensas;
Quinadoras;

Serralharia Civil ;

Soldadura por Pontos;

Serralharia Mecénica;

Pintura;
Serigrafia; e

Bobinagem.
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Processo

Fabrico

Descrigao

Executa as Ordens de Produgdio recebidas seguindo as indicagdes do Caderno de Fabrico de cada produto e
obedecendo aos respectivos Planos de Inspecgio e Ensaio

Input

Plano Inspecgio e Ensaio

Cademo Fabrico

Especificagdo Técnica

Actuagio sobre Nio Conformidades
Matéria Prima Aprovada
Componentes Aprovados

Ordens Produgao Guilhotina

Ordens Produgio Prensas

Ordens Produgio Quinadoras

Ordens Produgdo Serralharia Civil
Ordens Produgio Soldadura por Pontos
Ordens Produgio Serralharia Mecnica
Ordens Produgio Pintura

Ordens Produgdo Serigrafia

Ordens Producio Bobinagem

Output

Registos Produgdo

Registos Qualidade

Comunicagio de Nio Conformidades
Semi-Acabados

Tabela 6.4.13.B - Processo Fabrico

A Actividade Guilhotina do Processo Fabrico € caracterizada na tabela 6.4.13.C.

Actividade

Guilhotina

Descricao

Executa as Ordens de Produciio seguindo o Caderno de Fabrico e o Plano de Inspecciio e Ensaio do produto

Input

Plano Inspecgio e Ensaio

Caderno Fabrico

Especificagdo Técnica

Actuacido sobre Nao Conformidades
Matéria Prima Aprovada
Componentes Aprovados

Ordens Produgio Guilhotina

Output

Registos Produgio

Registos Qualidade

Comunicagdo de Nao Conformidades
Em Curso de Fabrico

Tabela 6.4.13.C - Actividade Guilhotina

A Actividade Quinadoras do Processo Fabrico € caracterizada na tabela 6.4.13.D.

Actividade

Quinadoras

Descricao

Executa as Ordens de Produgio seguindo o Caderno de Fabrico e o Plano de Inspecgio e Ensaio do produto

Input

Plano Inspecgao e Ensaio

Caderno Fabrico

Especificagado Técnica

Actuagdo sobre Nao Conformidades
Matéria Prima Aprovada
Componentes Aprovados

Ordens Producio Quinadoras

Output

Registos Produgio

Registos Qualidade

Comunicagio de Nao Conformidades
Em Curso de Fabrico

Tabela 6.4.13.D. - Actividade Quinadoras
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A Actividade Prensas do Processo Fabrico é caracterizada na tabela 6.4.13.E.

Actividade

Prensas

Descricao

Executa as Ordens de Produgdio seguindo o0 Caderno de Fabrico e o Plano de Inspecciio e Ensaio do produto

Input

Plano Inspecgio e Ensaio

Caderno Fabrico

Especificagio Técnica

Actuagao sobre Niao Conformidades
Matéria Prima Aprovada
Componentes Aprovados

Ordens Produgdo Prensas

Output

Registos Produgio

Registos Qualidade

Comunicagio de Nio Conformidades
Em Curso de Fabrico

Tabela 6.4.13.E. - Actividade Guilhotina

A Actividade Serralharia Civil do Processo Fabrico € caracterizada na tabela 6.4.13.F.

Actividade

Serralharia Civil

Descricao

Executa as Ordens de Produgiio seguindo o Caderno de Fabrico e o Plano de Inspeccdo e Ensaio do produto

Input

Plano Inspecgio e Ensaio

Caderno Fabrico

Especificagao Técnica

Actuagio sobre Nio Conformidades
Matéria Prima Aprovada
Componentes Aprovados

Ordens Produgio Serralharia Civil

Output:

Registos Produgio

Registos Qualidade

Comunicagio de Nio Conformidades
Em Curso de Fabrico

Tabela 6.4.13.F - Actividade Serralharia Civil

A Actividade Soldadura por Pontos do Processo Fabrico € caracterizada na tabela 6.4.13.G.

Actividade

Soldadura por Pontos

Descricao

Executa as Ordens de Producio seguindo o Caderno de Fabrico e o Plano de Inspecgio e Ensaio do produto

Input

Plano Inspecgio e Ensaio

Cademno Fabrico

Especificagio Técnica

Actuagio sobre Niao Conformidades
Matéria Prima Aprovada

Componentes Aprovados

Ordens Produciio Soldadura por Pontos

Output

Registos Produgio

Registos Qualidade

Comunicagio de Nao Conformidades
Em Curso de Fabrico

Tabela 6.4.13.G. - Actividade Soldadura por Pontos

176




CAPITULO 6 - ANALISE SITUACAO ACTUAL

A Actividade Serralharia Mecanica do Processo Fabrico é caracterizada na tabela 6.4.13.H.

Actividade

Serralharia Mecénica

Descricio

Executa as Ordens de Produgiio seguindo 0 Caderno de Fabrico e o Plano de Inspecgiio e Ensaio do produto

Input

Plano Inspecgio e Ensaio

Caderno Fabrico

Especificagio Técnica

Actuagio sobre Nao Conformidades
Matéria Prima Aprovada
Componentes Aprovados

Output

Ordens Produgio Serralharia Mecinica

Registos Produgio

Registos Qualidade

Comunicagio de Nio Conformidades
Em Curso de Fabrico

Tabela 6.4.13.H - Actividade Serralharia Mecinica

A Actividade Pintura do Processo Fabrico é caracterizada na tabela 6.4.13.1.

Actividade

Pintura

Descricao

Executa as Ordens de Producio seguindo o Caderno de Fabrico e o Plano de Inspecgio e Ensaio do produto

Input

Plano Inspecgiio e Ensaio

Cademo Fabrico

Especificagio Técnica

Actuagio sobre Nao Conformidades
Matéria Prima Aprovada
Componentes Aprovados

Ordens Producio Pintura

Output

Registos Produgio

Registos Qualidade

Comunicagio de Nio Conformidades
Em Curso de Fabrico

Tabela 6.4.13.] - Actividade Pintura

A Actividade Serigrafia do Processo Fabrico ¢ caracterizada na tabela 6.4.13.1.

Actividade

Serigrafia

Descricao

Executa as Ordens de Producio seguindo o Caderno de Fabrico e o Plano de Inspecgiio e Ensaio do produto

Input

Plano Inspecgio e Ensaio

Cademno Fabrico

Especificagio Técnica

Actuagdo sobre Nao Conformidades
Matéria Prima Aprovada
Componentes Aprovados

Ordens Producio Serigrafia

Output

Registos Produgio

Registos Qualidade

Comunicagdo de Nao Conformidades
Em Curso de Fabrico

Tabela 6.4.13.J - Actividade Serigrafia
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A Actividade Bobinagem do Processo Fabrico € caracterizada na tabela 6.4.13.K.

Actividade

Bobinagem

Descriciao

Executa as Ordens de Producio seguindo o Caderno de Fabrico e o Plano de Inspecgio e Ensaio do produto

Input

Plano Inspecgdo e Ensaio

Caderno Fabrico

Especificagdo Técnica

Actuagio sobre Nao Conformidades
Matéria Prima Aprovada
Componentes Aprovados

Ordens Produgiio Bobi

Output

Registos Produgio

Registos Qualidade

Comunicagio de Nio Conformidades
Em Curso de Fabrico

Tabela 6.4.13.K - Actividade Bobinagem

O Processo Montagem, descrito na tabela 6.4.13.L, é decomposto nas actividades:

e Pré-Montagem ;

* Montagem Industrial; e

= Montagem Hotelaria.

Processo

Montagem

Descrigao

Executa as Ordens de Montagem recebidas seguindo as indicagdes do Caderno de Fabrico de cada produto e
obedecendo aos respectivos Planos de Inspecciio ¢ Ensaio

Input

Plano Inspecgao e Ensaio

Caderno Fabrico

Especificagio Técnica

Actuagio sobre Nao Conformidades
Semi-Acabados

Componentes Aprovados

Ordens Montagem Pré-Montagem
Ordens Montagem Linha Industrial
Ordens Montagem Linha Hotelaria

Output

Registos Produgdo

Registos Qualidade

Comunicagio de Nio Conformidades
Produto Acabado

Tabela 6.4.13.L - Processo Montagem

A Actividade Pré-Montagem do Processo Montagem € caracterizada na tabela 6.4.13.M.

Actividade

Pré-Montagem

Descricao

Executa as Ordens de Montagem seguindo o Caderno de Fabrico e o Plano de Inspecgiio e Ensaio do produto

Input

Plano Inspecgao e Ensaio

Caderno Fabrico

Especificagdo Técnica

Actuagiio sobre Nao Conformidades
Semi-Acabados

Componentes Aprovados

Ordens Montagem Pré-Montagem

Output

Registos Produgio

Registos Qualidade

Comunicagio de Nao Conformidades
Pré-Montado

Tabela 6.4.13.M - Actividade Pré-Montagem
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A Actividade Montagem Industrial do Processo Montagem € caracterizada na tabela 6.4.13.N.

Actividade Montagem Industrial
Descricao Executa as Ordens de Montagem seguindo o Cademno de Fabrico e o Plano de Inspecgiio ¢ Ensaio do produto
Input Plano Inspecgio e Ensaio

Cademno Fabrico

Especificagio Técnica

Actuagio sobre Nio Conformidades
Semi-Acabados

Componentes Aprovados

Ordens Montagem Industrial
Output Registos Produgio

Registos Qualidade

Comunicagio de Nio Conformidades
Produto Acabado

Tabela 6.4.13.N - Actividade Montagem Industrial

A Actividade Montagem Hotelaria do Processo Fabrico é caracterizada na tabela 6.4.13.0.

Actividade Montagem Hotelaria
Descricao Executa as Ordens de Montagem seguindo o Caderno de Fabrico e o Plano de Inspecciio e Ensaio do produto
Input Plano Inspecgio e Ensaio

Caderno Fabrico

Especificagdo Técnica

Actuagao sobre Niio Conformidades
Semi-Acabados

Componentes Aprovados

Ordens Montagem Hotelaria

Output Registos Produgio

Registos Qualidade

Comunicagio de Nao Conformidades
Produto Acabado

Tabela 6.4.13.0 - Actividade Montagem Hotelaria

6.4.14. Gestao Pessoal

A fungao Gestéo de Pessoal, fungdo do Sector Direcgdo Financeira, ¢ caracterizada na tabela 6.4.1 4.A, seguindo-

se o respectivo diagnéstico.

Funcao Gestio de pessoal

Input Necessidades Formagio
Ficha Curricular Individual
Registos de Presenca

Output Plano Formagio
Folha Saldrios

Tabela 6.4.14.A - Fungio Gestio Pessoal

Nio funcionando autonomamente, esta func@o € considerada como menor, e resume-se praticamente as tarefas

administrativas e burocraticas
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6.5. Diagrama Funcional Geral

O Diagrama Funcional Geral (Figura 6.5.A) apresenta os principais canais de informacdo e de decisdo entre as

varias Fungoes.

PLANEAMENTO
ESTRATEGICO \\

GESTAOQ GESTAO
FINANCEIRA PESSOAL

DESENVOLVIMENTO

o \
PLANEAMENTO GESTAOQ \
OPERACIONAL UALIDADE -
Q IEE GERENCIA

RECEPCAO
MATERIAIS

GESTAO
APROVISIONAMEN

TO
GESTAO
PRODUCAO

-

| prODUCAO

INSPECCAO
PRODUTOS
ACABADOS

GESTAO /
VENDAS

Figura 6.5.A. - Diagrama Funcional Geral
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6.6. Rede Organizacional Global

Por composi¢do das Redes Organizacionais das vérias Fungdes obtém-se as Redes Organizacionais Globais

(Nivel 0 e Nivel 1).

Informaczo sobre Mercados e Produtos

Informagzo sobre Envolvente Aplicagdes

TS Mot oo Facturas para Clientes
Facturas Fomecedores —\ rganentos ‘
Pagamentos de Clientes —I! .’ Documentagio Fiscd
Saldos Bancirios —  Ercormencic 4
wee  — RST [
R j f————¥Resposta a Reciamagzo
Consulta / \—»Rsmanmlm
Dedos Cliente Ghia Rernessa
Redamago Relatrio Avaliagio Fomecedor
Devolugio

Doamentacio Fomedmentos

Encomendas Referéncizs Especiais

Figura 6.6.A.- Rede Organizacional Global (Nivel 0)
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Figura 6.6.B.- Rede Organizacional Global (Nivel 1)
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6.7. Ciclos de Vida

Ap6s a andlise das Fungdes alvo deste estudo, ou seja:

e Recepgao de Materiais;

* Gestdo Produgio;

e Inspeccdo Produto Acabado;

* Gestdo de Aprovisionamentos; e

o (Gestdo de Vendas.

Foram identificados os seguintes principais componentes:

e Encomenda Cliente;

* Encomenda Fornecedor;

e Matéria Prima;

* Componente;

e Produto Acabado;

® Plano Necessidades Componentes Comprados;
e Plano Necessidades Matéria Prima;

e Plano Necessidades Produto Acabado;
* Requisi¢cdo Matéria Prima;

* Requisi¢io Componentes;

e Ordens Produgido; e

e Ordens Montagem.

Para os componentes principais procedeu-se a construgao dos respectivos Ciclos de Vida:
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Figura 6.5.A.- Ciclo de Vida da Encomenda Cliente
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Figura 6.5.C.- Ciclo de Vida da Matéria Prima
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Figura 6.5.B.- Ciclo de Vida da Encomenda Fomecedor

Figura 6.5.D.- Ciclo de Vida de Componente
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MONTAGEM |
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Figura 6.5.E.- Ciclo de Vida de Produto Acabado
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Figura 6.5.G.- Ciclo de Vida de Plano Necessidades Maténa Prima

Figura 6.5.H.- Ciclo de Vida de Plano Necessidades Produto

Figura 6.5.1.- Ciclo de Vida de Requisi¢do Matéria Prima
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Figura 6.5.K.- Ciclo de Vida de Ordem de Produgéo
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6.8. Relatorio Situacao Actual

No final da Anilise da Situagdo Actual é gerado o Relatrio da Situagao Actual, o qual é constituido por:

* Esquema Organizacional Actual; e

e Diagnéstico da Situagdo Actual.

Sendo o Esquema Organizacional Actual composto pelas Redes Organizacionais e tendo estas sido jd
apresentadas, optou-se por nao as repetir. Assim, serd apenas apresentada a estrutura do Esquema

Organizacional Actual e indicado onde se encontra cada um dos seus elementos.

6.8.1. Esquema Organizacional Actual

A estrutura de Redes Organizacionais € apresentada na Figura 6.8.1.A., sendo indicada a Figura da Anilise

Bottom-Up que corresponde a cada elemento dessa estrutura.
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Rede Organizacional Global

Nivel 0
Figura 6.6.A.
Rede Organizacional Global
Nivel 1
Figura 6.6.B.

RO - Nivel 2 RO - Nivel 2 RO - Nivel 2 RO - Nivel 2 RO - Nivel 2 RO - Nivel 2 RO - Nivel 2
Gestdo Vendas Gestio Recepgio Inspecgio Gestio Vendas Gestao Produgio
Linha Hotelaria | Aprovisionamen Materiais Produto Linha Industrial Produgio Figura 6.4.13.A
Figura 6.4.5.A -10s Figura 6.4.9.A Acabado Figura 6.4.11A Figura 6.4.12.A

Figura 6.4.6.A Figura 6.4.10.A

RO - Nivel 3 RO - Nivel 3 RO - Nivel 3 RO - Nivel 3 RO - Nivel 3 RO - Nivel 3
Gestio Vendas Gestao Recepgao Gestao Vendas Gestio Produgao
Linha Hotelaria | Aprovisionamen Materiais Linha Industrial Produgao Figura 6.4.13.C
Figura 6.4.5.C - tos Figura 6.4.9.C Figura 6.4.11.C | Figura 6.4.12.C

Figura 6.4.6.C
RO - Nivel 4 RO - Nivel 4 RO - Nivel 4 RO - Nivel 4
Acompanhament Gestio Stock Acompanhament Planeamento

o Mercado Matéria Prima o Mercado Produgdo
Figura 6.4.5.D Figura 6.4.6.D Figura6.4.11.D | Figura 6.4.12.D
RO - Nivel 4 RO - Nivel 4 RO - Nivel 4 RO - Nivel 4
Gestiio Stock Gestio Stock Gestao Stock Programagio

Produto Acabado | Componentes Produto Acabado Fabrico
Figura 6.4.5.E Figura 6.4.6.E Figura 6.4.11.E | Figura 6.4.12.E
RO - Nivel 4 RO - Nivel 4
Avaliagao e Programagao
Qualificagdo de Montagem
Fomnecedores Figura 6.4.12.F
Figura 6.4.6.F

6.8.2. Diagndstico da Situacao Actual

A INDOTEL é, pelo volume da sua facturagdo e do pessoal que emprega, uma PME que apresenta uma estrutura
organizacional do tipo elementar e funcional. A organizagio da empresa encontra-se suportada num

organigrama das fungGes principais, de caracteristicas tradicionais.

No entanto, esse organigrama nao espelha a situagao real vivida na INDOTEL. Tal como na maior parte das

PMEs nacionais, hd uma ou duas pessoas que implicita ou explicitamente assumem diversas fungdes.

Este facto leva, quando ndo € formalmente assumido, tal como acontece na INDOTEL, a uma
desresponsabilizagio generalizada, e a cargas de trabalho muito dispares, sendo muito dificil, para ndo dizer

impossivel impor alguma disciplina interna, bem como quaisquer regras de funcionamento.

Esta situagdo de vazio e ambiguidade de responsabilidade acompanhado do grande informalismo com que as
fungbes sdo desempenhadas, conduz a que todas as decisdes resultem n3o na sequéncia de algum plano

preestabelecido, mas sim como reacg@o a algum acontecimento (interno ou externo).
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A auséncia de qualquer planeamento de médio ou longo prazo, no Ambito dos sectores Comercial-Compras,
Comercial-Vendas e Produgio, leva a que as decisdes sobre planos de aquisicdo de matérias primas e de
componentes, e sobre ocupagao da capacidade produtiva sejam tomadas com base nos dados histéricos. Dadas as
variagdes sentidas nos mercados, e as diferengas entre as caracteristicas do mercado nacional e dos mercados

externos (a INDOTEL aposta num forte crescimento das exportagdes) verificam-se, ou poderdo verificar-se,

situagdes de:

* constituigdo de stocks de “monos”, seja de componentes, seja de produto acabado;
* de ruptura de stocks de matéria prima ou componentes; ou,

® sobrecarga da capacidade produtiva.

Na realidade pode-se dizer que os sectores Comercial-Vendas e Comercial-Compras ndo funcionam, a nao ser

como Armazéns de produto acabado e de matéria prima e componentes, respectivamente.

As acgOes de vendas da linha hoteleira sio realizadas no mercado nacional por outras empresas do grupo no qual
a INDOTEL se integra, e nos mercados externos pelo Director Geral, enquanto as da linha industrial sdo

realizadas pelo Director de Produgio.
Quanto ao programa de aprovisionamentos é também realizado pelo Director de Produgio.
Nestes dois sectores (Vendas e Compras) verifica-se a total auséncia de um planeamento de longo prazo.

A confus@o e o informalidade reinantes a nivel da organizagio refleciem-se também ao nivel da gestio de
informagao. Verifica-se ndo existir uma abordagem estratégica integrada 2 recolha de informagao e sua gestio,

nao existindo um sistema de informagao formal da INDOTEL.

No limite, poder-se-a dizer que cada responsdvel tem o seu préprio mini sistema de informagdo, criado de
acordo com as suas necessidades. Verifica-se no entanto, que mesmo assim a maior parte dos dados recolhidos
nao sao transformados em informagao (isto €, nao sao nem tratados, nem analisados), pelo que representam um

custo que ndo traz proveitos para a empresa.

Mesmo ao nivel da recolha de informagao verifica-se uma inadequag@o e inadaptagio, porque incompletos, dos

suportes fisicos (formuldrios).

A utilizagdo do material informdtico existente €, no minimo, insuficiente, limitando-se em muitos casos a0 mero
processamento de texto. Por outro lado o software instalado revela-se inadaptado a empresa e pouco flexivel, o
que obriga a que os utilizadores recorram a subterfiigios pouco ortodoxos para dele tirarem o proveito

pretendido.

Naturalmente que neste cendrio ndo existem medidas de performance formais, a excepgéo da facturagao.
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6.9. Conclusao

A Anilise da Situagdo Actual da INDOTEL foi limitada, na Andlise Bottom-Up, as fungdes identificadas no
ambito das dreas produtiva e comercial: Recepgdo de Materiais, Gestao Produg@o, Produgdo, Inspecgdo Produto

Acabado, Gestdo Aprovisionamentos, Gestdo de Vendas Linha Industrial e Gestdo Vendas Linha Hotelaria.

Ao construir os modelos estético e dinimico da organizagao actual foram recolhidos dados para o diagnéstico da
situagdo actual. Globalmente a organizagdo actual € caracterizada por uma falta de interligag@o, excesso de
informalidade, auséncia de planeamento, deficiéncias na recolha e tratamento de informagéo e concentracio de

responsabilidades

O diagnéstico da situacdo actual constitui a base de partida para a Andlise da Situagao Futura, apresentada no

préximo capitulo.
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7.1. Introducao

A fase de Andlise Organizacional da metodologia ¢ dividida em duas sub-fases: a Andlise da Situagdo Actual e a

Anilise da Situagio Futura.

Assim, a aplicagdo da metodologia 2 INDOTEL, limitada a esta primeira fase, divide-se naturalmente em duas
partes. A primeira, a Andlise da Situagdo Actual foi apresentada no capitulo anterior. A segunda, a Andlise da

Situagdo Futura seré apresentada neste capitulo.

Terminada a andlise da organizagio actual e realizado o respectivo diagnéstico, segue-se a fase de andlise da

organizagao futura, tendo como base de partida precisamente esse diagnéstico e andlise da situagdo actual.

O ambito desta andlise foi, tal como o da Andlise Bottom-Up, limitado as dreas comercial (compras e vendas) e

produgéo, instanciadas nas fungdes:
e Gestao Vendas Linha Industrial;
e Gestao Vendas Linha Hotelaria;
e Inspecgdo Produto Acabado;
® Produgio;
¢ Gestdo Produgao,

e Recepcdo Materiais; e

Gestao Aprovisionamentos.

Na secgdo 7.3 € apresentada a Analise de Anomalias da organizag@o actual. Segue-se a Especificagao da Nova
Organizagio na seccdo 7.4, sendo o respectivo Diagrama Funcional Geral apresentado na secg@o 7.5 e as Redes

Organizacionais e os Ciclos de Vida nas secgdes 7.6 e 7.7 respectivamente
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7.2. Apresentacao do Trabalho Realizado

Nesta segunda parte da Anélise Organizacional, as reunides com elementos da INDOTEL foram alargadas aos

responsdveis pelas Unidades Organizacionais.

A Andlise da Situagio Futura teve como ponto de partida o modelo da organizagio actual e o seu diagnéstico,
global e de cada fungdo em particular. Foi com esta base que se procedeu a Anilise das Anomalias da

organizagdo actual, e se partiu para a definigao do plano de correcgao da organizagao.

Também neste ponto o maior esforgo pertenceu ao analista externo, dada a dificuldade dos elementos da

INDOTEL em se abstrairem do seu quotidiano.
O Plano de Correcgao indicou as principais linhas a seguir na especificagdo da nova organizagao.

A Especificag@o da nova organizagao foi realizada da parte para o todo, ou seja da Actividade para a fungao.
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7.3. Analise de Anomalias

Antes de avancar para a especificagdo da nova organizagio é necessirio proceder 2 identificagao de anomalias

da actual organizagio, e a definigao do respectivo plano de correcgio.

7.3.1. Identificacdo de Anomalias / Oportunidades de Melhoria

As anomalias sdo divididas em trés categorias:
e estruturais;
® operacionais; e
e informacionais.

Estas serdo, por seu turno, apresentadas para cada uma das fungdes alvo da modelizagdo detalhada na Anilise da

Situagdo Actual.

7.3.1.1. Anomalias Estruturais

Quanto as anomalias estruturais foram identificadas as seguintes situagdes:
- Fun¢ao Gestao de Vendas Linha Industrial

e funcdo formalmente n3o existente, ou englobada numa funcédo de Gestdao de Vendas global, sendo na

realidade executada pelo Director de Produgao.
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- Fungio Gestdo de Vendas Linha Hotelaria
» na realidade a fungdo nao se estende aos contactos com os clientes. consistindo apenas no trabalho

administrativo de recepgao e registo de encomendas; e

e no mercado externo esses contactos sio processados pelo Director Geral, em acumulagdo com uma

série de outras responsabilidades.

- Fungéo Inspecg@o de Produto Acabado

e nio foram identificadas anomalias estruturais.

- Fungao Produgao
e a necessidade de movimentar pegas com peso significativo, nomeadamente nas dreas de montagem.

recorrendo apenas a forga de bragos revela-se ineficiente e improdutivo; e

» a falta de disciplina interna conduz a situagdes frequentes de interrupgao de operagdes, para trabalhar
em lotes considerados prioritrios, com a consequente perda de tempo em ser-up das méaquinas e na

movimentagio de pegas, componentes e matérias primas.

- Fungdo Gestdo Produgao
2 auséncia de uma forte interligagdo com as fungdes comerciais (Gestdo de Vendas Linha Industrial,
Gestdo de Vendas Linha Hotelaria e Gestao Aprovisionamentos), impede a realizagdo de qualquer

plano de suporte a gestao da produgao, sendo as decisdes tomadas com base em dados histéricos; e

» ainterligagao comercial-planeamento da produg@o € inexistente.

- Recepgao Materiais

» nio foram identificadas anomalias estruturais

- Fungdo Gestao Aprovisionamentos
e estando formalmente separada da produgdo esta funcdo carece de uma forte interligagdo com a gestao

da produg@o e a gestdo de vendas; e

» na realidade é o Director de Produgdo que informalmente realiza os planos de aprovisionamento de

matéria prima e de componentes.
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7.3.1.2. Anomalias Operacionais

As anomalias operacionais identificadas foram as seguintes:
- Fung¢do Gestiao Vendas Linha Industrial
® o recurso ao Director de Produgdo para manutengio dos contactos comerciais da linha de produtos
industriais revela-se ineficiente e mesmo contraproducente, dada a falta de disponibilidade para tais

tarefas por parte do Director de Produgio; e

* aauséncia de qualquer prética de planeamento ou de previsio de vendas impede qualquer antecipagio

de encomendas.

- Fungao Gestao Vendas Linha Hotelaria
® 0 néo estabelecimento de contactos directos com os clientes, no mercado interno, e o seu caricter
irregular e inconstante no mercado externo, ndo tem favorecido o estabelecimento de planos de

vendas, um instrumento essencial 4 condugio da empresa.

- Inspecgdo de Produto Acabado

* nao foram identificadas anomalias operacionais.

- Fungdo Produgao
® aauséncia de equipamentos de movimentagao de materiais conslitui, a par da reduzida automatizagio

de equipamentos de produgdo. um dos principais factores conducentes a elevada utilizagao de mio de

obra.

- Fungdo Gestao Produgao
e sendo baseadas em dados histéricos, as decisdes de produgdo a montante da pré-montagem,

conduzem a situagdes de ruptura de stocks de Semi-Acabados e constitui¢do de stocks de monos; e

e nio € possivel definir planos de carga para todos os equipamentos.

- Fungao Recepgao de Materiais

e n3o foram identificadas anomalias operacionais.

- Fung@o Gestao Aprovisionamentos

¢ nio foram identificadas anomalias operacionais.
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7.3.1.3. Anomalias Informacionais

Por dltimo, foram identificadas as seguintes anomalias informacionais:
- Fungdo Gestao de Vendas Linha Industrial
* nao existe informagao disponivel em tempo real por forma a avaliar a viabilidade das condigdes em

termos de prazo de cada encomenda; e

e ndo existe um formuldrio para registo de encomenda, nem um tratamento informatico da mesma.

- Fungao Gestdo de Vendas Linha Hotelaria
* nio existe informagao disponivel em tempo real por forma a avaliar a viabilidade das condigdes em

termos de prazo de cada encomenda; e

e nio existe um formuldrio para registo de encomenda. nem um tratamento informatico da mesma.

- Fungéo Inspecgao Produto Acabado
® ndo existe um sistema de informagdo que permita acompanhar os niveis de rejei¢do de produto
acabado, bem como manter a sua rastreabilidade.
- Fungao Produgéo
* o sistema de informagao de suporte a produgdo € inadequado ou inexistente. verificando-se um défice

de informagao sobre a produgao;
¢ nao ¢ feito qualquer tratamento ou andlise dos dados recolhidos na produgio: e

e nio existem suportes fisicos adequados para recolha de dados na produgéo.

- Fungdo Gestao Produgao

e ndo existe informagao sobre as acgdes comerciais;
* nio existe informagdo sobre a produgao; e

* ndo existe informagao que permita efectuar um planeamento de carga a 6 meses.
- Funcao Recepgdo Materiais

o verifica-se a inadequagao da documentagéo de registo de dados; e

® ndo existe um sistema de informag&o integrado com a Gestdo de Aprovisionamentos.

- Fungdo Gestdo Aprovisionamentos
e nio existe um sistema de informagao integrado que permita estabelecer a ligacdo com a Gestdo da

Producdo nem com a Recepgao de Materiais.
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7.3.2. Plano de Correcgao

Em face das anomalias identificadas, e mesmo do diagnéstico da situagdo actual em geral e de cada uma das

fungGes em particular, foi decidido:
e proceder a restruturagdo dos sectores Comercial-Vendas, Comercial-Compras e Produgéo;
* estabelecer uma forte interligag@o entre as acgdes comerciais e do planeamento da produgao;
* definir os requisitos basicos de um sistema integrado de informagao colocados pelas dreas abordadas:
e definir indicadores de performance para as dreas a reformular;
* proporcionar meios de movimentagdo de materiais  produgio; e

e definir uma metodologia de planeamento.

A restruturagao dos sectores Comercial-Vendas, Comercial-Compras e Produgio serd baseada nio s6 na situagao
realmente vivida actualmente na empresa mas também nas oportunidades de melhoria do funcionamento destas
areas que poderdo advir da utilizagdo de um sistema integrado de informagdo. proporcionando uma maior

interligagdo entre as diferentes fungdes.

A interligagdo entre as acgdes comerciais e do planeamento da produg@o serd alvo de uma especial atengdo neste

processo de restruturagdo da organizagao e definigao dos requisitos do sistema de informagao.

Os requisitos bdsicos do sistema integrado de informagdo serdo definidos a partir da especificagdo da nova

organizagao.

A reformulag@o da organizagao passa ndo s6 pela sua estrutura mas também pela defini¢do de indicadores de

performance para a drea critica da Produgao.

O reforgo da interligagdo entre as accdes comerciais e de producdo passa também pela definicao e

estabelecimento de habitos e metodologias de planeamento a todos os niveis.

Nao se pretende de forma alguma obter uma solugao final e fechada para a organizacao da INDOTEL, mas antes
pelo contririo proceder a uma primeira iteragio em termos de definicdo da organizacdo em geral e da

arquitectura de planeamento em particular.

Para tal é necessirio definir indicadores de performance, a partir dos quais seja possivel identificar o

“gradiente” a seguir na melhoria continua da organizagao.
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7.4. Especificacao da Nova Organizacao

A especificagio da nova arquitectura funcional da INDOTEL foi realizada em trés fases:
» identificagdo e definigdo de actividades elementares (secgio 7.4.1.);
e agregacdo das actividades em processos (secgdo 7.4.2.); e

e agregacao dos processos em fungdes (secgdo 7.4.3.).

Nas segundas e terceiras fases seguiu-se o principio de integragdo empresarial, tal como apresentado em

capitulos anteriores.

Cada actividade identificada é caracterizada através de uma tabela contendo:

Actividade Designacio da actividade

Descricao Caracterizagio da actividade

Input Componentes fornecidos a actividade
Qutput Componentes fornecidos pela actividade

Tabela 7.4.A. - Actividade

Os processos sdo descritos por uma tabela contendo:

Processo Designaciio do processo

Actividades Lista das actividades englobadas no processo
Descricio Caracterizacio do processo

Input Componentes formecidos ao processo
Output Componentes fornecidos pelo processo

Tabela 7.4.B. - Processo
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Finalmente as fungdes so apresentadas individualmente numa tabela contendo:

Funcio Designacao da fungio

Processos Lista dos processos englobados na funcio
Descricao Caracterizacdo da funcio

Input Componentes fornecidos 2 funcio
Qutput Componentes fornecidos pela funcio

Tabela 7.4.C. - Fungiio

7.4.1. Identificacao de Actividades

As Actividades identificadas e caracterizadas nas tabelas indicadas. sao as seguintes:

Fabrico-Guilhotina
(Tabela 7.4.1.A)

Fabrico-Prensas
(Tabela 7.4.1.B)

Fabrico-Quinadoras

(Tabela 7.4.1.C)

Fabrico-Serralharia Civil
(Tabela 7.4.1.D)

Fabrico-Soldadura por Pontos

(Tabela 7.4.1.E)

Fabrico-Serralharia Mecanica

(Tabela 7.4.1.F)

Fabrico-Pintura

(Tabela 7.4.1.G)

Fabrico-Serigrafia
(Tabela 7.4.1.H)

Fabrico-Bobinagem
(Tabela 7.4.1.1)

Pré-Montagem

(Tabela 7.4.1.1)

Montagem

(Tabela 7.4.1.K)

Controlo Produgao
(Tabela 7.4.1.X)

Planeamento Fabrico

(Tabela 7.4.1.Y)

Gestao Produgdo
(Tabela 7.4.1.Z)

Vendas
(Tabela 7.4.1.AA)

Recepgdo e Registo de Encomenda

(Tabela 7.4.1.AB)

Confirmagao Encomenda

(Tabela 7.4.1.AC)

Contacto com Cliente

(Tabela 7.4.1.AD)

Planeamento Comercial

(Tabela 7.4.1.AE)

Resposta a Consultas
(Tabela 7.4.1.AF)

Gestao Carteira Clientes
(Tabela 7.4.1.AG)

Anilise de Oportunidades
(Tabela 7.4.1.AH)
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Stock de Matérias Primas

(Tabela 7.4.1.L)

Stock de Componentes Comprados
(Tabela 7.4.1.M)

Stock de Semi-Acabados

(Tabela 7.4.1.N)

Stock de Transformadores

(Tabela 7.4.1.0)

Stock de Produto Acabado
(Tabela 7.4.1.P)

Reaprovisionamento de Matérias Primas

(Tabela 7.4.1.Q)

Reaprovisionamento de Componentes Comprados

(Tabela 7.4.1.R)

Compras

(Tabela 7.4.1.5)

Programacio de Fabrico Semi-Acabados

(Tabela 7.4.1.T)

Programagao Fabrico Transformadores

(Tabela 7.4.1.U)

Programagao Encomendas

(Tabela 7.4.1.V)

Reclamagdes e Devolugbes

(Tabela 7.4.1.AI)

Definigao de Condigoes Gerais de Venda
(Tabela 7.4.1.AJ)

Programagéo de Entregas/Expedicao
(Tabela 7.4.1.AK)

Expedicio

(Tabela 7.4.1.AL)

Pré-Selecgédo
(Tabela 7.4.1.AM)

Inquérito

(Tabela 7.4.1.AN)

Visita a Fornecedor

(Tabela 7.4.1.A0)

Auditoria a Fornecedor

(Tabela 7.4.1.AP)

Classificagio de Fornecedores

(Tabela 7.4.1.AQ)

Recepgao de Materiais
(Tabela 7.4.1.AR)

Inspecgado de Produto Acabado
(Tabela 7.4.1.AS)

Daqui até a pdgina 197 sdo descritas em detalhe as actividades identificadas.

Actividade

Fabrico-Guilhotina

Descricao

Stockagem de em curso de fabrico
Inspeccio de em curso de fabrico

Corte das chapas utilizadas na construgio de estruturas e chassis

Input

Ordem Produgio Guilhotina
Matéria Prima

Requisigdo Interna

Plano Inspecgdo e Ensaio

Actuaciio sobre Nio Conformidades

Qutput

Boletim de Produgio

Pegas

Requisigao Interna

Comunicag@o de Nao Conformidades

Tabela 7.4.1.A - Actividade Fabrico-Guilhotina
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Actividade

Fabrico-Prensas

Descricao

Transforma a chapa cortada, realizando diversos tipos de operagdes de furar e de estampagem
Stockagem de em curso de fabrico
Inspeccao de em curso de fabrico

Input

Ordem Produgdo Prensas

Pegas

Requisigdo Intemna

Plano de Inspecgido e Ensaio
Actuacao sobre Nio Conformidades

Output

Boletim de Produgio

Pegas

Requisigio Intema

Comunicacio Nio Conformidades

Tabela 7.4.1.B - Actividade Fabrico-Prensas

Actividade

Fabnico-Quinadoras

Descricao

Transforma a chapa proveniente das secgdes a montante ou adquirida cortada

As pegas sio dobradas e quinadas segundo as formas constantes do seu plano de produgio
Stockagem de em curso de fabrico

Inspeccio de em curso de fabrico

Input

Ordem Produgao Quinadoras

Pecas

Requisigdo Interna

Plano de Inspecgao e Ensaio
Actuacdo sobre Nao Conformidades

Output

Boletim de Produgio

Pegas

Requisigao Interna

Comunicag¢do Nio Conformidades

Tabela 7.4.1.C - Actividade Fabrico-Quinadoras

Actividade

Fabrico-Serralharia Civil

Descricao

Tarefas de serralharia civil que incluem: montagem de chassis de médquinas, soldaduras, polimentos e corte
Stockagem de em curso de fabrico
Inspecgio de em curso de fabrico

Input

Ordens Produgio Serralharia Civil
Pegas

Matéria Prima

Requisigdo Interna

Plano de Inspecgao e Ensaio
Actuacio sobre Nio Conformidades

Output

Boletim de Produgao

Pegas

Requisigdo Interna

Comunicacido Nio Conformidades

Tabela 7.4.1.D - Actividade Fabrico-Serralharia Civil

Actividade

Fabrico-Soldadura por Pontos

Descricao

Soldadura de duas pegas por fusao do material
Stockagem de em curso de fabrico
Inspecgdo de em curso de fabrico

Input

Ordens Produgao Soldadura por Pontos
Pegas

Requisigdo Interna

Plano de Inspecgio e Ensaio

Actuacio sobre Nio Conformidades

Output

Boletim de Produggo

Pegas Soldadas

Requisigdo Interna

Comunicacdo Nao Conformidades

Tabela 7.4.1.E - Actividade Fabrico-Soldadura por Pontos
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Actividade Fabrico-Serralharia Mecinica

Descrigio Trabalhos de serralharia mecinica
Stockagem de em curso de fabrico
Inspecgiio de em curso de fabrico
Envio para stock de Semi-Acabados

Input Ordens Produgio Serralharia Mecénica
Pegas

Matéria Prima

Requisigdo Interna

Plano de Inspecgio e Ensaio

Actuacio sobre Nao Conformidades

Output Boletim de Produgio
Semi-Acabados

Requisigio Interna

Guia Entrada

Comunicacio Nio Conformidades

Tabela 7.4.1.F - Actividade Fabrico-Serralharia Mecénica

Actividade Fabrico-Pintura

Descricio Pintura de painéis das mdquinas e de outros componentes
Inspeccio de em curso de fabrico

Input Ordens Produgio Pintura

Semi-Acabados

Requisigdo Interna

Plano de Inspecgio e Ensaio
Actuacio sobre Nio Conformidades

Output Boletim de Produgio
Semi-Acabados

Requisigio Interna

Guia Entrada

Comunicagio Nio Conformidades

Tabela 7.4.1.G - Actividade Fabrico-Pintura

Actividade Fabrico-Serigrafia

Descrigao Serigrafia dos painéis das maquinas
As serigrafias incluem marcas e outras indicagdes
Inspeccio de em curso de fabrico

Input Ordem Produgiio Serigrafia
Semi-Acabados

Plano de Inspecgiio e Ensaio
Actuacdo sobre Nio Conformidades

Output Boletim de Produgio
Semi-Acabados

Requisigdo Interna

Guia Entrada

Comunicacio Nio Conformidades

Tabela 7.4.1.H - Actividade Fabrico-Serigrafia

Actividade Fabrico-Bobinagem

Descrigio Operagdes relacionadas com a construgio dos transformadores utilizados em diversos produtos
Inspec¢do em curso de fabrico

Input Ordem Produgdo Bobinagem
Matéria Prima
Componentes

Plano de Inspecgiio e Ensaio
Actuagio sobre Nao Conformidades

Output Boletim de Produgao

Requisigio Interna
Transformadores

Guia Entrada

Comunicacio Nao Conformidades

Tabela 7.4.1.1 - Actividade Fabrico-Bobinagem
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Actividade

Pré-Montagem

Descricio

Montagem de pequenos conjuntos que serdo incorporados no produto final (por ex. cablagens)
Funciona de uma forma articulada com a Montagem

Stockagem de em curso de fabrico

Inspeccio de em curso de fabrico

Input

Ordem Montagem Pré-Montagem
Componentes

Semi-Acabados

Requisicao Interna

Plano de Inspecgio e Ensaio
Actuacio sobre Nio Conformidades

Output

Boletim de Produgao

Conjuntos

Requisi¢do Interna

Comunicacdo Nio Conformidades

Tabela 7.4.1.J - Actividade Pré-Montagem

Actividade

Montagem

Descrigao

Montagem da linha industrial e da linha de hotelaria
Utiliza os componentes provenientes de outras actividades e do Armazém
No final da montagem. os produtos sio embalados de acordo com a especificacio da encomenda

Input

Ordem Montagem
Transformadores

Componentes

Conjuntos

Semi-Acabados

Actuacio sobre Nio Conformidades

Output

Boletim de Produgio

Produtos Acabados

Requisigdo Interna

Guia Entrada

Comunicacio Nio Conformidades

Tabela 7.4.1.K - Actividade Montagem

Actividade

Stock de Matérias Primas

Descricao

Recepgio e aviamento de Matérias Primas
Inventdrio permanente de Matérias Primas
Manutencio das Matérias Primas

Input

Guia Entrada
Requisigdo Intema
Matérias Primas

Output

Inventirio Matérias Primas
Matérias Primas
Ordem Pagamento Fornecedores

Tabela 7.4.1.L - Actividade Stock Matérias Primas

Actividade

Stock de Componentes Comprados

Descricao

Recepgéo e aviamento de Componentes Comprados
Inventédrio permanente de Componentes Comprados
Manutengio dos Componentes Comprados

Input

Guia Entrada
Requisigao Interna
Componentes Comprados

Output

Inventirio Componentes Comprados
Componentes Comprados
Ordem Pagamento Formecedores

Tabela 7.4.1.M - Actividade Stock de Componentes Comprados
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Actividade Stock de Semi-Acabados
Descrigao Recepgiio e aviamento de Semi-Acabados

Inventdrio permanente de Semi-Acabados

Manutencgio das Semi-Acabados
Input Guia Entrada

Requisigdo Interna

Semi-Acabados
Output Inventirio Semi-Acabados

Semi-Acabados

Tabela 7.4.1.N- Stock de Semi-Acabados

Actividade Stock de Transformadores
Descricao Recepgio e aviamento de Transformadores

Inventirio permanente de Transformadores

Manutencdo dos Transformadores
Input Guia Entrada

Requisigdo Interna

Transformadores
Output Inventirio Transformadores

Transformadores

Tabela 7.4.1.0 - Actividade Stock de Transformadores

Actividade Stock de Produto Acabado
Descricao Recepgio e aviamento de Produto Acabado

Inventirio permanente de Produto Acabado

Manutencio dos Produtos Acabados
Input Guia Entrada

Produto Acabado

Requisicdo Interna
Output Inventirio Produto Acabado

Produto Acabado

Tabela 7.4.1.P - Actividade Stock de Produto Acabado

Actividade Reaprovisionamento de Matérias Primas
Descrigio Definigiio do programa de compras de Matérias Primas a curto prazo em fungio do plano de necessidades de matéria

_prima, do inventdrio de matéria prima e das encomendas j4 colocadas aos fornecedores
Input Inventirio Matérias Primas

Encomendas Fornecedores

Plano Necessidades Matérias Primas
Output Programa de Compras Matéria Prima

Tabela 7.4.1.Q - Actividade Reaprovisionamento de Matérias Primas

Actividade Reaprovisionamento de Componentes Comprados
Descrigao Definigdo do programa de compras de Componentes a curto prazo em fungao do plano de necessidades de

componentes comprados, do inventdrio de componentes comprados e das encomendas ja colocadas aos fornecedores
Input Inventirio Componentes Comprados

Encomendas Fornecedores

Plano Necessidades Componentes Comprados
Output Programa de Compras Componentes

Tabela 7.4.1.R - Actividade Reaprovisionamento de Componentes Comprados
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Actividade

Compras

Descrigao

Formaliza em encomendas a fomecedores as necessidades de matéria pima e componentes que lhe sio comunicadas.,
seguindo as repras definidas pela geréncia

Input

Ficha Fomecedor

Programa Compras Matéria Prima
Programa Compras Componentes
Regras de Actuacio

QOutput

Encomendas a Fornecedores

Tabela 7.4.1.8 - Actividade Compras

Actividade

Programaciio de Fabrico Semi-Acabados

Descrigiio

Programagio da produgiio das secgdes: Guilhotina; Prensas; Quinadoras: Serralharia Civil; Soldadura por Pontos: e,
Serralharia Mecfinica

Input

Inventdrio Semi-Acabados
Inventirio Pegas Fabricadas

Plano Necessidades Semi-Acabados
Relatério Producio

Output

Ordens Produgio Guilhotina

Ordens Produgio Prensas

Ordens Produgao Quinadoras

Ordens Produgio Serralharia Civil
Ordens Produgio Soldadura por Pontos
Ordens Produgio Serralharia Mecénica
Reservas Componentes Comprados
Reservas Matérias Primas

Tabela 7.4.1.T - Actividade Programagdo de Fabrico Semi-Acabados

Actividade

Programacao de Fabrico de Transformadores

Descricao

Programacio da produgio da seccio de Bobinagem

Input

Inventirio de Transformadores
Plano Necessidades Transformadores
Relatério Producio

Output

Ordens Produgio Bobinagem
Reservas Componentes Comprados
Reservas Matérias Primas

Tabela 7.4.1.U - Actividade Programagio de Fabrico de Transformadores

Actividade

Programacio de Encomendas

Descricao

Programacao das seccbes: Pintura; Serigrafia; Pré-Montagem: e, Montagem

Input

Carteira Encomendas
Relatério Produgio
Plano Montagem

Output

Ordens Produgao Pintura

Ordens Produgdo Serigrafia
Ordens Montagem Pré-Montagem
Ordens Montagem

Reservas Semi-Acabados

Reservas Componentes Comprados
Encomenda

Tabela 7.4.1.V - Actividade Programagio de Encomendas

Actividade

Controlo Producdo

Descricao

Recolhe e trata os dados de producio e qualidade

Input

Boletins Producéo

Output

Relatério Qualidade
Relatério Produgao
Inventdrio Pecas Fabricadas

Tabela 7.4.1.X - Actividade Controlo Produgio

209



CAPITULO 7 - ANALISE DA SITUACAO FUTURA

Actividade Planeamento Fabrico
Descriciao Transforma o plano de produgio a médio prazo em planos de necessidades a curto prazo
Input Plano Produgdo

Estruturas
Output Plano Necessidades Matérias Primas

Plano Necessidades Componentes Comprados

Plano Necessidades Semi-Acabados

Plano Necessidades Transformadores

Tabela 7.4.1.Y - Actividade Planeamento Fabrico

Actividade Gestio Producio
Descrigao Transforma o plano de vendas a médio/longo prazo no plano de produgio a médio prazo

Analisa os relatérios de producio e determina custos de producio
Input Plano Vendas

Relatério Produgio

Regras Actuagao

Acgdes Correcgao
Output Plano Produgio

Plano Montagem

Custos Produgio

Informacio

Tabela 7.4.1.Z - Actividade Gestio Produgiao

Actividade Vendas
Descriciao Consumacio de uma venda e colocagdo da respectiva encomenda na empresa
Input Encomenda Cliente

Consulta

Resposta a Consulta

Precério
Output Encomenda Cliente

Consulta

Resposta a Consulta

Tabela 7.4.1.AA - Actividade Vendas

Actividade Recepeiio e Registo da Encomenda
Descricao Procede 2 recepciio e registo da encomenda na carteira de encomendas. independentemente do seu canal de entrada
Input Encomenda

Carteira Encomendas
Output Encomenda

Carteira Encomendas

Tabela 7.4.1.AB - Actividade Recepgiio e Registo da Encomenda

Actividade Confirmagio Encomenda
Descrigao Procede 2 andlise da viabilidade de cumprimento das condigdes da encomenda e 2 andlise da situagio de crédito do

cliente. optando pela confirmagio ou pelo cancelamento da encomenda
Input Encomenda

Carteira Encomendas

Ficha Cliente
Output Confirmagio Encomenda

Cancelamento Encomenda
Carteira Encomendas

Tabela 7.4.1.AC - Actividade Confirmagao Encomenda
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Actividade Contacto com Cliente
Descricio Contactos de caracter comercial com actuais ou potenciais clientes
Input Informagio sobre Mercados e Produtos
Ficha Cliente
Plano Vendas
Plano Accoes
Output Ficha Contacto
Ideia
Tabela 7.4.1.AD - Actividade Contacto com Cliente
Actividade Planeamento Comercial
Descricao Em fungdo dos objectivos tragados pela geréncia, das condigdes do mercado e das carteiras de encomendas ¢ de
clientes define o plano de vendas a médio prazo e o respectivos plano de acgoes
Input Carteira Encomendas
Carteira Clientes
Informagdes sobre Mercados e Produtos
Objectivos Vendas
Output Plano Vendas
Plano Accoes
Tabela 7.4.1.AE - Actividade Planeamento
Actividade Resposta a Consultas
Descrigao Analisa uma consulta efectuada por um cliente e, em fungdo do cliente e da carteira de encomendas, emite uma
resposta
Input Consulta
Ficha Cliente
Carteira Encomendas
Pregario
Plano Vendas
Output Resposta a Consulta
Tabela 7.4.1.AF - Actividade Resposta a Consultas
Actividade Gestao Carteira Clientes
Descricao Procede a manutengdo e actualizacio da carteira de encomendas e da carteira de clientes
Input Ficha Contacto
Ficha Anomalia
Carteira Encomendas
Precério
Output Carteira Encomendas
Carteira Clientes
Ficha Cliente
Tabela 7.4.1.AG - Actividade Gestio Carteira Clientes
Actividade Andlise de Oportunidades
Descricao Em fungdo de ideias surgidas do contacto com clientes e de informagoes sobre necessidades do mercado e de
produtos lancados pela concorréncia. propde alteracGes a produtos existentes e novos produtos
Input Ideia
Informacao sobre Mercados e Produtos
Output Proposta Alteragdo Produto

Ideia para Novo Produto
Anidlise Concorréncia

Tabela 7.4.1.AH - Actividade Andlise Oportunidades
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Actividade Reclamactes € Devolucdes
Descricao Trata as reclamacdes ¢ devolugdes
Input Reclamagio

Devolucio
Output Ficha Ancmalia

Tabela 7.4.1.A] - Actividade Reclamagbes e Devolugées

Actividade Definiciio de CondigGes Gerais de Venda
Descrigao Determina as condigdes gerais de venda em fungdio de indicagdes de actuagdo ¢ dos custos de produgio de cada tipo

de produto
Input Custos Produgio

Regras Actuagio
Qutput Precério

Tabela 7.4.1.AJ - Actividade Definigao Condigdes Gerais de Venda

Actividade Programacio de Entrepas/Expedigao
Descrigiio Faz a programacic das eniregas com os transportadores

Emite as ordens de expedicio em funcio do programa de entregas & do estado das encomendas
Input Encomenda

Carteira Encomendas
Output Ordem Expedigio

Programa Entregas

Tabela 7.4.1.AK - Actividade Programacio de Entregas/Expediciio

Actividade Expedigic
Descricio Procede ao picking e embalagem final dos produtos, cumprinde as ordens de expedigio & seguingo o programa de

entregas
Input Ordem Expedigio

Programa Entregas

Produto Acabado
Ouiput Requisicdo Intema

Guia Remessa

Factura

Produto Acabado

Ordem Cobranga a Cliente

Tabela 7.4.1 AL - Actividade Expedigio
Actividade Pré-Seleccio
Descriciio Listagem ¢ caracterizacio de potenciais fomecedores da INDOTEL
Input .
Output Ficha Fornecedor
Tabela 7.4.1.AM - Actividade Pré-Selecgao

Actividade Inquérito
Descricio Primeiro passc na avaliagio de fomecedores
Input Inguérito

Ficha Fomnecedor
Output Ficha Fomecedor

Resiiiade Inguérite

Tabela 7.4.1. AN - Actividade Inquérite
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Actividade

Visita 2 Fornecedor

Descricao

Visita a fornecedor para avaliacio da sua capacidade em cuinmpris os requisitos impostas pela INDOTEL

Input

Procedimento de Visita
Ficha Fornecedor

Output

Relatério Visita

Tabela 7.4.1.AQ - Actividade Visita 2 Fomecedor

Actividade

Auditoria a Fomecedor

Descrigio

Realizagiio de auditoria a fornccedor para avaliagio da sva capacidade para cumprir os requisitos imposios pela
INDOTEL

Input

Procedimento de Auditoria 2 Fornecedor
Ficha Fomecedor

Ouput

Resultados Auditoria

Tabela 7.4.1.AP - Actividade Auditoria a Fornecedor

Actividade

Classificacio de Fornecedores

Descricio

Procede & classificagao dos fornecedores em foncio dos resultados do inquérito, visita e da auditoria, e & sva fevisio
com base nas fichas de controlo de materiais

Ioput

Relatérie Visita
Resultado Arditoria
Ficha Controlo Materiais
Ficha Forrecedor

Lista Comprovacic

Qutput

Ficha Fomnecedor

Tabela 7.4.1,AQ - Actividade Classificac3o de Fornecedores

Actividade

Recepcio de Materiais

Descriciio

Procede A recepeiio téenica das marérias primas e componenies comprados. seguinde os procedimentos definidos
pela Qualidade

Envia para o stock matérias primas ¢ componentes cormprados o5 materiais aprovados e devolve a0 formecedor os
rejeitados

Input

Matéria Prima

Compeneates Comprados
Documentagio

Encomendas Fornecedores
Procedimentos Inspecciio e Ensaio
Normas

Actuacio sobre Niio Conformidades

Output

Matéria Pritna Aprovada
Componentes Comprados Aprovados
Guia Entrada

Ficha Controlo Materiais
Comunicagio Nao Conformidades
Matéria Prima Rejeitada
Componentes Comprados Rejeitados
Devolucio

Tabela 7.4.1.AR - Actividade Recepcio de Materiais

Actividade

Inspeccio Produto Acabado

Descrigiio .

Verifica a qualidade final dos produtos antes da entrada em stock de produte acabado de acordo com o plancs
definidos pela Qualidade

Inpns

Produte Acabado

Procedimenios Inspecciio e Ensaio
Normas

Actuagio sobre Nio Conformidades

Output

Produte Acabado Aprovado

Guia Entrada

Ficha Controlo Produto Acabado
Comunicacio Nio Conformidades

Tabela 7.4.1.A8 - Actividade Inspecgio Produto Acabado
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7.4.2. Integracao das Actividades em Processos

Da agregacio e integracdo das Actividades (apresentadas em 7.4.1.) resultaram 22 Processos:

e Armazenagem Matérias Primas e e Encomenda

Componentes . 5
P e Gestdao Comercial

* Produclio Semi-Acabados e Relagdes com Clientes - Mercado Externo

> Ermdugho:Montagem e Relagbes com Clientes - Mercado Interno

* Produgdo Transformadores Hotelaria
e Armazenagem Produto Acabado e Relagdes com Clientes - Mercado Interno
Industrial

e Reaprovisionamento

ificagdo de Fornecedores
e Plancamento e Gestao Produgao * Quslineagio:aeome '

lassificag@o de Fornecedores
e Programacgio Fabrico b Elisutagiscinne

C
e Controlo Produgao . ompras

e Recepgio Materiais
* Programagido Encomendas pe

o Bipedigio » Inspecg@o Produto Acabado

¢ Planeamento Comercial

Cada Processo sera caracterizado pela respectiva Rede Organizacional e por uma tabela:

Processo Designaciio do processo

Descricao Caracterizacdo do processo

Input Componentes fornecidos ao processo
Output Componentes fornecidos pelo processo

Tabela 7.4.2.A. - Processo

7.4.2.1. Armazenagem Matérias Primas e Componentes
O Processo Armazenagem Matérias Primas e Componentes, apresentado na tabela 7.4.2.1.A, integra as
Actividades:

* Stock Matéria Prima

e Stock Componentes Comprados
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Processo Armazenagem Matérias Primas e Componentes
Descricao Gestio do armazém de matérias primas e componentes incluindo recepgiio e aviamento, inventirio permanente ¢
manutencio de matérias primas e componentes
Input Guia Entrada
Requisicao Interna
Matérias Primas
Componentes Comprados
Output Inventdrio Matérias Primas

Inventdrio Componentes Comprados
Matérias Primas

Componentes Comprados

Ordem Pagamento a Fornecedor

Tabela 7.4.2.1.A - Processo Armazenagem Matérias Primas e Componentes

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.1.A) completa a descrigio do Processo Armazenagem Matérias

Primas e Componentes.

CMP > STOCK CHPED
MATERIAS
nedieul PRIMAS \@

» GE
OPF >
STOCK e
COMPONENTES
COMPRADOS

Figura 7.4.2.1.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Armazenagem Maténias Primas e Componentes

7.4.2.2. Producao Semi-Acabados

O Processo Produgdo Semi-Acabados, apresentado na tabela 7.4.2.2.A, integra as Actividades:
* Fabrico-Guilhotina
* Fabrico-Prensas
e Fabrico-Quinadoras
e Fabrico-Serralharia Civil
e Fabrico-Soldadura por Pontos

e Fabrico-Serralharia Mecéanica
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Processo

Producio Semi-Acabados

Descrigio

produgio recebidas
Stockagem e inspeccio do em curso de

fabrico

Transformagio de matérias primas e componentes comprados em Semi-Acabados utilizando tecnologia de
guilhotina, prensas, quinadoras, serralharia civil. soldadura por pontos e serralharia mecinica, seguindo as ordens de

Input

Ordem Produgédo Guilhotina

Ordem Produgio Prensas

Ordem Produgio Quinadoras

Ordem Produgio Serralharia Civil
Ordem Produgao Soldadura por Pontos
Ordem Produgdo Serralharia Meciénica
Maténas Primas

Plano Inspecgio e Ensaio

Actuagiio sobre Nio Conformidades
Caderno Fabrico

Output

Boletim Produgéo

Semi-Acabados

Requisi¢io Intemna

Guia Entrada

Comunicaciio de Nio Conformidades

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.2.A) completa a descrigao do Processo Producio Semi-Acabados.

Tabela 7.4.2.2.A - Processo Produgio Semi-Acabados
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———Fs>— | | cIviL TN C>
T Ea
FABRICO /@—
> PIE SOLDADURA
.‘— ~—— rorroxTOs | O
=5 Crcs> CRID /__@
ANC
9\- FABRICO | P>
> PIE >— SERRALHARIA e
GTE MECANICA — W CNC D

Figura 7.4.2.2.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Produgio Semi-Acabados
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7.4.2.3. Produciao Montagem

O Processo Produgdo Montagem, apresentado na tabela 7.4.2.3.A, integra as Actividades:

e Fabrico-Pintura

* Fabrico-Serigrafia

* Stock Semi-Acabados

e Pré-Montagem

e Montagem

e Stock Transformadores

Processo

Producdo Montagem

Descrigao

Manutengio do stock de Semi-Acabados

Pintura dos Semi-Acabados e sua transformagiio em conjuntos
Manutengio do stock de transformadores

Montagem de produtos em fungio das ordens de montagem recebidas

Input

Ordem Produgio Pintura

Ordem Produgio Serigrafia
Ordem Montagem Pré-Montagem
Ordem Montagem

Componentes

Semi-Acabados

Transformadores

Guia Entrada

Plano Inspecgdo e Ensaio
Actuacao sobre Nao Conformidades
Caderno Fabrico

Output

Boletim Produgéo

Guia Entrada

Produtos Acabados

Comunicagdo Nao Conformidades
Inventirio Semi-Acabados
Inventirio Transformadores

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.3.A) completa a descri¢ao do Processo Produgido Montagem.

Tabela 7.4.2.3.A - Processo Produgao Montagem
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Figura 7.4.2.3.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Produgdo Montagem

7.4.2.4. Producao Transformadores

O Processo Produgéo Transformadores, apresentado na tabela 7.4.2.4.A, integra apenas a Actividade:

¢ Fabrico-Bobinagem

Processo

Producio Transformadores

Descricao

Transformagdo de matéria prima e componentes comprados em transformadores utilizando os recursos da bobinagem

Input

Ordem Produgdo Bobinagem
Matéria Prima

Componentes

Plano Inspecgao e Ensaio

Actuagio sobre Nao Conformidades
Caderno Fabrico

Output

Boletim Produgio

Requisigao Interna
Transformadores

Guia Entrada

Comunicagio Nao Conformidades

Tabela 7.4.2.4.A - Processo Produgdo Transformadores

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.4.A) completa a descricao do Processo Produgio Transformadores.
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FABRICO

;®\,
BOBINAGEM
@// \®
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Figura 7.4.2.4.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Produgio Transformadores

7.4.2.5. Armazenagem Produto Acabado

O Processo Armazenagem Produto Acabado, apresentado na tabela 7.4.2.5.A, integra apenas a Actividade:

e Stock Produto Acabado

Processo Armazenagem Produto Acabado
Descricao Gestdo do armazém de produto acabado
Input Guia Entrada

Produto Acabado

Requisicio Interna
Output Inventdrio Produto Acabado

Produto Acabado

Tabela 7.4.2.5.A - Processo Armazenagem Produto Acabado

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.5.A) completa a descri¢do do Processo Armazenagem Produto

Acabado.

STOCK
PRODUTO IPA |
PA ACABADO

Figura 7.4.2.5.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Armazenagem Produto Acabado
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7.4.2.6. Reaprovisionamento

O Processo Rea

provisionamento, apresentado na tabela 7.4.2.6.A, integra as Actividades:

* Reaprovisionamento Matérias Primas

e Reaprovisionamento Componentes

Processo

Reaprovisionamento

Descrigao

Formulagio dos programas de compras de matérias primas e componentes em fungio das necessidades e das
exisléncias reais e virtuais

Input

Inventirio Matérias Primas

Inventirio Componentes Comprados
Encomendas Fornecedores

Plano Necessidades Matérias Primas

Plano Necessidades Componentes Comprados

Output

Programa Compras Matérias Primas
Programa Compras Componentes Comprados

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.6.A) completa a descrigdo do Processo Reaprovisionamento.

Tabela 7.4.2.6.A - Processo Reaprovisionamento

AMaP>

REAPROVISIONAMENTO

v

}PNMP>—— ]  MATERIAS PRIMAS »FCMP

Lo o .@::) 4 REAPROVISIONAMENTO PO
5 _»] COMPONENTES COMPRADOS b~ Metucie-g

EF

Figura 7.4.2.6.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Reaprovisionamento

7.4.2.7. Planeamento e Gestao Producao

O Processo Planeamento e Gestao Produgao, apresentado na tabela 7.4.2.7.A, integra as Actividades:

e Planeamento Fabrico

¢ Gestao Produgdo
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Processo Planeamento e Gestio Producio

Descricao Transformagdo do plano de vendas a médio/longo prazo em planos de necessidades a curto prazo
Andlise dos relatérios de produgiio e avaliagio do desempenho

Input Estruturas

Relatério Produgio
Regras Actuagio
Accoes Correcciio

Output Plano Necessidades Matérias Primas

Plano Necessidades Componentes Comprados
Plano Necessidades Semi-Acabados

Plano Necessidades Transformadores

Plano Montagem

Custos Produgido

Informacio

Tabela 7.4.2.7.A - Processo Planeamento e Gestio Produgio

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.7.A) completa a descricao do Processo Planeamento e Gestiao

Produgio.
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Figura 7.4.2.7.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Planeamento e Gestio Produgio

7.4.2.8. Programacao Fabrico

O Processo Programagao Fabrico, apresentado na tabela 7.4.2.8.A, integra as Actividades:
e Programacio Fabrico Semi-Acabados

* Programag@o Fabrico Transformadores
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Processo

Programacio Fabrico

Descricao

Emissio das ordens de producio de Semi-Acabados e de transformadores

Input

Inventirio Semi-Acabados
Inventirio Pegas Fabricadas
Inventirio Transformadores

Plano Necessidades Semi-Acabados
Plano Necessidades Transformadores
Relatério Producio

Output

Ordem Produgio Bobinagem

Ordem Produgio Guilhotina

Ordem Produgio Prensas

Ordem Produgao Quinadoras

Ordem Produgao Serralharia Civil
Ordem Produgao Soldadura por Pontos
Ordem Produgio Serralhana Mecéinica
Reservas Componentes Comprados
Reservas Matérias Primas

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.8.A) completa a descrigio do Processo Programagao Fabrico.

Tabela 7.4.2.8.A - Processo Programagdo Fabrico
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Figura 7.4.2.8.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Programagao Fabrico

7.4.2.9. Controlo Producao

O Processo Controlo Produgio, apresentado na tabela 7.4.2.9.A, integra apenas a Actividade:

e Controlo Produgao
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Processo Controlo Producio
Descricio Recolha e tratamento dos dados de produciio e qualidade
Input Boletim Producio
Output Relatério Qualidade
Relatério Produgio
Inventirio Pecas Fabricadas

Tabela 7.4.2.9.A - Processo Controlo Produgio

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.9.A) completa a descri¢do do Processo Controlo Produgao.

CRQD

CONTROLO RP
PRODUCAOQ

BP >

CIPES

Figura 7.4.2.9.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Controlo Produgio

7.4.2.10. Programacao Encomendas

O Processo Programagao Encomendas, apresentado na tabela 7.4.2.10.A. integra apenas a Actividade:

* Programacgao Encomendas

Processo Programacio Encomendas
Descricao Langamento da produgo a jusante dos semi-acabados e transformadores
Input Carteira Encomendas

Relatério Produgéo

Plano Montagem

Output Ordens Produgao Pintura

Ordens Produgdo Serigrafia
Ordens Montagem Pré-Montagem
Ordens Montagem

Reservas Semi-Acabados

Reservas Componentes Comprados
Encomendas

Tabela 7.4.2.10.A - Processo Programagio Encomendas

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.10.A) completa a descricdo do Processo Programagao

Encomendas.
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OPPin

v

h 4

ﬂ
P
\‘:l PROGRAMACAO oM

»CartE)—
—(CartE) ENCOMENDAS \@

»(PM RSA

b4

RCC

\_ -

v

Figura 7.4.2.10.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Programagao Encomendas

7.4.2.11. Expedicao

O Processo Expedigao, apresentado na tabela 7.4.2.11.A, integra as Actividades:

* Programagio Entregas/Expedigio

s Expedicao
Processo Expedicio
Descrigiio Preparacéo das entregas e expedigio das mesmas
Input Encomenda

Carteira Encomendas
Produto Acabado

Output Requisigio Interna

Guia Remessa

Factura

Produto Acabado

Ordem Cobranca a Cliente

Tabela 7.4.2.11.A - Processo Expedigio

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.11.A) completa a descrigio do Processo Expedigao.
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Figura 7.4.2.11.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Expedigiio
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7.4.2.12. Planeamento Comercial

O Processo Planeamento Comercial, apresentado na tabela 7.4.2.12.A, integra as Actividades:
* Planeamento Comercial

¢ Definigao Condigdes Gerais de Venda

Processo Planeamento Comercial

implementacio de tal plano

Descricao Seguindo as grandes linhas de actuagio. define as condigbes e o plano de vendas a médio prazo. e a estratégia de

Input Carteira Encomendas

Carteira Clientes

Informagdes sobre Mercados e Produtos
Objectivos Vendas

Custos Produgio

Regras Actuacio

Output Plano Vendas
Plano Acgoes
Precdrio

Tabela 7.4.2.12.A - Processo Planeamento Comercial

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.12.A) completa a descrigdo do Processo Planeamento Comercial.
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Figura 7.4.2.12.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Planecamento Comercial

7.4.2.13. Encomenda

O Processo Encomenda, apresentado na tabela 7.4.2.13.A, integra as Actividades:
e Recepcao e Registo Encomenda

s Confirmagido Encomenda
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Processo Encomenda

cliente

Descrigiao Procedimentos administrativos internos de tratamento de encomendas e sua confirmagio, ou cancelamento, ao

Input Encomenda
Carteira Encomendas
Ficha Cliente

Output Encomenda

Carteira Encomendas
Confirmagio Encomendas
Cancelamento Encomendas

Tabela 7.4.2.13.A - Processo Encomenda

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.13.A) completa a descrigao do Processo Encomenda.
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Figura 7.4.2.13.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Encomenda

7.4.2.14. Gestao Comercial

O Processo Gestao Comercial, apresentado na tabela 7.4.2.14.A, integra as Actividades:
e Gestao Carteira Clientes
e Andlise Oportunidades
¢ Reclamagdes e Devolugdes

e Resposta a Consultas

226




CAPITULO 7 - ANALISE DA SITUACAO FUTURA

Processo

Gestao Comercial

Descrigao

Atendimento e resposta a questies e problemas colocados pelos clientes, despistagem de ideias para novos produtos
ou alteragdes

Manutencio da carteira de clientes

Input

Ficha Contacto

Carteira Encomendas

Pregério

Ideia

Informagao sobre Mercados e Produtos
Reclamagio

Devolugio

Consulta

Plano Vendas

Plano Accoes

Output

Carteira Encomendas
Carteira Clientes

Ficha Cliente

Proposta Alteragio Produto
Ideia para Novo Produto
Resposta a Consultas
Anilise Concorréncia

Tabela 7.4.2.14.A - Processo Gestio Comercial

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.14.A) completa a descrigao do Processo Gestdao Comercial
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Figura 7.4.2.14.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Gestio Comercial
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7.4.2.15. Rela¢bes com Clientes - Mercado Externo

O Processo Relagdes com Clientes - Mercado Externo, apresentado na tabela 7.4.2.15.A, integra as Actividades:
» Contacto com Clientes - Mercado Externo

* Vendas - Mercado Externo

Processo Relacdes com Clientes - Mercado Externo
Descrigao Procede as acgdes de despistagem comercial e de vendas nos mercados externos. quer para os produtos da linha
hotelaria. quer para os produtos da linha industnal
Input Informagio sobre Mercados e Produtos

Ficha Cliente

Encomenda Cliente

Consulta

Resposta a Consulta

Output Ficha Contacto

Ideia

Encomenda Cliente

Consulta

Tabela 7.4.2.15.A - Processo Relagbes com Clientes - Mercado Externo

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.15.A) completa a descri¢do do Processo Relagbes com Clientes -

Mercado Externo.
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Figura 7.4.2.15.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Relagoes com Clientes - Mercado Externo
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7.4.2.16. Relacdes com Clientes - Mercado Interno Hotelaria

O Processo Relagdes com Clientes - Mercado Interno Hotelaria, apresentado na tabela 7.4.2.16.A, integra as

Actividades:

e Contacto com Clientes - Mercado Interno Hotelaria

Vendas - Mercado Interno Hotelaria

Pro

cesso Relagdes com Clientes - Mercado Interno Hotelaria

Des

cricao

Procede as accdes de despistagem comercial e de vendas no mercado interno dos produtos da linha hotelaria

Input Informagiao sobre Mercados e Produtos

Ficha Cliente
Encomenda Cliente
Consulta

Resposta a Consulta

Out

put Ficha Contacto
Ideia

Encomenda Cliente
Consulta

Tabela 7.4.2.16.A - Processo Relagdes com Clientes - Mercado Interno Hotelania

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.16.A) completa a descri¢do do Processo Relagtes com Clientes -

Mercado Interno Hotelaria.

CONTACTO

» FCli - COM CLIENTES \O
1d

h 4

VENDAS

Figura 7.4.2.16.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Relagoes com Clientes - Mercado Interno Hotelaria
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7.4.2.17. Relagdes com Clientes - Mercado Interno Industrial
O Processo Relagdes com Clientes - Mercado Interno Industrial, apresentado na tabela 7.4.2.17.A, integra as
Actividades:

¢ Contacto com Clientes - Mercado Interno Industrial

* Vendas - Mercado Interno Industrial

Processo Relacoes com Clientes - Mercado Interno Industrial
Descriciio Procede as accbes de despistagem comercial e de vendas no mercado interno dos produtos da linha industrial
Input Informagdo sobre Mercados e Produtos

Ficha Cliente

Encomenda Cliente

Consulta

Resposta a Consulta

QOutput Ficha Contacto

Ideia

Encomenda Cliente

Consulta

Tabela 7.4.2.17.A - Processo Relagdes com Clientes - Mercado Interno Industrial

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.17.A) completa a descrigio do Processo Relagdes com Clientes -

Mercado Interno Industrial.
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Figura 7.4.2.17.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Relagbes com Clientes - Mercado Interno Industrial
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7.4.2.18. Qualificacdo de Fornecedores

O Processo Qualificagio de Fornecedores, apresentado na tabela 7.4.2.18.A., integra as Actividades:
s Pré-Selecgdo
* Inquérito

e Auditoria

e Visita
Processo Qualificacao de Fornecedores
Descricao Procedimentos de selecciio de fomnecedores para qualificagio como fornecedor da INDOTEL
Input Procedimento Visita a Fornecedor
Procedimento Auditoria a Fomecedor
Inquérito
Output Relatério Visita
Resultado Auditonia

Tabela 7.4.2.18.A - Processo Qualificagiio de Fornecedores

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.18.A) completa a descricio do Processo Qualificagdo de

Fornecedores.

INQUERITO

v

/ PRE-SELECCAO
CFichD)

— IngE

:

Figura 7.4.2.18.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Qualificagio de Fornecedores
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7.4.2.19. Classificacao de Fornecedores

O Processo Classificagdo de Fornecedores, apresentado na tabela 7.4.2.19.A, integra apenas a Actividade:

e Classificag@o de Fornecedores

Processo Classificagio de Fornecedores

Descrigio Avaliagio dos fornecedores em fungdo dos resultados obtidos na sua qualificagdo e do cumprimento das condigoes
acordadas nos fornecimentos

Input Relatério Visita

Resultado Auditoria

Ficha Controlo Matenais

Ficha Fornecedor

Output Ficha Fornecedor

Tabela 7.4.2.19.A - Processo Classificagio de Fornecedores

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.19.A) completa a descrigdo do Processo Classificagdo de

Fornecedores.
/ CLASSIFICAGAO
W FCM FORNECEDORES | CEichE>

- e

Figura 7.4.2.19.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Classificagio de Fornecedores

7.4.2.20. Compras

O Processo Compras, apresentado na tabela 7.4.2.20.A, integra apenas a Actividade:

» Compras
Processo Compras
Descriciio Formaliza, seguindo as regras definidas pela geréncia, em encomendas a fornecedores as necessidades de materiais

que lhe sio transmitidas

Trata de todas as questdes administrativas relativas a forecimentos de materiais
Input Ficha Fornecedor

Programa Compras Matérias Primas

Programa Compras Componentes

Regras Actuagio

Output Encomendas a Fornecedores

Tabela 7.4.2.20.A - Processo Compras




CAPITULO 7 - ANALISE DA SITUACAO FUTURA

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.20.A) completa a descrigdo do Processo Compras.

O\‘PCW COMPRAS

Figura 7.4.2.20.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Compras

7.4.2.21. Recepcao Materiais

O Processo Recepgio Materiais, apresentado na tabela 7.4.2.21.A, integra apenas a Actividade:

¢ Recepgao Materiais

Processo

Recepcdo Materiais

Descricao

Procede a verificagiio das condicdes dos materiais recebidos e i sua consondncia com a encomenda

Input

Matéria Prima

Componentes Comprados
Documentagio

Encomendas Fomnecedores
Procedimentos Inspecgiio e Ensaio
Normas

Actuagio sobre Ndo Conformidades
Lista Comprovacio

Output

Matéria Prima Aprovada

Matéria Prima Rejeitada
Componentes Comprados Aprovados
Componentes Rejeitados

Guia Entrada

Ficha Controlo Materiais
Comunicagao Nio Conformidades
Devolugio

Tabela 7.4.2.21.A - Processo Recepgio Materiais

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.21.A) completa a descri¢do do Processo Recepcao Materiais.
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Figura 7.4.2.21.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Recepgio Materiais

7.4.2.22. Inspecc¢ao Produto Acabado

O Processo Inspecgdo Produto Acabado, apresentado na tabela 7.4.2.22.A, integra apenas a Actividade:

e Inspecgido Produto Acabado

Guia Entrada
Ficha Controlo Produto Acabado
Comunicagio Nio Conformidades

Processo Inspecgio Produto Acabado
Descricao Verifica a qualidade dos produtos acabados anies da sua entrada em stock produto acabado
Input Produto Acabado
Procedimentos Inspecgio ¢ Ensaio
Normas
Actuacio sobre Nao Conformidades
Output Produto Acabado Aprovado

A Rede Organizacional Nivel 4 (Figura 7.4.2.22.A) completa a descricdo do Processo Inspecgdo Produto

Acabado.

Tabela 7.4.2.22.A - Processo Inspecgdo Produto Acabado
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Figura 7.4.2.22.A - Rede Organizacional Nivel 4 do Processo Inspecgao Produto Acabado
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7.4.3. Integragcao dos Processos em Funcoes

Da integragao dos Processos (apresentados em 7.4.2.) resultaram 14 Fungoes:

* Relagbes com Clientes - Mercado Externo

* Relagoes com Clientes - Mercado Interno

Hotelaria

* Relagdes com Clientes - Mercado Interno

Industrial

e Gestao Comercial

e Planeamento

* Programacio Produgio

Controlo Produgio

Gestao Entregas

Inspecgao Produto Acabado
Avaliagao Fornecedores
Recepgao Materiais

Gestao Materiais

Compras

Producgio

Cada Fungao serd caracterizado pela respectiva Rede Organizacional e por uma tabela:

Funcao Designacio da funcio

Descricao Caracterizacio da funcio

Input Componentes fomecidos 4 funcio
Output Componentes fomecidos pela funcio

Tabela 7.4.3.A - Funcéo

7.4.3.1. Relacoes com Clientes - Mercado Externo

A Fungao Relagdes com Clientes - Mercado Externo, apresentado na tabela 7.4.3.1.A, integra o Processo:

* Relagdes com Clientes - Mercado Externo

Funcao Relacdes com Clientes - Mercado Externo
Descricao Gestdo de vendas e de clientes no mercado externo
Input Informagio sobre Mercados e Produtos

Ficha Cliente

Encomenda Cliente

Consulta

Resposta a Consulta
Output Ficha Contacto

Ideia

Encomenda Cliente
Consulta

Resposta a Consulta

Tabela 7.4.3.1.A - Fungdo Relagdes com Clientes - Mercado Externo
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As Redes Organizacionais Nivel 2 (Figura 7.4.3.1.A) e Nivel 3 (Figura 7.4.3.1.B) completam a descrigao da

Fungdo Relagoes com Clientes - Mercado Externo.

RELACOES EC
COM
CLIENTES

cC

i

Figura 7.4.3.1.A - Rede Organizacional Nivel 2 da Fungio Relagdes com Clientes - Mercado Externo

RELACOES EC
coM

Id
CLIENTES
CcC

Figura 7.4.3.1.B - Rede Organizacional Nivel 3 da Fungao Relagoes com Clientes - Mercado Externo

7.4.3.2. Relacdes com Clientes - Mercado Interno Hotelaria

A Fungao Relagdes com Clientes - Mercado Interno Hotelaria, apresentado na tabela 7.4.3.2.A, integra o

Processo:

* Relagoes com Clientes - Mercado Interno Hotelaria

Funcao Relagoes com Clientes - Mercado Interno Hotelaria
Descricio Gestiio de vendas e de clientes no mercado interno dos produtos da linha hotelaria
Input Informagiio sobre Mercados e Produtos
Ficha Cliente
Encomenda Cliente
Consulta
Resposta a Consulta
QOutput Ficha Contacto
ldeia
Encomenda Cliente
Consulta
Resposta a Consulta
Tabela 7.4.3.2.A - Fungao Relagdes com Clientes - Mercado Interno Hotelaria
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As Redes Organizacionais Nivel 2 (Figura 7.4.3.2.A) e Nivel 3 (Figura 7.4.3.2.B) completam a descrigio da

Fungdo Relagdes com Clientes - Mercado Interno Hotelaria.

RELRROES. B T
COM
CLIENTES
ccC >

RespC

Figura 7.4.3.2.A - Rede Organizacional Nivel 2 da Fungiio Relagdes com Clientes - Mercado Interno Hotelaria

FConi

RELACOES - w(EC >
CoM
CLIENTES
€e
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Figura 7.4.3.2.B - Rede Organizacional Nive| 3 da Fungio Relagdes com Clientes - Mercado Interno Hotelaria

7.4.3.3. Relagdes com Clientes - Mercado Interno Industrial

A Fungao Relagdes com Clientes - Mercado Interno Industrial, apresentado na tabela 7.4.3.3.A, integra o

Processo:

* Relagdes com Clientes - Mercado Interno Industrial

Funcio Relacdes com Clientes - Mercado Interno Industrial

Descricao Gestdo de vendas e de clientes no mercado interno dos produtos da linha industrial

Input Informagao sobre Mercados e Produtos
Ficha Cliente

Encomenda Cliente

Consulta

Resposta a Consulta

Output Ficha Contacto
Ideia

Encomenda Cliente
Consulta

Resposta a Consulta

Tabela 7.4.3.3.A - Fungio Relagdes com Clientes - Mercado Interno Industrial
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As Redes Organizacionais Nivel 2 (Figura 7.4.3.3.A) e Nivel 3 (Figura 7.4.3.3.B) completam a descri¢do da

Fungédo Relagdes com Clientes - Mercado Interno Industrial.

Id
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RELACOES
CoM
CLIENTES

Figura 7.4.3.3.A - Rede Organizacional Nivel 2 da Fungio Relagdes com Clientes - Mercado Interno Industrial
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Figura 7.4.3.3.B - Rede Organizacional Nivel 3 da Fungio Relagdes com Clientes - Mercado Interno Industrial

7.4.3.4. Gestao Comercial

A Fungio Gestdo Comercial, apresentado na tabela 7.4.3.4.A, integra os Processos:
¢ Encomenda

e Gestao Comercial
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Funcio

Gestido Comercial

Descricao

Atendimento de clientes. gestdo interna de encomendas, reclamagcaes. devolucdes, consultas

Input

Ficha Contacto
Pregdrio
Ideia

Reclamagcio
Devolugao
Consulta

Plano Vendas
Plano Acgdes
Regras Actuagio
Accoes Correcciio

Informagio sobre Mercados e Produtos

Output

Confirmagio Encomendas
Ficha Cliente

Ideia Para novo Produto
Resposta a Consultas
Encomenda Cliente
Carteira Encomendas
Carteira Clientes
Informagao

Andlise Concorréncia

Cancelamento Encomendas

Proposta Alieragao Produto

Tabela 7.4.3.4.A - Fungiio Gestio Comercial

As Redes Organizacionais Nivel 2 (Figura 7.4.3.4.A) e Nivel 3 (Figura 7.4.3.4.B) completam a descrigdo da

Fun¢ado Gestao Comercial.
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Figura 7.4.3.4.A - Rede Organizacional Nivel 2 da Fungio Gestio Comercial
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ENCOMENDA

CancE>
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Figura 7.4.3.4.B - Rede Organizacional Nivel 3 da Fungio Gestao Comercial

7.4.3.5. Planeamento

A Fungio Planeamento. apresentado na tabela 7.4.3.5.A, integra os Processos:
e Planeamento e Gestao Produgao

e Planeamento Comercial

Funcio Planeamento
Descriciio Define o plano de vendas a médio/longo prazo e o respectivo plano de produgdo, seguindo as indicacdes da geréncia
Input Estruturas

Relatério Produgio

Carteira Encomendas

Carteira Clientes

Informagio sobre Mercados e Produtos
Objectivos Sector Comercial Vendas
Custos Produgio

Regras Actuagao

Accoes Correcciio

Output Plano Vendas

Plano Acgoes

Pregirio

Plano Necessidades Matérias Primas

Plano Necessidades Componentes Comprados
Plano Necessidades Semi-Acabados

Plano Necessidades Transformadores

Plano Montagem

Custos Produgio

Informacio

Tabela 7.4.3.5.A - Fungdo Planeamento

As Redes Organizacionais Nivel 2 (Figura 7.4.3.5.A) e Nivel 3 (Figura 7.4.3.5.B) completam a descri¢ao da

Fungao Planeamento.
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PLANEAMENTO

-

Figura 7.4.3.5.A - Rede Organizacional Nivel 2 da Fungio Plancamento
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Figura 7.4.3.5.B - Rede Organizacional Nivel 3 da Fungdo Planeamento

7.4.3.6. Programacio Producao

A Fungéo Programacao Producao, apresentado na tabela 7.4.3.6.A, integra os Processos:

Programacao Fabrico

Programacao Encomendas
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Funcao Programacio Produgio
Descricao Gestio da programagciio dos recursos produtivos
Input Inventdrio Semi-Acabados

Inventdrio Pegas Fabricadas
Inventirio Transformadores

Plano Necessidades Semi-Acabados
Plano Necessidades Transformadores
Relatério Produgio

Carteira Encomendas

Plano Montagem

Objectivos Producio

Output Ordem Produgio Bobinagem

Ordem Produgio Guilhotina

Ordem Produgdo Prensas

Ordem Produgio Quinadoras

Ordem Produgio Serralharia Civil
Ordem Produgio Soldadura por Pontos
Ordem Produgio Serralharia Mecinica
Ordens Produgiio Pintura

Ordens Produgdo Serigrafia

Ordens Montagem Pré-Montagem
Ordens Montagem

Reserva Componentes Comprados
Reservas Matérias Primas

Reservas Semi-Acabados

Reservas Componentes Comprados
Encomendas

Tabela 7.4.3.6.A - Fungio Programagio Produgéo

As Redes Organizacionais Nivel 2 (Figura 7.4.3.6.A) e Nivel 3 (Figura 7.4.3.6.B) completam a descri¢ao da

Fung¢io Programagao Produgao.

Figura 7.4.3.6.A - Rede Organizacional Nivel 2 da Fungdo Programagio Produgio
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Figura 7.4.3.6.B - Rede Organizacional Nivel 3 da Fungiio Programagiio Produgio

7.4.3.7. Controlo Producio

A Fungao Controlo Produgéo, apresentado na tabela 7.4.3.7.A. integra apenas o Processo:

* Controlo Produgio

Funcao Controlo Producao
Descricao Recolha e anilise dos dados de produgciio e qualidade
Input Boletins Producio
Output Relatério Produgio
Relatério Qualidade
Inventirio Pecas Fabricadas

Tabela 7.4.3.7.A - Fungido Controlo Produgio

As Redes Organizacionais Nivel 2 (Figura 7.4.3.7.A) e Nivel 3 (Figura 7.4.3.7.B) completam a descri¢ao da

Fungdo Controlo Produgéo.

243



CAPITULO 7 - ANALISE DA SITUACAO FUTURA

CONTROLO « RP D >
= *  PRODUCAO ~—
IPF / —
Figura 7.4.3.7.A - Rede Organizacional Nivel 2 da Fungiio Controlo Produgio
BP N CONTROI:O RP
PRODUCAO

Figura 7.4.3.7.B - Rede Organizacional Nivel 3 da Fungio Controlo Produgio

7.4.3.8. Gestao Entregas

A Fungdo Gestao Entregas, apresentado na tabela 7.4.3.8.A, integra os Processos:
e Armazenagem Produto Acabado

e Expedigao

Funcio Gestiio Entregas
Descrigao Gestio da parte final do processamento das encomendas, incluindo o planeamento das entregas
Gestiio do armazém de produto acabado e da expedigio
Input Guia Entrada
Produto Acabado
Encomenda
Caneira Encomendas
Output Inventirio Produto Acabado

Produto Acabado
Requisigio Interna

Guia Remessa

Factura

Ordem Cobranga a Cliente

Tabela 7.4.3.8.A - Fungio Gestio Entregas

As Redes Organizacionais Nivel 2 (Figura 7.4.3.8.A) e Nivel 3 (Figura 7.4.3.8.B) completam a descri¢do da

Fungao Gestao Entregas.
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CGED occ
PA GESTAO =

ENTREGAS -——————_____‘@

FC
(CartE> <D

Figura 7.4.3.8.A - Rede Organizacional Nivel 2 da Fungdo Gestiao Entregas
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Figura 7.4.3.8.B - Rede Organizacional Nivel 3 da Fungio Gestao Entregas

7.4.3.9. Inspeccao Produto Acabado

A Fungio Inspeccio Produto Acabado, apresentado na tabela 7.4.3.9.A, integra apenas o Processo:

* Inspec¢do Produto Acabado

Funcao Inspeccdo Produto Acabado

Descrigio Verificagdo da qualidade final dos produtos, garantindo que o produto entregue ao stock produto acabado, e
posteriormente o cliente. estd conforme as suas especificacdes

Input Produto Acabado

Procedimentos Inspecgio e Ensaio
Normas

Actuacdo sobre Nao Conformidades

Output Produto Acabado Aprovado

Guia Entrada

Ficha Controlo Produto Acabado
Comunicacdo Nio Conformidades

Tabela 7.4.3.9.A - Fungdo Inspecgdo Produto Acabado
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As Redes Organizacionais Nivel 2 (Figura 7.4.3.9.A) e Nivel 3 (Figura 7.4.3.9.B) completam a descrigdo da

Fungio Inspecgdo Produto Acabado.
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Figura 7.4.3.9.A - Rede Organizacional Nivel 2 da Fungiio Inspecgio Produto Acabado
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Figura 7.4.3.9.B - Rede Organizacional Nivel 3 da Fungio Inspecgio Produto Acabado

7.4.3.10. Avaliacao de Fornecedores

A Fungao Avaliagao de Fornecedores, apresentado na tabela 7.4.3.10.A, integra os Processos:
» Classificagdo de Fornecedores

* Qualificagdo de Fornecedores

Funcao Avaliacio de Fornecedores
Descriciio Procede a qualificagio e revisdo periddica da classificacao de fornecedores
Input Procedimento Visita a Fomecedor
Procedimento Auditoria a Fornecedor
Inquérito
Ficha Controlo Materiais
Output Ficha Fornecedor

Tabela 7.4.3.10.A - Fungdo Avaliagio de Fornecedores

As Redes Organizacionais Nivel 2 (Figura 7.4.3.10.A) e Nivel 3 (Figura 7.4.3.10.B) completam a descrigao da

Fungao Avaliagdo de Fornecedores.
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Figura 7.4.3.10.A - Rede Organizacional Nivel 2 da Fungdo Avaliagio de Fornecedores
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Figura 7.4.3.10.B - Rede Organizacional Nivel 3 da Fungiio Avaliagio de Fornecedores

7.4.3.11. Recepc¢ao Materiais

A Fungdo Recepgao Materiais, apresentado na tabela 7.4.3.11.A, integra apenas o Processo:

s Recepgao Materiais

Funcao

Recepcio Materiais

Descricao

Verificagio da conformidade dos materiais recebidos com as condicdes de fornecimento

Input

Matérias Primas

Componentes Comprados
Documentagio

Encomendas Formecedores
Procedimentos Inspecgdo e Ensaio
Normas

Actuagio sobre Nio Conformidades
Lista Comprovacao

Output

Matérias Primas Aprovadas
Componentes Comprados Aprovados
Guia Entrada

Ficha Controlo Materiais
Comunicagdo Nao Conformidades
Devolucao

Tabela 7.4.3.11.A - Fungao Recepgio Materiais
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As Redes Organizacionais Nivel 2 (Figura 7.4.3.11.A) e Nivel 3 (Figura 7.4.3.11.B) completam a descriga@o da

Fungdo Recepgao Matcriais.

C L4
RECEPCAO /@
DE
MATERIAIS \@ ”
CNC »

DE
MATERIAIS | T

v

<>

C
RECEPCAO ="  »(GE
—

Figura 7.4.3.11.B - Rede Organizacional Nivel 3 da Fungdo Recepgiio Materiais

7.4.3.12. Gestao Materiais

A Fungdo Gestao Materiais, apresentado na tabela 7.4.3.12.A, integra os Processos:
e Armazenagem Matéria Prima e Componentes

¢ Reaprovisionamentos
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Funcao Gestio Materiais
Descricao Gestilo dos stocks de matérias primas e compc comprados
Input Guia Entrada

Requisi¢ao Entrada

Matérias Primas

Componentes Comprados

Encomendas Fornecedores

Plano Necessidades Matérias Primas

Plano Necessidades Componentes Comprados

Output Matérias Primas

Componentes Comprados

Programa Compras Matérias Primas
Programa Compras Componentes Comprados
Ordem Pagamento Fornecedor

Tabela 7.4.3.12.A - Fungiio Gestio Materiais

As Redes Organizacionais Nivel 2 (Figura 7.4.3.12.A) e Nivel 3 (Figura 7.4.3.12.B) completam a descrigio da

Func¢@o Gestdo Materiais.

GE
Reql
MP >
MP
GESTAO
X C O— MATERIAIS xC > ’
EF
CMP >
NMP
NG (PCCO

Figura 7.4.3.12.A - Rede Organizacional Nivel 2 da Fungio Gestio Materiais

ARMAZENAGEM sk
L/-'——-\
MATPRIMAS E —r\_£/

—‘../;wmj? By

EF
@ REAPROVISIONAMENTO

@ CPCCO

Figura 7.4.3.12.B - Rede Organizacional Nivel 3 da Fun¢ao Gestdo Materiais
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7.4.3.13. Compras

A Funcao Compras, apresentado na tabela 7.4.3.13.A, integra apenas 0 Processo:

» Compras
Funcio Compras
Descriciio Gestiio das relacdes com fornecedores e das encomendas dos materiais
Input Ficha Fornecedor

Programa Compras Matérias Primas
Programa Compras Componentes
Regras Actuagio

Output Encomendas a Fornecedores

Tabela 7.4.3.13.A - Fungdo Compras

As Redes Organizacionais Nivel 2 (Figura 7.4.3.13.A) e Nivel 3 (Figura 7.4.3.13.B) completam a descri¢ao da

Fungao Compras.

FichF

WXPEMD—— ™ COMPRAS
W ED—

RA

Figura 7.4.3.13.A - Rede Organizacional Nivel 2 da Fungiio Compras

FichF

*@\* COMPRAS
T

RA

Figura 7.4.3.13.B - Rede Organizacional Nivel 3 da Fungao Compras
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7.4.3.14. Producao

A Fungao Produgio, apresentado na tabela 7.4.3.14.A. integra os Processos:

* Produgdo Semi-Acabados

= Producéo Transformadores

e Producdao Montagem

Funcao

Producao

Descrigao

Transformagio de matérias primas e componentes comprados em produtos acabados utilizando os recursos
produtivos (equipamento e mio-de-obra) disponiveis. seguindo as indicag@es da programagao

Input

Ordens Produgdo Guilhotina

Ordens Produgio Prensas

Ordens Produgido Quinadoras

Ordens Produgio Serralharia Civil
Ordens Produgao Soldadura por Pontos
Ordens Produgao Serralharia Mecanica
Ordens Produgio Bobinagem

Ordens Produgio Pintura

Ordens Produgio Sengrafia

Ordens Montagem Pré-Montagem
Ordens Montagem

Matérias Primas

Componentes Comprados

Planos de Inspecgio e Ensaio
Actuagio sobre Nao Conformidades
Caderno Fabrico

Output

Boleuns Produgao

Guia Entrada

Produtos Acabados

Inventério Semi-Acabados
Comunicagio Nio Conformidades

Tabela 7.4.3.14.A - Fungdo Produgio

As Redes Organizacionais Nivel 2 (Figura 7.4.3.14.A) e Nivel 3 (Figura 7.4.3.14.B) completam a descrigao da

Funcao Produco.
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Figura 7.4.3.14.A - Rede Organizacional Nivel 2 da Fungiio Produgio
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Figura 7.4.3.14.B - Rede Organizacional Nivel 3 da Fungio Produgao
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7.5. Diagrama Funcional Geral

No Diagrama Funcional Geral (Figura 7.5.A) sdo apresentadas

aquelas que foram alvo deste trabalho.

as relagdes entre as Fungdes, destacando-se

PLANEAMENTO
ESTRATEGICO

DESENVOLVIMENTO
FRODUTOS

| GESTAD

QUALIDADE

PLANEAMENTO
OPERACIONAL

GESTAD GESTAD
FINANCEIR A PESSOAL
GERENCIA

CLIENTES MERCADO
INTERNO - HOTELARIA

CLIENTES
MERCADO EXTERNO

CLIENTES MERCADO
INTERNO - INDUSTRIAL

I il
' RECEPCAO AVALIACAD |
i MATERIAIS FORNECEDORES p
; Gsslmo _l s |
i MATERIAIS COMRRAS | ’
; 74 [
] \ \ '
I L}
7 " CONTROLO

; PLANEAMENTO 0D UCKD , [
' 1
I L}
; PROGRAMACAD [
: PRODUCAO :
' PRODUCAO I
4 '
I '
INSPECCAO |

! PRODUTO :
¥ ACABADOD .
L [
l [
, GESTAO GESTAO |
. COMERCIAL ENTREGAS :
l "
L} I
3 3 L}

i RELACAO COM RELACAO COM RELACAO COM !
L} I
1 ]

Figura 7.5. A - Diagrama Funcional Geral
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7.6. Rede Organizacional Global

A nova Rede Organizacional Global é apresentada nos seus dois primeiros niveis (Oe 1 ):

Informates sobre Mercados e Produtos
Resposta a Redamagio
Encomenda Qiente
Resposta a Devolucao
- Resposta a Consulta
Redamazo
Davolugio
--—-—t[hdu;mﬁnmnmo
Doamentagio Fomedmentos —_—
—Exomends  Fomecedores
Mudias Pimas —F Iz: ; I
¥ Produto Acbedd
—H
Companentes Comprados _ Gt
Indhcadores Maoro Boondmicos —/f AN
Fatura
Informago sobre Emvolvente _
Aplicages
Informacio Mercados Finencares
Pagarmenio a Fomecedares
Faturas Fomecedores
Doamrmentazo Fiscal
Pagamentos de Qlientes
Qlassificaz Fomeeedar
Sados Banciics

Figura 7.6.A.- Rede Organizacional Global (Nivel 0)
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Dey
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Figura 7.6.B.- Rede Organizacional Global (Nivel 1)
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7.7. Ciclos de Vida

Os principais componentes no 4mbito da nova arquitectura funcional da INDOTEL sao:

Encomenda Cliente;

* Encomenda Fornecedor;
e Matéria Prima;

» Componente;

e Produto Acabado;

* Ordem Produgio;

e Ordem Montagem: e

e Ordem Expedigao.

Os respectivos ciclos de vida sdo apresentados a seguir.
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7.7.1. Encomenda Cliente

O ciclo de vida do componente Encomenda Cliente é apresentado na Figura 7.7.1.A.

VENDAS

EC o>

RECEPCAO
E REGISTO
ENCOMENDA

-

CONFIRMACAO
ENCOMENDA ' EC cnceisty CFMD

v
@nﬁmmdu

r
PROGRAMACAO
ENCOMENDAS

PRODUGCAO
MONTAGEM

C EC‘:,‘,D

PROGRAMACAO
ENTREGA

EXPEDICAO

BC expedida

FIM
Figura 7.7.1.A - Ciclo de Vida da Encomenda Cliente
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7.7.2. Encomenda Fornecedor

O ciclo de vida do componente Encomenda Fornecedor ¢ apresentado na Figura 7.7.2.A.

COMPRAS

(EF@

RECEPCAO
MATERIAIS M CFMD

Figura 7.7.2.A - Ciclo de Vida da Encomenda Fomecedor

7.7.3. Matéria Prima

O ciclo de vida do componente Matéria Prima é apresentado na Figura 7.7.3.A.

P g

r

RECEPCAO
MATERIAIS QP M

D>

v

STOCK
M.P.

w—

Figura 7.7.3.A - Ciclo de Vida da Matéria Prima

258




CAPITULO 7 - ANALISE DA SITUACAO FUTURA

7.7.4. Componente

O ciclo de vida do componente Componente € apresentado na Figura 7.7.4.A.

Coome D

RECEPCAO
MATERIAIS

accile

STOCK
COMPONENTES
COMPRADOS

Figura 7.7.4.A - Ciclo de Vida do Componente

7.7.5. Produto Acabado

O ciclo de vida do componente Produto Acabado € apresentado na Figura 7.7.5.A.

MONTAGEM

PA

completn

INSPECCAO
PRODUTO

ACABADO PA

rejeitadn

PA

aEle

STOCK
PRODUTO
ACABADO

Figura 7.7.5.A - Ciclo de Vida do Produto Acabado
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7.7.6. Ordem Producao

O ciclo de vida do componente Ordem Produgao é apresentado na Figura 7.7.6.A.

PROGRAMACAQ
FABRICO
SEMI-ACABADOS

PROGRAMAGAO
ENCOMENDAS

OP langada

FABRICO

Figura 7.7.6.A - Ciclo de Vida da Ordem Produgao

7.7.7. Ordem Montagem

O ciclo de vida do componente Ordem Montagem € apresentado na Figura 7.7.7.A.

PROGRAMACAO
ENCOMENDAS

PRE-MONTAGEM

MONTAGEM

OM

A >

OM

cumpri

V>

Figura 7.7.7.A - Ciclo de Vida da Ordem Montagem
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7.7.8. Ordem Expedicao

O ciclo de vida do componente Ordem Expedigao € apresentado na Figura 7.7.8.A.

PROGRAMACAO
ENTREGAS/
EXPEDICAO

OE

emitd;

' -
EXPEDICAO

Figura 7.7.8.A - Ciclo de Vida da Ordem Expedigio
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7.8. Arquitectura Organizacional

A intervencio €, conforme j4 foi referido, limitada aos sectores:
e Direcgao Comercial-Compras;
e Direc¢ao Comercial-Vendas; e

e Direcgiio Produgio.

A arquitectura organizacional do conjunto destes trés sectores foi reformulada, de acordo com os principios de

integragio empresarial seguidos neste trabalho, por forma a enquadrar a nova arquitectura funcional atrds
apresentada.

Foram criados também trés sectores:
* Direc¢io Compras;
e Direcgdo Vendas; e

¢ Direcgao Operagoes.

A nova Arquitectura Organizacional da INDOTEL ¢é apresentada na Figura 7.8.A.
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[ GERENCIA |
[
DIRECGAQ
GERAL
T
L I 1 1 1
DRECGAD DIRECGAD DIRECGAD DIRECGAD DIREGGAD
FINANCEIRA COMPRAS VENDAS QUALIDADE E DESENVOLVIMENTD OPERAGOES
SECGAD ARMAZEM SECGAD DESENVOLVIMENTO GABMNETE
CONTABILIDADE MATERIAS PRIMAS E M COMERCIAL - H  PLANEAMENTO
COMPONENTES
SECGAD RELAGOES COM MERCADO PROGRAMAGAQ
ADMNISTRATIVA FORNECEDORES —  EXTERND GABINETE —
TECNICO
MERCADO METODOS CONTROLO
HOTELARLA
PROTOTIPOS
MERCADO PRODUGAD
= INTERND =
INDUSTRIAL MANUTENGAD
ENTREGAS
CONTROLOD
< QUALIDADE

Figura 7.8.A - Arquitectura Organizacional da INDOTEL

7.8.1. Direccao de Compras

A Direcgdo de Compras (Figura 7.8.1.A) sdo atribuidas as funges de relacionamento com fornecedores,
nomeadamente negociagdes e emissio de encomendas, e de manutencdo e guarda das matérias primas e

componentes comprados.

DIRECCAO
COMPRAS

I
l Il

Unidade ARMAZEM RELACOES
Organizacional MAT. PRIMAS E COM
COMPONENTES | | FORNECEDORES

Figura 7.8.1.A - Arquitectura Organizacional da Direcgao de Compras

Sector

Ao sector Direccdo Compras corresponde a funcao Compras, a unidade organizacional Relacdes com
Fornecedores o processo Compras, e a unidade organizacional Armazém Mat. Primas e Componentes o processo

Armazenagem de Mat. Primas e Componentes.
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7.8.2. Direccao de Vendas

A Direcgdo de Vendas (Figura 7.8.2.A) consiste no elemento da organizagdo de apoio as vendas, ao
processamento das respectivas entregas, e ao processamento administrativo das encomendas e outras questdes

relacionadas com clientes.

SECTOR DIRECGAO
VENDAS

l I I I
UNIDADE SECGAO MERCADO MERCADO MERCADO ENTREGAS

oRoaza| P | TP orecann | | wousta
CIONAL

Figura 7.8.2.A - Arquitectura Organizacional da Direcgdo de Vendas

Assim, ao sector Direcgido Vendas correspondem as fungdes Gestdo Comercial, Gestao Entregas, Relagdes com
Clientes Mercado Externo, Relagdes com Clientes Mercado Interno Hotelaria e Relagdes com Clientes Mercado

Interno Industrial.

Os processos Encomenda e Gestao Comercial pertencem ao Ambito da unidade organizacional Secgdo
Comercial. A unidade organizacional Entregas engloba os processos Armazenagem e Produto Acabado e

Expedigao.

As unidades organizacionais Mercado Externo, Mercado Interno Hotelaria e Mercado Interno Industrial
correspondem respectivamente os processos Relagdes com Clientes Mercado Externo, Relagdes com Clientes

Mercado Interno Hotelaria e Relagoes com Clientes Mercado Industrial.
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7.8.3. Direc¢ao Operacées

O terceiro sector, a Direcgdio Operagdes (Figura 7.8.3.A), engloba toda a actividade relacionada com produgao,
desde o planeamento até i execugio e controle, passando pela programacgéo, de uma forma integrada com o

planeamento comercial, quer em termos de previsdo de vendas, quer em termos de plano de acg¢do comercial.

SECTOR DIRECGAOC
OPERAGOES
I I
UNIDADE L ' L
ORGANIZA. | GABINETE PROGRAMAGAO| | CONTROLO PRODUGAO
CIONAL PLANEAMENTO PRODUCAO

Figura 7.8.3.A - Arquitectura Organizacional da Direcgiio Operagdes

As fungbes atribuidas ao sector Direcgdo Operagdes sdo Planeamento, Programagio Produgdo, Produgao,

Controlo Produgio.

Ao Gabinete Planeamento dizem respeito os processos Planeamento e Gestio Produgdo e Planeamento

Comercial.

As unidades organizacionais Programacio e Controlo Produgdo correspondem, respectivamente, 0s processos

Programagao Fabrico e Programagio Encomendas, e Controlo Produgio.

Na unidade organizacional Produgio sdo englobados os processos Produgdo Semi-Acabados, Produgdo

Transformadores e Produgdo Montagem.
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7.9. Indicadores de Performance

Nao constituindo o nicleo da tese, a defini¢ao de indicadores de performance constitui no entanto uma extensao

natural da mesma.

Pretendeu-se, ndo definir um sistema de indicadores de performance para a nova organizagdo, mas sim
exemplificar a utilizagio da parte da metodologia referente 2 definigdo de sistemas de indicadores de

performance aplicando-a a uma fungao, um processo e uma actividade.

A fung@o escolhida foi a Programagio da Produgao, o processo a Programacdo de Fabrico e a actividade a

Programagao de Fabrico-Transformadores.

7.9.1. Identificacao dos Objectivos da Funcao e Andlise da sua

Coeréncia

Antes de avangar para a identificagio dos objectivos de cada fungio em particular, € necessério identificar quais

os objectivos da organizagao (empresa) no seu todo.

Assim, os objectivos da organizagio INDOTEL no seu todo podem ser resumidos a :
» satisfag@o do cliente;
e minimizagao dos custos; e

e cumprimento dos tempos de resposta ao mercado.
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A fungdo Programagao de Produgao apresenta como objectivos:
* cumprir o nivel de qualidade necessirio;
e minimizar stocks;
* minimizar custos de produgao;
* cumprir lead-times; e

* satisfazer encomendas.

A contribui¢do dos objectivos da fung@o para o atingir dos objectivos globais da organizagio € verificada no

diagrama de objectivos respectivo (Figura 7.9.1.A)

FUNCAO DIAGRAMA DE OBJECTIVOS PASSO 1
PROGRAMACAO DA PRODUCAO

OBJECTIVOS GLOBAIS

OG;: Satisfagao do Cliente

OG;: Minimizagdo de Custos

OG;: Cumprimento dos Tempos de Resposta ao Mercado

OBJECTIVOS DA FUNCAO

F;0,: Cumprir Niveis de Qualidade
F;0,: Minimizar Stocks

F;03: Minimizar Custos de Produgao
F;04: Cumprir Lead-Times

F;0.: Satisfazer Encomendas

oG, | OG; | OG;

™

F,0, | Fi0; | F,05 | F104 | F,0s

Figura 7.9.1.A - Diagrama de Objectivos Globais

267



CAPITULO 7 - ANALISE DA SITUACAO FUTURA

O processo Programagao de Fabrico tem como objectivos:
» optimizar utilizagao de recursos de fabrico;
e cumprir o nivel de qualidade necessirio;
e cumprir lead-times;
» satisfazer necessidades de semi-acabados; e

e satisfazer necessidades de transformadores.

A contribuigdo para os objectivos do nivel superior é comprovada no diagrama de objectivos (Figura 7.9.1.B).

PROCESSO DIAGRAMA DE OBJECTIVOS PASSO 1
PROGRAMACAO DE FABRICO

OBJECTIVOS DA FUNCAO PROGRAMACAO PRODUCAO

F;0,;: Cumprir Niveis de Qualidade
F10;: Minimizar Stocks

F;0,: Minimizar Custos de Produgio
F,04: Cumprir Lead-Times

F;05: Satisfazer Encomendas

OBJECTIVOS DO PROCESSO PROGRAMACAO FABRICO

P, 0,: Optimizar Utilizagdo Recursos de Fabrico
P,0;: Cumprir Nivel de Qualidade Necessario
P;0;: Cumprir Lead-Times

P;0,: Satisfazer Necessidades de Semi-Acabados

P,0:: Satisfazer Necessidades de Transformadores

F,0, | F,0: | F,0; | F,0, | F,05

PO, | P,O; | P/O5 | P,O4 | P,O5

Figura 7.9.1.B - Diagrama de Objectivos da Fungao Programagao da Produgio
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No nivel inferior foi escolhida a actividade de Programagdo de Fabrico-Transformadores. Os objectivos desta

actividade sdo:
e cumprir nivel de qualidade necessdrio;
* optimizar utilizagdo dos recursos da secgdo de Bobinagem;
* minimizar tempos de operagio; e

o satisfazer necessidades de transformadores.

No diagrama de objectivos (Figura 7.9.1.C) sdo verificadas as contribui¢des para os objectivos do nivel superior.

ACTIVIDADE DIAGRAMA
PROG CAO DE FABRICO - DE OBJECTIVOS PASSO 1

TRANSFORMADORES

OBJECTIVOS DO PROCESSO PROGRAMACAO FABRICO

P,0,: Optimizar Utilizagdo Recursos de Fabrico
P10;: Cumprir Nivel de Qualidade Necessdrio
P;0;: Cumprir Lead-Times

P;04: Satisfazer Necessidades de Semi-Acabados

P;0;s: Satisfazer Necessidades de Transformadores

OBJECTIVOS DA ACTIVIDADE
PROGRAMACAO FABRICO - TRANSFORMADORES

A;0;: Cumprir Nivel de Qualidade Necessario

A;0;: Optimizar Utilizagdo dos Recursos da Seccéo de
Bobinagem

A;03: Minimizar Tempos de Operagéo

A,0y: Satisfazer Necessidades de Transformadores

P,0, | P,0, | P,0; | P,O, | P,Os
P,0, | P,0, | P,0; | P,O;

Figura 7.9.1.C - Diagrama de Objectivos do Processo Programagio Fabrico
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Ap6s a identificagdo dos objectivos das fungdes e dos blocos da respectiva arquitectura funcional, é necessario
verificar se o cumprimento do objectivo de uma fung@o n@o impede o cumprimento do objectivo de uma outra

funcao.

Tendo sido limitada a definigao de indicadores de performance a uma fungo, tal ndo aqui sentido.

7.9.2. Identificacdo das Varidveis de Decisao de cada Funcéao e de
Conflitos entre Elas
A identificag@o das varidveis de decisao foi realizada ndo s6 para a fungao Programacio da

Produgao (Tabela 7.9.2.A), mas também para o processo Programagio de Fabrico (Tabela 7.9.2.B) e

para a actividade Programagao Fabrico - Transformadores (Tabela 7.9.2.C).

FUNCAO PROGRAMACAO DA PRODUCAO

OBJECTIVOS
F,0,: Cumprir Niveis de Qualidade
F,0,: Minimizar Stocks
F,0O,: Minimizar Custos de Produgio
F,0,: Cumprir Lead-Times
F,0,: Satisfazer Encomendas
VARIAVEIS DE DECISAO

F,VD,: Lead-Times dos Produtos
F,VD,: Niveis de Stock de Semi-Acabados
F,VD,: Niveis de Stocks de Transformadores

F VD,: Lotes Econémicos

Tabela 7.9.2.A - Varidveis de Decisio da Fungio Programagio da Produgio
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PROCESSO PROGRAMACAO FABRICO

OBJECTIVOS

P,0,: Optimizar Utilizagdo Recursos de Fabrico
P,0,: Cumprir Nivel de Qualidade Necess4rio
P,0,: Cumprir Lead-Times

P,0,: Satisfazer Necessidades de Semi-Acabados

P,O,: Satisfazer Necessidades de Transformadores

VARIAVEIS DE DECISAO

P,VD,: Niveis de Stocks de Em Curso de Fabrico

P,VD,: Prioridades de Fabrico

Tabela 7.9.2.B - Varidveis de Decisdo do Processo Programagio Fabrico

ACTIVIDADE PROGRAMACAO FABRICO - TRANSFORMADORES

OBJECTIVOS

A,0,: Cumprir Nivel de Qualidade Necessrio
A,O,: Optimizar Utilizagao dos Recursos da Secgdo de Bobinagem
A,O,: Minimizar Tempos de Operagio

A,O,: Satisfazer Necessidades de Transformadores

VARIAVEIS DE DECISAO

A,VD

1 1

: Prioridades de Actividades

A, VD,: N.° Operadores

A,VD.: Utilizagdo de Horas Extras

1

A, VD,: Manuteng3o Preventiva

Tabela 7.9.2.C - Varidveis de Decisao da Actividade Programacio Fabrico - Transformadores

Apés a andlise das relagdes existentes entre as varidveis de decisao dos processos e actividades constituintes da

funcdo Programacgao da Produg@o, nZo foi encontrada qualquer situacgdo de conflito.
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7.9.3. Identificacdo dos Indicadores de Performance de cada
Funcao e Analise da Coeréncia Interna
Os indicadores de performance da Fungao Programacao de Produgao, do Processo Programagao de Fabrico e da

Actividade Programagdo de Fabrico-Transformadores, definidos de acordo com os objectivos e as varidveis de

decisdo, sdo apresentados nas tabelas 7.9.3.A, 7.9.3.B e 7.9.3.C, respectivamente.

FUNCAO PROGRAMACAO DE PRODUGCAO

F IP,: % de Rejeigdo de Semi-Acabados
F IP,: Custo dos Stocks

F IP,: Custo da Produgao

F IP,: Encomendas Atrasadas

Tabela 7.9.3.A - Indicadores de Performance da Fungio Programagio de Produgdo

PROCESSO PROGRAMACAO DE FABRICO

P IP: % de Rejei¢do de Pegas

P.IP,: Custo dos Stocks de Em Curso de Fabrico

P IP,: Custo de Fabrico

P IP,: Taxa de Utilizagdo de Recursos

P IP.: Atrasos de Cumprimento de Necessidades

Tabela 7.9.3.B - Indicadores de Performance do Processo Programagio de Fabrico

ACTIVIDADE PROGRAMAGAO DE FABRICO - TRANSFORMADORES

A IP : Tempo Gasto em Mudangas de Série
A IP.: % Rejei¢do de Transformadores

A IP,: Taxa de Utilizagdo dos Recursos da Bobinagem

Tabela 7.9.3.C - Indicadores de Performance da Actividade Programagio de Fabrico - Transformadores

A andlise de coeréncia interna € realizada com base no painel de coeréncia de cada bloco da arquitectura

funcional : a fung@o, o processo e a actividade.
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O painel de coeréncia da fungdo é apresentado na Tabela 7.9.3.D, o do processo na Tabela 7.9.3.E, e o da

actividade na Tabela 7.9.3.F.

A existéncia de relagao entre um objectivo e um indicador de performance, ou entre uma varidvel de decisdo e

um indicador de performance, ¢ denotada através de um ou dois asteriscos na respectiva célula.

A,VD,: Manuten¢ao
Preventiva

FUNCAO ) ANALISE COERENCIA
PROGRAMACAQO PRODUCAO INTERNA
0 |F,0,: Cumprir Niveis de *¥
B Qualidade
’ |F,0,: Minimizar Stocks * * %
E
€ |F,0,: Minimizar Custos de * * ok
T Producio
! F,0,: Cumprir Lead-Times * *
v
o F,0,: Satisfazer Encomendas * ¥k
s
INDICADORES FIP:%de |F,IP;: Custodos| FIP,: Custoda FIP:
PERFORMANCE Rejeigao de Stocks Produgio Encomendas
Semi-Acabados Atrasadas
D {A VD,: Prioridades de * * * ok
g ® Actividades
A
IR D k% *
1 E
+ ¢ |A VD, N.° Operadores
v I |A VD, Utilizagio de *% e
s B Horas Extras
1 A
s o * *

relacdo forte - (**) / relac@o fraca - (*) / relacdo inexistente -()

Tabela 7.9.3.D - Anilise Coeréncia Interna da Fungao Programagio Produgio
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FUNGCAO PROCESSO PROGRAMACAO | ANALISE COERENCIA
PROGRAMACAO PRODUCAO FABRICO INTERNA
0  |P,0,: Optimizar Utilizagao * *% * % *
a Recursos de Fabrico
} |P,0,: Cumprir Nivel de *% *
E Qualidade Necessério
¢ |P,0,: Cumprir Lead-Times * % * * %
i
! P,0,: Satisfazer Necessidades *x
v de Semi-Acabados
O |P,0,: Satisfazer Necessidades **
8 de Transformadores
INDICADORES PIP: %de | PIP;: Custo | PIP;: Custo |PIP: Taxade|P IP: Atrasos
PERFORMANCE Rejei¢ao de | dos Stocks de | de Fabrico | Utilizagao de de
Pegas Em Curso de Recursos | Cumprimento
Fabrico de
Necessidades
¥ D [P VD,: Niveis de Stocks de *k * *
A E Em Curso de Fabrico
13
1 D
A E
i € |P,VD,: Prioridades de Fabrico * * *
E 1
i $
5 A
0

relacdo forte - (**) / relacao fraca - (*) / relacéo inexistente -()

Tabela 7.9.3.B - Anilise Coeréncia Interna do Processo Programagéo Fabrico
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FUNCAO i ACTIVIDADE ANALISE COERENCIA
PROGRAMACAO PRODUCAO PROGRAMAGCAO FABRICO - INTERNA
TRANSFORMADORES

© |AO;: Cumprir Nivel de *k

B Qualidade Necessério

]

E A,0;: Optimizar Utilizagdo * 3k * 3k

¢ dos Recursos da

T Seccao de Bobinagem

' |A,0,: Minimizar Tempos de *

¥ Operagio

o

S |A,0,: Satisfazer Necessidades * *

de Transformadores
INDICADORES A IP: Tempo AIP;: % A IP,: Taxa de
PERFORMANCE Gasto em Rejeigao de Utilizagao dos
Mudangas de | Transformadores Recursos da
Série Bobinagem
° IA\VD: Prioridades de *
g = Actividades
A
IR P 1A, VD,: N.° Operadores * *
1 E
A c
Y1 |A,VD,: Utilizagio de *
E = Horas Extras
1 A
$  © |A,VD,: Manutencio * *
Preventiva
relacdo forte - (**) / relacdo fraca - (*) / relacdo inexistente -()

Tabela 7.9.3.F - Andlise Coeréncia Interna da Actividade Programagio Fabrico

Verifica-se que:
e cada objectivo estd relacionado com pelo menos um indicador de performance e uma varidvel de decisdo;

® cada varidvel de decisao estd relacionada com pelo menos um objectivo e um indicador de performance;

e

* cada indicador de performance estd relacionado com pelo menos um objectivo e uma varidvel de decisdo.

Portanto, sdo coerentes internamente.
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7.9.4. Desenho do Sistema de Indicadores de Performance

ESTUDO PASSO 4: FUNCAO: Programagao Produgao
INDICADORES ESPECIFICACAO BLOCO: Programagao Produgao
DE INDICADORES NIVEL: Funcdo

INDICADOR

% Rejeigao Semi-Acabados
OBJECTIVOS

Cumprir Niveis de Qualidade **
Minimizar Stocks *

Minimizar Custos Produgéo *
Satisfazer Encomendas *

VARIAVEIS DE DECISAO

Lead-Times dos Produtos *

INFORMACAO BASE

Nimero de Semi-Acabados Rejeitados
Niimero de Semi-Acabados Produzidos

ORIGEM

Boletins de Produgio
PROCESSAMENTOS

Divisio do nimero de semi-acabados rejeitados pelo nimero de semi-acabados produzidos.

EVOLUCAO REQUERIDA

Igual a 1%
POSSIVEIS EFEITOS PERVERSOS E POSSIVEIS REPERCUSSOES NOUTROS INDICADORES

ACCOES PARA FAZER O INDICADOR EVOLUIR NA DIRECCAO NECESSARIA

Aumentar o autocontrolo, o controlo estatistico do processo e a utilizagdo de técnicas de anélise e
resolugdo de problemas

MODO DESCRICAO

Gréfico de barras com periodo semanal e horizonte trimestral. .

relacio forte - (**) / relacao fraca - (*)
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ESTUDO PASSO 4: FUNCAO: Programagio Produgio
INDICADORES ESPECIFICACAO BLOCO: Programagio Produgio
DE INDICADORES NIVEL: Fungio

INDICADOR

Custo Stocks
OBJECTIVOS

Minimizar stocks **

VARIAVEIS DE DECISAO

Lead-Times dos Produtos *
Niveis de Stocks de Semi-Acabados **
Niveis de Stocks de Transformadores **

Lotes Econémicos *

INFORMACAO BASE

Quantidades em Stock por Referéncia

Valor Unitédrio por Referéncia

Custo de Armazenagem por Unidade
ORIGEM

Inventério Semi-Acabados
Inventdrio Transformadores
Base de Dados de Produgac
Base de Dados Contabilistica
PROCESSAMENTOS

Somar os produtos das quantidades em stock por referéncia pelo respectivo valor unitdrio com os
produtos das quantidades em stock pelo custo de armazenagem por unidade

EVOLUCAO REQUERIDA

Iguala 0
POSSIVEIS EFEITOS PERVERSOS E POSSIVEIS REPERCUSSOES NOUTROS INDICADORES

ACCOES PARA FAZER O INDICADOR EVOLUIR NA DIRECCAO NECESSARIA

Aumentar a flexibilidade do sistema produtivo

MODO DESCRICAO

Gréfico de barras com periodo mensal e horizonte anual e média dos 12 meses anteriores ao

horizonte

relacéo forte - (**) / relacdo fraca - (¥)
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ESTUDO PASSO 4: FUNCAO: Programagio Produgao
INDICADORES ESPECIFICAGCAO BLOCO: Programagio Produgao
DE INDICADORES NIVEL: Funcio

INDICADOR

Custos de Produgido
OBJECTIVOS

Minimizar Custos de Produgdo **
Cumprir Lead-Times *
VARIAVEIS DE DECISAO

Lead-Times dos Produtos **
Lotes Econ6micos *

INFORMACAO BASE

Tempos-Homem gastos no Lote
Tempos-M4quina gastos no Lote
Quantidade do Lote

ORIGEM

Boletins de Produgio
PROCESSAMENTOS

Soma dos produtos dos tempos-homem e tempos-méquina pelos respectivos custos
Divisdo da soma pela quantidade do lote

EVOLUCAO REQUERIDA

Redugdo anual em 5%
POSSIVEIS EFEITOS PERVERSOS E POSSIVEIS REPERCUSSOES NOUTROS INDICADORES

ACCOES PARA FAZER O INDICADOR EVOLUIR NA DIRECCAO NECESSARIA

Diminuir tempos de mudangas de série
Automatizar a produgao

MODO DESCRICAO

Média do custo por unidade por referéncia

relagio forte - (**) / relacdo fraca - (*)
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ESTUDO PASSO 4: FUNCAO: Programagio Produgo
INDICADORES ESPECIFICACAOQ BLOCO: Programagio Produgio
DE INDICADORES NIVEL: Funcio

INDICADOR

Encomendas Atrasadas

OBJECTIVOS

Cumprir Lead-Times *
Satisfazer Encomendas **
VARIAVEIS DE DECISAO

Niveis de Stocks de Semi-Acabados *

Niveis de Stocks de Transformadores *

INFORMACAO BASE

Nimero de Encomendas Atrasadas

Nimero Total de Encomendas
ORIGEM

Base de Dados Comercial

PROCESSAMENTOS

Divisdo do niimero de encomendas atrasadas pelo niimero total de encomendas

EVOLUCAO REQUERIDA

Iguala 0
POSSIVEIS EFEITOS PERVERSOS E POSSIVEIS REPERCUSSOES NOUTROS INDICADORES

ACCOES PARA FAZER O INDICADOR EVOLUIR NA DIRECCAO NECESSARIA

Ter em conta a carga da fabrica b«na definigao de prazos
Definir um planeamento adequado

MODO DESCRICAO

Griéfico de sectores circulares

relacdo forte - (**) / relacéo fraca - (*)
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ESTUDO PASSO 4: FUNCAO: Programagio Produgao
INDICADORES ESPECIFICACAO BLOCO: Programagao Fabrico
DE INDICADORES NIVEL: Processo

INDICADOR

% Rejeigao de Pegas
OBJECTIVOS

Optimizar Utilizagao de Recursos de Fabrico *
Cumprir o Nivel de Qualidade Necessdrio **

VARIAVEIS DE DECISAO

Prioridades de Fabrico *

INFORMACAO BASE

Numero de Pegas Rejeitadas
Niimero de Pegas Fabricadas

ORIGEM

Boletins de Produgéo
PROCESSAMENTOS

Divisdo do niimero de pegas rejeitadas pelo nimero de pegas fabricadas

EVOLUCAO REQUERIDA

Igual a 1%

ACCOES PARA FAZER O INDICADOR EVOLUIR NA DIRECCAO NECESSARIA

Manter os equipamentos em perfeitas condigoes
Controlar a qualidade da matéria prima
Formar os operadores

MODO DESCRICAO

Gréfico de barras com periodo dirio e horizonte mensal

POSSIVEIS EFEITOS PERVERSOS E POSSIVEIS REPERCUSSOES NOUTROS INDICADORES

relacdo forte - (**) / relacéo fraca - (*)
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ESTUDO PASSO 4: FUNCAO: Programagao Produgio
INDICADORES ESPECIFICACAO BLOCO: Programagio Fabrico
DE INDICADORES NIVEL: Processo

INDICADOR

Custo de Stocks de Em Curso de Fabrico
OBJECTIVOS

Cumprir Lead-Times *
VARIAVEIS DE DECISAO

Niveis de Stocks de Em Curso de Fabrico
INFORMACAO BASE

Quantidades em Stock por Referéncia

Valor Unitdrio por Referéncia

Custo de Armazém por Unidade
ORIGEM

Boletins de Produgio

Base de Dados da Producio

Base de Dados Contabilistica
PROCESSAMENTOS

Somar os produtos das quantidades em stock por referéncia pelo respectivo valor unitdrio com os
produtos das quantidades em stock pelo custo de armazenagem

EVOLUCAO REQUERIDA

Iguala 0
POSSIVEIS EFEITOS PERVERSOS E POSSIVEIS REPERCUSSOES NOUTROS INDICADORES

ACCOES PARA FAZER O INDICADOR EVOLUIR NA DIRECCAO NECESSARIA

Diminuir tempos de paragem

MODO DESCRICAO

Gréfico de barras com periodo semanal e horizonte trimestral e média das 12 semanas anteriores ao

horizonte

relacdo forte - (**) / relacio fraca - (*)
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ESTUDO PASSO 4: FUNCAO: Programagao Produgao
INDICADORES ESPECIFICACAO BLOCO: Programagio Fabrico
DE INDICADORES NIVEL: Processo

INDICADOR

Custos de Fabrico

OBJECTIVOS

Optimizar Utilizagdo dos Recursos de Fabrico **
Cumprir Lead-Times **
VARIAVEIS DE DECISAO

Prioridades de Fabrico *

INFORMACAO BASE

Tempos-Homem gastos no Lote
Tempos-Mdaquina gastos no Lote
Quantidade do Lote

ORIGEM

Boletins de Produgao

PROCESSAMENTOS

Soma dos produtos dos tempos-homem e tempos-méquina pelos respectivos custos
Divisdo da soma pela quantidade do lote

EVOLUGAO REQUERIDA

Redugao Anual de 5%

ACCOES PARA FAZER O INDICADOR EVOLUIR NA DIRECCAO NECESSARIA

Diminuir tempos de mudangas de série

Automatizar os meios de fabrico

MODO DESCRICAO

Média do custo por unidade por referéncia

POSSIVEIS EFEITOS PERVERSOS E POSSIVEIS REPERCUSSOES NOUTROS INDICADORES

relacao forte - (**) / relacao fraca - (*)
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ESTUDO PASSO 4: FUNCAO: Programagao Produgio
INDICADORES ESPECIFICACAO BLOCO: Programagao Fabrico
DE INDICADORES NIVEL: Processo

INDICADOR

Taxa de Utilizagio dos Recursos

OBJECTIVOS

Optimizagdo da Utilizagdo dos Recursos de Fabrico **
Cumprir Lead-Times *
VARIAVEIS DE DECISA0

Niveis de Stock de Em Curso de Fabrico *
Prioridades de Fabrico *
INFORMACAO BASE

Tempos-Homem gastos por Lote
Tempos-Méquina gastos por Lote
ORIGEM

Boletins de Produgio
PROCESSAMENTOS

Divisao do somatério de tempos gastos por lote pelo tempo total disponivel
EVOLUCAO REQUERIDA

Igual a 90%
POSSIVEIS EFEITOS PERVERSOS E POSSIVEIS REPERCUSSOES NOUTROS INDICADORES

ACCOES PARA FAZER O INDICADOR EVOLUIR NA DIRECCAO NECESSARIA

Fazer manutencio preventiva
Adequar recursos as necessidades

MODO DESCRICAO

Grifico de sectores circulares

relacéo forte - (**) / relacio fraca - (*)
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ESTUDO PASSO 4: FUNGAO: Programagao Produgao
INDICADORES ESPECIFICACAO BLOCO: Programagao Fabrico
DE INDICADORES NIVEL: Processo

INDICADOR

Atraso no Cumprimento de Necessidades

OBJECTIVOS

Optimizar Utilizagao dos Recursos de Fabrico *
Cumprir o Nivel de Qualidade Necessdrio *
Cumprir Lead-Times **

Satisfazer Necessidades de Semi-Acabados **
Satisfazer Necessidades de Transformadores **

VARIAVEIS DE DECISAO

Niveis de Stock de Em Curso de Fabrico *

INFORMACAO BASE

Quantidades Produzidas
Quantidades Necessdrias

ORIGEM

Boletins de Produgao
Plano de Necessidades

PROCESSAMENTOS

Subtrair as quantidades necessérias as quantidades produzidas

EVOLUGAO REQUERIDA

Iguala 0
POSSIVEIS EFEITOS PERVERSOS E POSSIVEIS REPERCUSSOES NOUTROS INDICADORES

ACCOES PARA FAZER O INDICADOR EVOLUIR NA DIRECCAO NECESSARIA

Diminuir tempos de paragem

MODO DESCRICAO

Gréfico de barras das quantidades produzidas e das necessdrias

relacdo forte - (**) / relacdo fraca - (*) ’
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ESTUDO PASSO 4: FUNCAO: Programagio Produgio
INDICADORES ESPECIFICAGCAQ BLOCO: Programagao Fabrico
DE INDICADORES | NIVEL: Processo

INDICADOR

Tempo Gasto em Mudangas de Série
OBJECTIVOS

Optimizar Utilizagdo dos Recursos da Bobinagem **
Minimizar Tempos de Operagio *
Satisfazer Necessidades de Transformadores *

VARIAVEIS DE DECISAO

Prioridades de Actividades *

Nimero de Operadores *

INFORMACAO BASE

Tempo gasto em Mudangas de Série por Mdquina
Niimero de Mudangas de Série
ORIGEM

Boletins de Produgio
PROCESSAMENTOS

Somar os tempos gastos em cada maquina e dividir pelo nimero de mudancas de série

EVOLUCAO REQUERIDA

Redugao em 30%
POSSIVEIS EFEITOS PERVERSOS E POSSIVEIS REPERCUSSOES NOUTROS INDICADORES

ACGOES PARA FAZER O INDICADOR EVOLUIR NA DIRECCAO NECESSARIA

Alterar os procedimentos de mudanga de ferramentas

MODO DESCRICAO

Numero

relacdo forte - (**) / relacdo fraca - (*)
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ESTUDO PASSO 4: FUNCAO: Programagao Produgao
INDICADORES ESPECIFICACAOQ BLOCO: Programagao Fabrico
DE INDICADORES NIVEL: Processo

INDICADOR

% Rejeigao de Transformadores

OBJECTIVOS

Manutengéo Preventiva **

VARIAVEIS DE DECISAO

Manutengéo Preventiva *

INFORMACAO BASE

Numero de Transformadores Rejeitados
Niimero de Transformadores Fabricados

ORIGEM

Boletins de Produgao
PROCESSAMENTOS

Divisao do mimero de transformadores rejeitados pelo mimero de transformadores fabricados

EVOLUCAO REQUERIDA

Iguala 1%
POSSIVEIS EFEITOS PERVERSOS E POSSIVEIS REPERCUSSOES NOUTROS INDICADORES

ACGOES PARA FAZER O INDICADOR EVOLUIR NA DIRECCAO NECESSARIA

Realizar manutengao preventiva
Controlar a Matéria Prima
MODO DESCRICAO

Grafico de barras com periodo didrio e horizonte mensal

relacdo forte - (**) / relacao fraca - (*)
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ESTUDO PASSO 4: FUNCAO: Programagio Produgio
INDICADORES ESPECIFICACAO BLOCO: Programagio Fabrico
DE INDICADORES NIVEL: Processo

INDICADOR

Taxa de Utilizagdo dos Recursos da Bobinagem
OBJECTIVOS

Optimizar Utilizagao dos Recursos da Bobinagem **
Satisfazer Necessidades de Transformadores *

VARIAVEIS DE DECISAO

Nimero de Operadores *
Utilizagdo de Horas Extra *
Manutencio Preventiva *

INFORMA CAO BASE

Tempo gasto por Lote
ORIGEM

Boletins de Produgio
PROCESSAMENTOS

Divisao do somatério dos tempos gastos por lote pelo tempo total disponivel

EVOLUCAO REQUERIDA

Igual a 90%
POSSIVEIS EFEITOS PERVERSOS E POSSIVEIS REPERCUSSOES NOUTROS INDICADORES

ACCOES PARA FAZER O INDICADOR EVOLUIR NA DIRECCAO NECESSARIA

Adequar recursos as necessidades
Realizar manutencéo preventiva

MODO DESCRICAO

Grifico de sectores circulares

relacdo forte - (**) / relagio fraca - (*)
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7.10. Plano de Migracao

A Definigdo do Plano de Migragdo da organizagdo actual para a organizagao futura revela-se essencial para o

sucesso da implementagao da nova organizagao.

Definido em colaboragao com os principais responsaveis da INDOTEL, o plano de migragéo consta de 8 fases:

1. Comunicagio e informagédo a todos os colaboradores da INDOTEL sobre a nova organizagio e sobre 0s

objectivos da mudanga;

2. Realizagdo de acgbes de formagdo sobre os novos processos de trabalho com os colaboradores neles

envolvidos;
3. Implementagdo do sistema de informacéo de apoio a nova organizagao;

4. Implementagdo das fungdes:
e Planeamento;
e Programagao da Produgao; e

¢ Controlo da Produgao.

5. Implementacao das fungdes:
e Gestao Comercial;
e Relagdes com Clientes Mercado Externo;
e Relagdes com Clientes Mercado Interno Hotelaria; e

¢ Relagdes com Clientes Mercado Interno Industrial.
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6. Implementagio das fungdes:
* Gestio Entregas; e

* Gestdo Materiais.

7. Implementagio das fungdes:
* Compras;
* Recepgao Materiais:
* Inspecgao Produto Acabado: e

¢ Avaliagio de Fornecedores.

8. Implementagdo da fungdo Producio.
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7.11. Conclusao

As principais indicagdes da Anélise de Anomalias das fungdes englobadas nas 4reas comercial e produtiva da

INDOTEL foram no sentido do fortalecimento das interligagGes e da formalizagdo das fungdes.

A integragdo das 44 Actividades identificadas em 22 Processos, e destes em 14 Fungdes, o dobro das da situagéo
actual, deu origem a uma organizagao mais coerente e em que apesar do maior nimero de fungdes, estas seguem

uma légica de integragao de processos.

A nova Arquitectura Organizacional da empresa reflecte essa situagao, realgando-se a integracao das acgdes de

planeamento, programagao e controlo da produgio, englobadas na Direc¢do de Operagdes.

Ainda que definido apenas para a a fung@o de Programagao da Produgdo, o sistema de indicadores de
performance revela-se um poderoso instrumento para o refinamento da organizagdo, dado considerar-se estar

apenas perante a 1" iteragdo de um procedimento de continua melhoria e aperfeigoamento.

A implementagio da nova organizagdo serd assente num plano de migragdo constituido por 8 fases, ndo
incluindo o desenvolvimento do sistema de informagdo de suporte. Antes da implementagio propriamente dita, €
necessdrio transmitir a todos os colaboradores em geral a nova organizagdo e os objectivos a atingir, e preparar

cada colaborador em particular para os novos métodos de trabalho.
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8.1. Descricao do Trabalho Realizado

A motivagao para o trabalho realizado teve a sua origem no projecto de investimento, no ambito do programa

PEDIP II pela INDOTEL.

Este projecto incluia, entre outros aspeclos, a especificagdo e implementagao de um sistema de informagao, com

0 objectivo de melhorar a performance da empresa.

ACTUACAO

-

OBJECTIVOS

INDICADORES g
Figura 8.1.A - Malha de Controlo Fechada

A empresa constitui um sistema, sendo a respectiva malha idealmente fechada (Figura 8.1.A). Acontece, porém,

muitas vezes, a nao existéncia de feedback, ou seja a malha de controlo é aberta (Figura 8.1.B)

ACTUACAO -

OBJECTIVOS

A

Figura 8.1.B - Malha de Controlo Aberta

Um dos principais requisitos da empresa, no actual contexto do mercado global, consiste na flexibilidade,

estando a performance da empresa implicita ou explicitamente, relacionada com o grau de flexibilidade da

mesma.
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Existe, por vezes, a ideia de que a flexibilidade est4 associada unicamente as tecnologias sejam estas produtivas,

ou, mais recentemente de informagao.

Assim, antes de avangar para as questdes directamente relacionadas com a introdugdo do sistema de informacao
na empresa, procedeu-se a uma reflexdo sobre a evolugio da flexibilidade enquanto conceito e dos resultados

realmente obtidos com a sucessiva aplicagao de novas tecnologias.

.

Este estudo foi também alargado 2 evolugdo das arquitecturas de controlo as quais acompanharam aquela

evolugao da flexibilidade.

Desta andlise conclui-se que os resultados obtidos com a aplicagdo de novas tecnologias ficaram aquém do
esperado, tendo mesmo sido criados alguns anticorpos, nomeadamente em relagao ao FMSs. Nem a evolugio
verificada ao nivel das arquitecturas de controlo possibilitou a obtengdo dos resultados esperados, dadas as

potencialidades dos sistemas tecnol6gicos implementados.

A introdugdo de novas tecnologias ndo sendo devidamente integradas na organizagdo. conduz a resultados

insatisfatorios e inibidores de novas tentativas.

Numa era em que as potencialidades das novas tecnologias de informagao permitem esperar ganhos,
nomeadamente em termos de flexibilidade, nunca antes sonhados, tém-se repetido os mesmos erros do passado.

conduzindo ao gorar de expectativas e quebra de confianga nessas tecnologias.

De facto. a tecnologia, ou os sistemas tecnolégicos por si sé nao sao suficientes. A organizagao da empresa tem

que ser reestruturada por forma a potenciar esses resultados.

A integragao empresarial pretende ir um pouco mais além. Pretende-se que o desenvolvimento seja 0 mais em
paralelo possivel, isto é, que a reorganizagio e a especificagdo dos sistemas de informagdo decorram

simultaneamente e interactivamente.

Apesar dos esforgos de numerosas equipas de trabalho dispendidos no desenvolvimento de uma arquitectura de
referéncia para integragio empresarial, que inclua no sé a situago futura, mas também a metodologia para 14

chegar, ainda nenhuma estd completa.

Para além de ndo estarem ainda completas, estas metodologias alargadas, nomeadamente CIMOSA, Purdue e
GRAI-CIM, revelam-se demasiado pesadas e complexas para aplicagdo no contexto do tecido empresarial

nacional.

O problema concreto da INDOTEL foi entao analisado e limitado as duas areas nucleares da sua actividade:

e acomercial: e

e aprodutiva.
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Foi sobre estas duas 4reas que a acgdo de integragio empresarial teve lugar.

Exigia-se uma metodologia pragmitica e adaptada a realidade da empresa portuguesa. Assim, partindo-se da
base fornecida por uma metodologia de design de sistemas de informagdo para ambientes CIM, procedeu-se 2
especificacdo de uma metodologia prépria. A aplicagao da metodologia ao caso da INDOTEL foi limitada a fase

de andlise organizacional.
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8.2. Licoes Aprendidas

Antes de referir tudo aquilo que aprendi e ganhei com o trabalho aqui apresentado, gostaria de enunciar as

principais dificuldades sentidas ao longo do mesmo.

Sendo conceitos recentes, a integragao empresarial {refs.}, a reformulagdo de processos {refs.}e a reengenharia
{refs.}, ainda ndo se encontram completamente documentados. Foram sentidas portanto algumas dificuldades na

obtengdo de material para estudo.

O facto de ndo existirem metodologias totalmente desenvolvidas obrigou  especificagdo de uma metodologia
prépria, o que dado o caracter inovador da abordagem, exigiu um grande esforgo de conceptualizagio e
integragao de metodologias de diferentes 4reas: design de sistemas de informagao, a criagdo de sistemas de

indicadores de performance e da engenharia de sistemas.

Apesar da metodologia ter sido desenvolvida, tendo em mente a realidade da empresa nacional em geral e da
INDOTEL em particular, a sua aplicagdo esbarrou em numerosas dificuldades, tornando-se evidente que o

sucesso passa por uma mistura ideal de bom senso e capacidade técnica.

A modelizagio da organizagio actual foi dificultada pela informalidade reinante no modus operandi da
INDOTEL, o que se reflectiu na dificuldade em obter uma descrigao formal da organizag@o. Devido a0 acumular
de funcdes por parte de algumas pessoas, torna-se dificil para elas separar umas das outras, pelo que a

identificagdo e caracterizagdo dos fluxos de informagao exigiu uma grande capacidade de abstracgao.

A inexisténcia de medidas de avaliagdo implementadas impossibilitou a realizagdo de um diagndstico, com bases

quantitativas, da situagao actual.

Mas é também com as dificuldades que mais se aprende.
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Assim, do trabalho realizado, as principais mais valias obtidas sdo:

® a consciencializagdo da insuficiéncia da utilizagdo de novas tecnologias para a obtengdo dos resultados

potenciais;

® a apreensdo dos novos conceitos de organizagdo empresarial e da necessidade de desenvolvimento

integrado com as novas tecnologias de informago;

® a possibilidade de andlise e estudo de um problema actual das PMEs portuguesas com a consequente

aquisi¢ao de conhecimentos sobre a realidade nacional;
* aandlise do sistema-empresa segundo a orientagdo da teoria de controlo de sistemas;
* acapacidade de integragdo desenvolvida pela necessidade de criagdo da metodologia; e

* acapacidade de modelizagdo e conceptualizagio da organizagdo em fungdo da aplicagdo da metodologia.
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8.3. Contribuicoes

Constituem contribuigdes desta tese :
e 0 ataque a um problema real e crucial para a sobrevivéncia da industria Portuguesa;
e aabordagem da empresa e da sua organizagao sob o ponto de vista da teoria do controlo;
e aadaptacdo de uma metodologia a realidade Portuguesa:
e aintrodugdo do sistema de indicadores de performance no processo de restruturagao de organizagdes ;

e 0 alerta para a necessidade de sintese entre as metodologias de reorganizagao de empresas e de design de

sistemas de informagao; e

e aaplicagdo da metodologia a um caso concrelo.




CAPITULO 8 - CONCLUSAO

8.4. Trabalho Futuro

Apesar da extensio do trabalho aqui apresentado, os temas nele tratados ndo se encontram de maneira alguma

fechados. Perspectivam-se potenciais desenvolvimentos em VArios aspectos.

A aplicagdo da metodologia foi limitada & sua primeira fase, a Andlise Organizacional, constituindo a sua
aplicag@o global um natural desenvolvimento destes trabalho, tal como a descrigdo dos aspectos relacionados
com a implementagdo da solugdo conceptualizada para a organizagdo das dreas produtiva e comercial da

INDOTEL.

A completa definigdo, e posterior implementacdo, do sistema de indicadores de performance, seguindo a

metodologia constitui também um evidente desenvolvimento deste trabalho

Nazo se concebendo uma organizagio de uma forma estdtica, mas antes como uma estrutura dotada de um grande
dinamismo, a solugdo proposta neste trabalho deve ser encarada como uma primeira ileragao de um processo de
continua evolugao da organizagio e nunca como uma solugao final. As préximas iteragdes deverdo ser baseadas

na evolugéo dos indicadores de performance e na evolugdo da envolvente.

Da aplicagdo pratica da metodologia resultam, evidentemente, ideias para melhoria da prépria metodologia,
também neste aspecto nao se considera de forma alguma o assunto encerrado. O aproveitamento da reengenharia

e o refinamento da metodologia constitui sem divida um desafio deveras aliciante.
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A.1. Conceitos e Termos utilizados na Analise

Organizacional

Empresa (ou Organizacao) - sistema do mundo real (companhia, sistema de produgio ou fabrica, conjunto de

actividades, ...) sujeito a andlise, e alvo de uma acgdo de integragao empresarial. no todo ou em parte.

Sector da Empresa (abreviadamente Sector) - subconjunto da empresa constituido por utilizadores e fungdes
(processos e actividades) partilhando uma vista comum do sistema de informagao da empresa. Um Sector ¢

constituido por Unidades Organizacionais e estas por Centros de Trabalho.

Unidades Organizacionais e Centros de Trabalho - elementos da hierarquia organizacional definidos em
termos dos objectivos e restri¢des de negécio e agrupamento de funcionalidades do sistema a diferentes niveis
da Organizagio, por forma a existir um elevado grau de coesdo em cada unidade organizacional e uma forte

associagao entre unidades.

Actividade - conjunto homogéneo de accdes, i.e., passos elementares, os quais podem ser executados sem

interrupgdo e independentemente de outras actividades (nivel do Centro de Trabalho).

Processos - conjunto de actividades coordenadas e parcialmente ordenadas, que cumprem um objectivo de uma

unidade organizacional.
Funcao - vérios processos coordenados, i.e., um processo mais genérico a nivel do sector.

Componente - uma empresa é constituida por componentes que sio tratados por fungdes ao nivel do Sector
(andlise grossa de requisitos) e por processos e actividades aos niveis de Unidade Organizacional e de Centro de
Trabalho (andlise detalhada de requisitos). Os componentes consistem em elementos de interesse para a

organizagao tais como produtos, materiais, dispositivos de apoio, ferramentas, documentos, ficheiros.

Acontecimentos - exprimem dependéncias dinamicas entre processos e acontecem num dado instante no tempo.

Correspondem a mudangas especificas de estado ou do sistema ou mundo externo no qual o sistema opera. Um
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acontecimento pode disparar a execugdo de um ou mais processos diferentes, mas em geral um processo é

disparado por um acontecimento.

Objectos - unidades abstractas que guardam informagio sobre componentes, unidades e acontecimentos do

sistema.
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A.2. Arquitectura Organizacional

Estrutura com trés niveis utilizada para descrever a organizagio das empresas. Os trés niveis so:

* Sector;
* Unidade Organizacional; e

e Centro de Trabalho.

SECTOR
I
UNIDADE ORGANIZACIONAL UNIDADE ORGANIZACIONAL
CENTRO DE TRABALHO CENTRO DE TRABALHO
CENTRO DE TRABALHO CENTRO DE TRABALHO

Figura A.2.A - Arquitectura Organizacional
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A.3. Arquitectura Funcional

A arquitectura funcional descreve a estrutura de fungbes da empresa aos seus varios niveis, desde a actividade

até a fungao.

Existe uma correspondéncia entre os niveis da Arquitectura Organizacional e da Arquitectura Funcional. Assim,
temos Actividades ao nivel do Centro de Trabalho, Processos ao nivel da Unidade Organizacional, e Fungbes ao

nivel do Sector.

FUNCAO
1
PROCESSO _ PROCESSO
ACTIVIDADE ACTIVIDADE
ACTIVIDADE ACTIVIDADE

Figura A.3.A - Arquitectura Funcional
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A.4. Esquema Organizacional

O Esquema Organizacional € constituido pela Arquitectura Organizacional e pela Arquitectura Funcional.
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A.5. Rede Organizacional

Objectos sao unidades abstractas que guardam informagao sobre componentes, unidades e acontecimentos do

sistema.

Fungbes sio unidades abstractas que operam a diferentes niveis de detalhe sobre os objectos e produzem novos

objectos, i.e., processos e actividades da empresa com as suas entradas e saidas (definidas como Objectos).

Uma Rede Organizacional consiste num grafo N=(O:F;A), onde O e F sao dois conjuntos disjuntos de Objectos

e Fungdes, respectivamente, e A é um conjunto de arcos direccionados ligando Objectos a Fungdes e vice-versa.

Uma Rede Organizacional é portanto um modelo causal descritivo de um parte da empresa (normalmente

descreve um Processo da Organizagao).

E constitufda por Objectos e Fungdes, as quais indicam como os Objectos sio consumidos, utilizados ou
produzidos. O fluxo de objectos determina relagdes de precedéncia entre componentes funcionais, nao sendo no
entanto introduzida qualquer dimenséo temporal.

Os Objectos poderao representar:

* Imensagens;

informacao;

material; e

TECUrsos.

Neste contexto, as Funcdes sao unidades abstractas que descrevem, com diferentes niveis de detalhe, acgGes a

executar. i.e.. Processos e Actividades da empresa com os seus inputs e outputs (definidos como Objectos).
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Objectos sao representados por elipses, e Fungdes por rectan gulos. Os arcos representam os principais fluxos de
Objectos.

OBJECTO 1] OBJECTO 1

OBJECTO 1

_ ~ |PROCESSO AA

|
{

FUNCAO A

OBJECTO 11 N

;
i

| ACTIVIDADE AAB

~ JPROCESSO AB [*
OBJECTO 2 e OBJECTO 11

OBJECTO 2 \| ACTIVIDADE ABA

'
i

OBJECTO 2

)

Figura A.5.A - Hierarquia de Redes Organizacionais
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A.6. Ciclo de Vida

O comportamento intrinseco dos componentes pode ser expresso por uma rede de ciclos de vida, ie., um
diagrama de transigao de estado utilizado para especificar as sequéncias possiveis de execucao de actividades

basicas (actividades que alteram o estado de um tinico componente) para o dado componente.

Os Objectos descrevem estados bem definidos do componente. As Actividades representam os passos evolutivos

do componente de um pré-estado a um pés-estado.

ESTADO 1

ACTIVIDADE A ACTIVIDADE A

ESTADO 2 ESTADO 3
Figura A.6.A - Ciclo de V;da
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A.7. Modelo Organizacional

Constituido pelo conjunto de Rede Organizacionais e de Ciclos de Vida.

323



APENDICE B

CONCEITOS, FERRAMENTAS E MODELOS
DO DESIGN CONCEPTUAL



APENDICE B - CONCEITOS, FERRAMENTAS E MODELOS DO DESIGN CONCEPTUAL

26



APENDICE B - CONCEITOS, FERRAMENTAS E MODELOS DO DESIGN CONCEPTUAL

B.1. Conceitos e Termos utilizados no Design

Conceptual

Esquema’ - descri¢io completa de um objecto-empresa em particular, ou parte dela, expressa em termos de um

modelo.
Esquema-d (esquema de dados) - descrigio dos aspectos estdticos.
Esquema-f (esquema funcional) - descrig@o dos aspectos dindmicos e comportamentais.

Classe - uma classe E agrupa um conjunto de objectos (ocorréncias da classe) de interesse para o sistema que
partilham uma estrutura comum (i.e., as mesmas propriedades) e tém o mesmo comportamento. Cada objecto

temn uma identidade, i.e., tem um identificador dnico definido pelo sistema.

Atributos - a estrutura da classe E € descrita através de um conjunto de atributos. Um atributo x de E descreve
uma propriedade dos objectos pertencentes a E e tem um nome e um tipo. Se o tipo de x é uma classe F,
descreve uma relagdo entre as classes E e F e existe um atributo y de F que descreve a relagdo contréria. Estes
atributos sdo denominados atributos-relagao e o par (x,y) serd utilizado para designar a relagdo. As
propriedades de um atributo x podem ser especificadas por intermédio de dois nimeros naturais (min, max) que
significam que um objecto e de E deve ter um valor minimo de min e mdximo de max. Se x € um atributo-
relagdo significa que e deve estar relacionado com um minimo de min e um méximo de max objectos de F, em
todos os momentos. Um identificador da classe E € um conjunto de um ou mais atributos que identificam

univocamente uma ocorréncia da classe.

' schema
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Abstraccio de Dados - consiste na capacidade de permitir a definigdo de um conjunto de operadores
(denominados métodos) os quais podem ser aplicados a objectos de uma classe em particular. Todo o acesso a
um objecto € restrito aos seus métodos. A definigo de classe ¢ dividida em duas partes, o interface publico,
onde atributos estruturais e de relagdo sdo especificados e os métodos declarados, e uma parte privada de
implementacao, onde sdo introduzidos procedimentos para especificar métodos. A parte de implementagao

pode ser alterada sem afectar o interface (principio de encapsulamento)

Hierarquia de Classes - as classes podem ser organizadas em hierarquias de classes. Dois tipos de hierarquias

podem ser utilizadas para especificar a estrutura de dados do sistema:

e um mecanismo de generalizagao possibilita que uma classe E (a superclasse) seja definida como uma
generalizac@o de um conjunto {E,, E,, ..., E;} de classes (as subclasses ou especializacoes de E) se cada

ocorréncia de uma subclasse é também uma ocorréncia da superclasse. Cada especializagao herda

atributos e métodos da superclasse e adicionalmente podera ter atributos e métodos especificos.

e um mecanismo de agregacio possibilita que uma classe (a classe-composta) seja especificada como

uma composigao de classes existentes (as classes-componentes)

Os Objectos sao manipulados através de varidveis. Uma varidvel x numa classe C (declarada por: use xIC) toma
por valor um objecto de C. As manipulagdes nos objectos sao expressas em termos de métodos da classe a que
pertencem. Os métodos podem ser invocados enviando um pedido (request), com o nome do método e,
possivelmente algumas varidveis, a um objecto dessa classe (usualmente um pedido € designado por
mensagem).Os métodos de uma classe podem ser construidos utilizando procedimentos standard pré-definidos
os quais sdo utilizados para criar, seleccionar, e manipular objectos (Create, Update, Delete, Select, Search), para
ligar objectos (Connect, Disconnect), para especificar objectos numa hierarquia de generalizagdo (Specialize,

Generalize), e para inserir (remover) objectos num (de um) objecto composto (Insert, Remove).

Esquema Local da Unidade Organizacional - Especificagdes executdveis de aspectos estaticos, dindmicos e
comportamentais da Unidade Organizacional, especificados por meio de um modelo executdvel orientado por

objectos denominado PDN.

Esquema Sectorial -Especificagdes executdveis de aspectos estéticos, dindmicos e comportamentais do Sector,

especificados por meio de um modelo executavel orientado por objectos denominado PDN.

Esquema Conceptual da Empresa - Especificagdes executdveis de aspectos estiticos, dinamicos e
comportamentais do objecto-empresa, especificados por meio de um modelo executdvel orientado por objectos

denominado PDN.

328



APENDICE B - CONCEITOS, FERRAMENTAS E MODELOS DO DESIGN CONCEPTUAL

B.2. Modelo PDN

O Modelo PDN permite a geragio de especificacdes executdveis dos aspectos esldtico, dindmico e
comportamental do objecto-empresa, com base num modelo desenvolvido de acordo com o paradigma da

orientagdo por objectos.

O modelo € constituido pelos esquemas de dados e funcional (esquema-d e esquema-f). O aspecto estdtico dos
componentes do sistema € modelizado com base no esquema-d (esquema de dados), e no esquema-{ sao tratados
0s aspectos dindmicos e comportamentais do sistema e dos seus componentes.
O Modelo PDN fornece quatro mecanismos bésicos de abstrac¢o:

e classes;

e atributos;

* abstracgdo de dados; e

e hierarquias de classes (generalizagdo/agregagio).

Existe uma relacao entre os componentes do Esquema Organizacional obtido no final da fase de Anilise
Organizacional, e os componentes dos Esquemas obtidos na fase de Design Conceptual, os quais serdo baseados

no Modelo PDN:
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Andlise Organizacional Design Conceptual
Arquitectura Organizacional Esquema-D
Objectos Objectos
Arquitectura Funcional Esquema-F
Ciclos Vida Rede-O
Actividades/Processos Rede-P

Um sistema pode ser descrito em termos do seu estado, o qual é especificado, em qualquer momento, como um
conjunto de objectos armazenados na base de dados do sistema e a condigdo (activo ou inactivo) dos

acontecimentos aos quais o sistema responde.

Os objectos representam entidades do mundo real. Sao constituidos por uma colecgdo de operagdes (ou
métodos) e um conjunto de varidveis internas (ou propriedades) que sdo acessiveis apenas pelos métodos do

objecto.

O conjunto de métodos determina o comportamento de um objecto e consequentemente 0 modo como o seu

estado pode evoluir.

O modelo PDN possibilita ao utilizador a expressdo de queries complexos através de um bem conhecido
mecanismo do contexto do modelo relacional - a vista (view). No modelo relacional, uma vista é denominada

uma relagao virtual

O modelo PDN permite a expressdo da transi¢do de estado do sistema como um conjunto de manipulagGes de
dados que podem ser encapsulados numa rotina. Uma rotina especifica uma alterag@o no estado da base de dados
e a estrutura de eventos do mundo real no qual o sistema estd envolvido (e ao qual é sensivel). Alteragdes do

estado da base de dados sdo representados por vistas de entrada e saida que descrevem os dados em alteragao.
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B.3. Linguagem de Especificacdao do Modelo PDN

Para a especificagdo do modelo PDN foi criada uma linguagem prépria, facilmente traduzivel numa qualquer
linguagem de programagio.
Esta linguagem permite especificar:

®  vistas;

* mensagens;

® rotinas; e

e métodos.
Cobrindo assim todas as necessidades do modelo PDN.

No modelo PDN, uma vista é denominada uma classe virtual, com a seguinte estrutura:
view <<view-name>> (<<target-list>>)
use <<variable-declaration-list>>

where <<predicate>>

, onde a <<target-list>> especifica um conjunto de varidveis de comunicagio, a clausula "use" introduz um
conjunto de varidveis locais, que deve ser utilizado para construir o resultado do "query"”, o <<predicale>> na
clausula "where" €, em geral, uma conjungio de predicados de restricoes e um "path predicate” que especifica o

"path" de navegagao da base de dados.

Ao nivel conceptual, um evento € descrito através de uma mensagem que se torna activa num dado momento e

pode incluir alguns dados:

message <<message-name>> (<<variable-list>>)

331



APENDICE B - CONCEITOS, FERRAMENTAS E MODELOS DO DESIGN CONCEPTUAL

Uma rotina apresenta a seguinte forma geral (na qual um local pode ser uma mensagem Ou uma vista):
routine <<routine-name>> [accepl<<inpu1-place-]isr.>>;
return<<output-place-list>>]
use <<local-variable-declaration-list>> guard <<predicate>>

exec <<routine-block>> end

onde a clausula "use" introduz varidveis locais, a "guard <<predicate>>" pode ser utilizada para especificar
condigdes para os dados de entrada através dos predicados de "path” e/ou restrigoes e o "<<routine-block>>
consiste numa sequéncia de operadores que manipulam objectos da base de dados. As estruturas de controlo

habituais (incluindo estruturas sequenciais, condicionais e iterativas) podem ser utilizadas para especificar o

fluxo do programa.

A especificagdo de um método tem a seguinte forma geral:
method <<method-name>> (<<input/output-variable-list>>)
accepl<<input-view>> return<<output-view>>
use <<local-variable-declaration-list>>
var <<type-variable-declaration-list>>

exec <<method-block>> end.

.onde as varidveis da "input/output-variable-list" se referem a valores ou objectos trocados com a envolvente,
vistas de entrada ¢ saida de objectos, e o "method-block" contem uma sequéncia de operagoes que descrevem a

alteragio de estado.
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B.4. Esquema de Dados ( Esquema-D)

O esquema de dados, um dos componentes do modelo PDN, especifica estaticamente os componentes do

sistema, e o préprio sistema, recorrendo aos mecanismo de abstrac¢do do modelo PDN, nomeadamente:
® classes;
e artributos; e
¢ hierarquias de classes.
O esquema de dados ser4 constituido pelos diagramas entidade-relagio dos componentes pertencentes a unidade
organizacional a modelizar.
O formalismo gréfico utilizado para representar tais componentes e conceitos € o seguinte:
® caixas rectangulares representam classes;
® caixas circulares representam atributos;
e caixas losangulares so usadas para atributos-relagdo;
e arcos tracejados denotam identificadores de classes; e

e diferentes tipos de setas representam hierarquias.

- atrib. C1
P
4

. -0 atrib. C2
trh-Ala O ’ CLASSE C

. > CLASIEA rel (min.max) N ~——0 atrib. C3
Yo oE e de
atrib. D1
© :
rel (min.max) ' rel (min,max)
4
i o ) +—0 atrib. D2
gy CLASSE B CLASSE D
atrib. B2 O———

Figura B.4.A - Esquema de Dados (esquema-d)
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B.5. Esquema Funcional (Esquema-F)

O Esquema Funcional descreve os aspectos dindmicos do sistema, i.e., 0 que se pretende que o sistema faca, e
comportamental dos seus componentes, i.., aquilo que os componentes, e consequentemente 0 sistema, podem

fazer.

O Esquema-f seré constituido por Redes-p (descritas em B.6.) para modelizagéo do aspecto dindmico, e Rede-o0

(descritas em B.7.) para modelizagdo do aspecto comportamental.
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B.6. Rede de Processos (Rede - p)

Uma Rede-p é uma rede direccionada de locais e rotinas, utilizado para conceptualizagio dos processos

identificados e modelizados na fase de Analise Organizacional.

Os processos organizacionais, constituidos por rotinas, serdo ao nivel conceptual representados através de uma
rede de processo conceptual Rede-p). Graficamente, mensagens, vistas e rotinas sao representadas por

tridngulos, circulos e barras, respectivamente.
Os locais consistem em:

®* mensagens; e

® vyistas.

Os arcos especificam locais de entrada e saida de rotinas, e sao identificados pelas varidveis que representam

objectos e dados que fluem através da rede.

A regra de transigdo que especifica a evolugdo do sistema afirma que uma rotina T pode ser executada se, e s6
se, todas as mensagens de entrada de T estiverem activas, todas as mensagens de saida de T estiverem inactivas,

e existirem objectos nas vistas de entrada que satisfacam o predicado "guard” (ver B .4.).

A execugdo de T significa que as "statements" da cladsula "exec" sdo processadas sobre os objectos extraidos
das vistas de entrada, objectos de saida sdo acrescentados as vistas de saida, mensagens de entrada ficam

inactivas e mensagens de safda ficam activas.

A representagdo grifica da Rede-p € acompanhada pela sua especificagio textual, para o que se recorre a

linguagem de especificagio do modelo PDN.
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PR
== -
Start D >

pr#.mn# pro#.mcn#
message Start (p#, mn#: integer); message Pass (prn#, mcn#: integer);
view PR (pIPART) where p.stat="ready"; view PM (pIPART) where p.stat="mounted”;

view DA (dIDEVICE) where d.cont="available” view DT (dIDEVICE) where.cond="“in-use”’;

routine MNT [accept Start (pr#, mn#), PR (p), DA (d) return Pass (prn#, mcn#), PM (p). DT (d)]

guard p.p#=pr# and p<mnt>d

exec prn#:=pr#; p.Update (stat:"mounted”); d.Update (cond: “in-use”) end MNT

view MA (mIMACHINE) where m.cond="available™:

view MPW (pIPART; mIMACHINE) where p.stat="worked” and m.cond="busy;

routine WRK [accept Pass (prn#, men#), PM (p), MA (m) return MPW (p,m)]

guard p.p#=prn# and m.m#=mcn#

exec p.Update (stat: “worked”; m.Update (cond:”busy”) end WRK

message End (pr#: integer); view PC (pI[PART) where p.stat="completed”;

routine DSM [accept MPW (p,m), DT (d) return End (pr#), DA (d), MA(m), PC (p))

guard d.cond="in-use”

exec prit:=p.p#; p.Update (stat: “completed”);

d.Update (cond: “avalaible™); m.Update (cond: “available”) end DSM

Figura B.6.A - Rede de Processos (rede-p)
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B.7. Rede de Objectos ( Rede - 0)

A rede-o dos objectos ¢ de uma classe C € uma rede na qual os locais representam estados relevantes dos

objectos c, e as rotinas sdo os métodos que transformam um estado de um objecto noutro estado do objecto.
Um caminho na rede-o determina uma possivel sequéncia pela qual os métodos de C podem ser executados.

As redes-o, as quais modelizam o comportamento intrinseco dos componentes do sistema, sdo integradas na

rede-p que exprime o comportamento global de todo o sistema.

Graficamente, os estados relevantes do objecto sdo representados por circulos e os métodos por barras. A
representagdo grafica da rede-o € acompanhada pela sua especificagao textual, realizada com base na linguagem

de especificagao do modelo PDN.
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pwrcm

PC PW MB MACHINE
mavbs 1
PART pmnwr = ==
mbsav
PR PM MA
prdmn
class PART ... methods prdmn; pmnwr; pwrcm

class PART implementation
view PR (pIPART) where p.stai="ready”; view PM (pIPART) where p.stat="mounted”;
view PW (pI[PART) where p.stat="worked; view PC (p[PART) where p.stat="completed”;
method prdmn accepts PR(p) return PM(p) exec p.Update (stat:"mounted”) end
method pmnwr accepts PM(p) return PW(p) exec p.Update (stat:"worked”) end
method pwrem accepts PW (p) return PC(p) exec p.Update (stat: “completed”) end

class MACHINE ... methods mavbs; mbsav

class MACHINE implementation

view MA (MIMACHINE) where m.cond="available”; view MB (mIMACHINE) where

m.cond="busy™;
method mavbs accepts MA (m) return MB (m) exec m.Update (cond:”busy”) end

method mbsav accepts MB (m) return MA (m) exec m.Update (cond:”available™) end

Figura B.7.A - Rede de Objectos (rede-o0)
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Nas Redes Organizacionais Globais os Componentes sdo identificados através de abreviaturas, cujo significado

pode ser encontrado na tabela seguinte:

ABREV. COMPONENTE ABREV. COMPONENTE
A Aplicacoes FCM Ficha Controlo Materiais
AC Accoes de Correcgao FCont Ficha Contacto
AConc Anilise da Concorréncia FCPA Ficha Controlo Produto Acabado
ANC Actuacdo sobre Nao Conformidades FF Facturas fomecedores
AR Avaliacao dos Requsitos Fich F Ficha Fornecedor
BE Boletim de Ensaio FP Factos Patrimoniais
BP Boletins Producao FS Folha Salédrios
C Componentes GE Guia Entrega
CA Componentes Aprovados GLA Grandes Linhas de Actuagao
CancE Cancelamento Encomendas GR Guia Remessa
CartC Carteira Clientes 1 Inquérito
CartE Carteira Encomendas 1A Informacao sobre Actividade
Cat Catélogos IC Informacio sobre Clientes
CC Consultas de Clientes 1Comp Inventdrio Componentes
CE Confirmacdo Encomenda Id Ideia
Cernt Certificados IE Informacao sobre Envolvente
CF Classificacao de Fornecdores IECF Inventario Em Curso Fabrico
CF Caderno Fabrico IET Informacao Estado Tesouraria
CGV Condicgoes Gerais de Venda IF Informacao sobre Fornecedores
Cl Custo Industrial IFin Indicadores Financeiros
CJ Conjuntos IM Indicadores Macro-Econémicos
CNC Comunicacao de Nao Conformidade IMat P Inventirio Matéria Prima
Cont Contrato IMF Informacao Mercados Financeiros
Cp Custos Producdo IMP Informagao sobre Mercados e
CR Componentes Rejeitados Produtos
CT Catédlogo Técnico INP Ideia para Novo Produto
D Design IngF Inquérito a Fornecedor
DC Dados de Cliente IPA Inventério Produto Acabado
Dev Devolucio IPE Indicadores da Performance da
DF Documentacio Fiscal Empresa
DF Descricio Funcional IPF Inventdrio Pecas Fabricadas
DLH Design Linha Hotelaria ISA Inventario Semi-Acabados
Doc Documentacio ISAE Informagao Sobre Actividade da
EC Encomendas de Clientes Empresa
EComp Especificacio de Componentes 1SC Informacdo Sobre Clientes
EE Estratégia da Empresa IT Inventdrio Transformadores
EF Encomenda a Fornecedores LC Lista Comprovagao
EMC Encomendas Marca Prépria LPF Lista Potenciais Fornecedores
EMP Especificacio de Matéria Prima MP Matérias Primas
EP Especificacdo de Produtos MPA Matérias Primas Aprovadas
ERE Encomendas Referéncias Especiais MPR Matérias Primas Rejeitadas
Est Estruturas MQ Manual da Qualidade
ET Especificagio Técnica N Normas
E Fundos NF Necessidades Formacao
FAnom Ficha Anomalias ObjV Objectivos Vendas
FC Facturas para Clientes OCcC Ordem Cobranca a Cliente
ECI Ficha Curricular Individual OE Ordem Expedigdo
FCli Ficha Cliente OM Ordens Montagem _ :

OMLH Ordens Montagem Linha Hotelaria
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ABREYV. COMPONENTE
Proc Procedimento
Proc IE Procedimento de Inspeccao e Ensaio
Proj Projecto
Prop Propostas
PV Plano Vendas
PVA Procedimento Visita e Auditoria
PVF Procedimento Visita a Fornecedor
R Reclamacgio
RA Regras de Actuacao
RAF Relatério Avaliacao Fornecedor
RAP Relatério Acompanhamento Projecto
RAud Resultado Auditoria
RComp Requisicdo Componentes
RC Relatérios Contabilisticos
RCC Reservas Componentes Comprados
RD Resposta a Devolugio
RDSI Relatério Diagnéstico Situagdo
Interna
Rec Reclamacao
Rel Q Relatério da Qualidade
Regl Requisicdo Interna
ResMP Reservas Matérias Primas
RespC Resposta a Consulta
RFE Relatério Final de Ensaio
RI Resultados Inquéritos
RMP Requisicdo Matérias Primas
RNC Relatério de Nao Conformidades
RP Registos Presenca _
RP Relatério Producdo
RQ Registos da Qualidade
RR Resposta a Reclamacao
RSA Reservas Semi-Acabados
RTQ Requisitos Técnicos e de Qualidade
RTRM Relatério Técnico Recepgéao
Materiais
RV Resultados Visitas
RVF Relatério Visita Fornecedor
SA Semi-Acabados
SB Saldos Bancirios
T Transformadores
VD Validacdo de Documentacdo

ABREV. COMPONENTE
OMLI Ordens Montagem Linha Industrial
OMLP Objectivos a Médio e Longo Prazo
OMPM Ordens Montagem para Pré-
Montagem

OPB Ordens Producao Bobinagem

OPF Ordem Pagamento a Fornecedores

OPG Ordens Producido Guilhotina

OPP Ordens Producdo Prensas

OPPint Ordens Producao Pintura

OPQ Ordens Producdo Quinadoras

OPS Ordens Producéo Serigrafia

OPSC Ordens Producao Serralharia Civil

OPSM Ordens Produgdo Serralharia
Mecénica

OPSP Ordens Produgdo Soldadura por
Pontos

0SsccC Objectivos Sector Comercial-
Compras

OSCV Objectivos Sector Comercial-Vendas

OSF Objectivos Sector Financeiro

OSP Objectivos Sector Producao

0SQD Objectivos Sector Qualidade e
Desenvolvimento

PA Produto Acabado

PAA Produtos Acabados Aprovados

PAcc Plano Accoes

PAF Procedimento Auditoria a
Fornecedor

PAG Plano Anual Global

PAP Proposta Alteracao Produto

PAP Proposta Alteracao Produto

PAR Produtos Acabados Rejeitados

PC Pagamento de Clientes

PCCC Programa Compras Componentes
Comprados

PCMP Programa Compras Matérias Primas

PCS Pecas

PE Produto Encomenda

PEMLP Plano Estratégico a Médio e Longo
Prazo

PEnt Programa Entregas

PF Plano Formacao

PF Pagamento a Fornecedores

PIE Plano de Inspeccao e Ensaio

PNC Plano Necessidades Componentes

PNCC Plano Necessidades Componentes
Comprados

PNMP Plano Necessidades Matéria Prima

PNPA Programa Necessidades Produto
Acabado

PNSA Plano Necessidades Semi-Acabados

PNT Plano Necessidades
Transformadores

PP Plano Producdo

PPPMP Plano Produgao Produtos Marca
Prépria

PPSA Plano Producdo Semi-Acabados

Prec Precdrio

(]
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