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- Desde sempre um dos propósitos da empresa consiste em 

responder aos requisitos do cliente, para o que 

tradicionalmente utiliza(va) o conjunto limitado de recursos de 

que dispõe dentro das suas quatro paredes. 

- Contudo, quer o conhecimento quer os recursos físicos 

associados ao desenvolvimento da maior parte dos produtos 

de hoje, ultrapassam aquilo que uma empresa isolada é capaz 

de oferecer de forma competitiva.

Enquadramento – contexto económico e organizacional
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novos factores 
de competição

• Globalização dos 
mercados

• Mercados instáveis
• Clientes mais exigentes
• Novos produtos 

orientados para 
diferentes mercados

• Maior complexidade
• Maior competição
• Redução do ciclo de vida
• Proliferação tecnológica

requisitos p/ enfrentar 
os factores de comp.

• Dimensão crítica da 
organização

• Inovação nos produtos
e nos processos

• Novos processos de
negócio

• Aumento de produtivida-
de

• Potencial humano 
• Ferramentas e sistemas

de suporte

novos modelos
organizacionais

• Cooperação
• Redes de empresas
• Empresas ágeis
• Cadeia de fornecimento

integrada
• Empresas virtuais

capacidade de obter e
explorar as vantagens
competitivas em sinergia
(Reconfigurabilidade,
dinâmica, conhecimento)

Novos Factores de Competição e Novos Modelos Organizacionais

Enquadramento – contexto económico e organizacional
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Vários factores determinam hoje o desempenho das empresas, 

destacando-se a capacidade de alcançarem e explorarem 

vantagens competitivas em sinergia, usando ou integrando o 

“melhor” conjunto de recursos que em cada momento se lhe 

oferece para cada uma das funções que a empresa realiza (de

“self-centred close-enterprises” para “dynamically reconfigurable 

information-based global networked organisational structures”), isto 

é, a capacidade de reconfigurar a sua estrutura organizacional de 

forma rápida, ajustando-se / alinhando-se de forma dinâmica ao 

mercado – reconfigurabilidade.

Enquadramento – contexto económico e organizacional
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(b)(a)

100% 

Performance 

       (d)

100% 

Performance 

  op1 op2 op3 op4   opn 

       (c) 

P1   P2   P3   P4 Pn

100% 

Performance 

  op1 op2 op3 op4   opn 

100% 

Performance 

F 

P1   P2   P3   P4   Pn 

 Net1 Net2 Net3    Net n 

Legend: F = single factory for all products 
  Pi = Product i 
  opi = operation i 
  Net i = Network for product  Pi (a different structure for each Pi) 

Performance analysis of: multi-product company (a) and (c); 
network structure (b) and (d) 
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- Virtual Enterprise / Virtual Organisation 

- Network Organization

- Agile/Virtual Enterprise

- OPIM (One Product Integrated Manufacturing) 

- …

Novos Modelos Organizacionais
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Diversos autores definem Empresas Virtuais (VE) como empresas

ágeis, i.e., com capacidade de integração e reconfiguração em

tempo úttil, integradas a partir de empresas independentes

(primitivas ou complexas) que contribuem com recursos, com o 

propósito de tirar proveito de uma oportuniddae do mercado. 

No final dissolvem-se ou reintegram-se.

Durante a sua operação reconfiguram-se de forma a ser manterem

competitivas e alinhadas com o mercado. 

For the independent, primitive or complex enterprises, or companies, candidates to 
integrate an A/V E, we will use the designation “resource”, in the sense that they 
represent the potential “resources” for integration. 

Novos Modelos Organizacionais
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Requisitos das empresas virtuais 

A eficiente implementação do modelo de Empresas Virtuais

deve assegurar dois aspectos inter-relacionados:

- A Dinâmica da Reconfiguração (Reconfiguration 

Dynamics) - Instâncias da Empresa Virtual

- Alinhamento Estratégico da EV com os requisitos do 

“negócio” - Business Alignment.
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Porquê Reconfiguração (substituição de fornecedores de recursos)

Reconfigurabilidade deve-se a:

- Ciclo de vida do produto (re-design) com vista a manter o 

alinhamento com o mercado

- Natureza do produto (evolução do produto)

- Desempenho dos fornecedores de recursos (substituição) ou 

desistência

- Flutuação na procura (dinâmica da cadeia de valor).

Requisitos das empresas virtuais 
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Requisitos das empresas virtuais 

...

Product Life Cycle today

1st version 2nd version 3rd version nth vers.

Product Life Cycle in the past

RedesignDesign manufacture, exploitation, ... manufacture, exploitation, ...

1st version 2nd version

Evolução do ciclo de vida de um produto
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- Alinhar a capacidade da rede ou EV com o mercado.

- Idealmente o tempo de reconfiguração deve tender para zero e 
a duração das configurações estáveis devem ser ditadas pelo 
mercado, pela necessidade de “business alignment”.

Requisitos das empresas virtuais
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Organizational dynamics
Configuração da rede em função do tempo 

Requisitos das empresas virtuais 
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Network / Product lifetime  

... 

Network state 1 
(Physical structure 1)

Time   

Network state 2 
(Physical structure 2)

Network state n 
(Physical structure n)

Network 
Network 
domain 

Dinâmica da reconfiguração (característica do modelo EV) exige 
condições para que os custos de reconfiguração sejam mínimos.

Requisitos das empresas virtuais
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Complex Resources

Basic Resources

P

P1 P2

P11 P12 P21 P22

P111 P112 P113 P121 P122 P211 P212 P221 P222

Alguns conceitos 
complexidade da selecção de recursos primitivos e complexos
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Processes for product P Resource 1 Resource 2

... ... ...P12 P21 P22

Px Py P2 Pz

R2

P11 P12 P21 P22 P11

P R1

P1 P2 P1

Processes for product P Resource 1 Resource 2 Resource 3

P11 P21

R3R2

P12

P

P1 P2

R1

P11P11 P12 P21 P22

Alguns conceitos 
complexidade da selecção de recursos primitivos e complexos
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1 2 3

Contract 
Duration

Process level

Dynamics

Complex 
resources

Basic 
resources

Representation of the reconfiguration dynamics and contract
duration as function of the process level

Alguns conceitos 
complexidade da selecção de recursos primitivos e complexos
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Reconfigurabilidade implica:

- Acesso flexível e quase instantâneo aos recursos “óptimos”

- Ultrapassar a barreira física do espaço nas actividades de 

projecto, negociação, gestão, etc.

- Minimização do tempo de integração e de reconfiguração.

Dinâmica da reconfiguração – implica ferramentas e mais do que 

isso… ambientes

Reconfiguração => nova instância da EV

VE Enablers - networking and reconfiguration dynamics
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Os principais aspectos críticos associados ao conceito de 

estruturas em rede, globais e reconfiguráveis (dinâmicas), i.e. 

factores contra o networking e a dinâmica da reconfiguração são 

os custos de reconfiguração e a perda de informação  

confidencial empresa.

VE Disablers
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- As empresas podem desenvolver as suas operações 

(transacções) inteiramente dentro da empresa (internamente),

fora da empresa (externalizando) ou usando simultaneamente a 

empresa e o mercado.

- As empresas tomam decisões estratégicas (“make-or-buy”) 

sobre a estruturação das transacções.

- Os custos de transacção integram os custos explícitos de levar 

a cabo as transacções, bem como os custos escondidos devido 

a dificuldades de coordenação, riscos contratuais, etc.

VE Disablers - Custos de reconfiguração
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- Os custos de transacção decompõem-se em custos de

procura, de contratualização, de monitorização e de obrigação

do cumprimento dos contratos.

- Nas empresas virtuais os custos de transacção correspondem 

aos custos de criação e reconfiguração da parceria/rede, 

associados à procura de parceiros, negociação, selecção da 

melhor combinação e sua integração, bem como sua 

monitorização e avaliação do seu desempenho e cumprimento.

VE Disablers - Custos de reconfiguração
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Actividades associadas à criação / reconfiguração de empresas 
virtuais (VEI):

- Projecto da Empresa Virtual 

- Procura e Selecção de Recursos

- Integração

Integração de Empresas Virtuais 
(VEI) 
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- Contractuali
zation

VE Integration

- Selection

- Negotiation

- Eligible 
Resources 
Identification

Resources Search and Selection

- Selection of the directory category/subcategories that best traduce the 
required resources, or search using a WWW search engine. (Search
domain identification)

- VE Design

VE Request

DescriptionActivity

Apoio a actividades de VEI
Utilização de tecnologias Web tradicionais
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- By e-mail, using the digital signature facilities
- Elaboration of specific contracts for every situation
- Negotiation of contracts terms with suppliers

- Contractuali
zation

VE Integration

- Sorting of the negotiation results and identification of the best combination 
of resources providers, and confirmation with the selected providers

- Selection

- Negotiation with the eligible resources, to identify the candidate resources 
for integration; the traditional method forces to a manual request for bids 
(RFB) or direct negotiation.

- Negotiation

- Analysis and sorting of the results of searching the Web (search domain) 
and identification of which of them can contain the solution (visit domain); 

- Visit to this set (visit domain) and identification of its eligibility.
- Eligible resources will be a subset of the visited resources.

- Eligible 
Resources 
Identification

Resources Search and Selection

- Selection of the directory category/subcategories that best traduce the 
required resources, or search using a WWW search engine. (Search
domain identification)

- VE Design

VE Request

DescriptionActivity

Apoio a actividades de VEI
Utilização de tecnologias Web tradicionais
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Infrared Sensors Manufacturers
usando Yahoo Directory

Apoio a actividades de VEI
Utilização de tecnologias Web tradicionais
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Infrared Sensors
Manufacturers usando 
motor de busca (Yahoo) 

Apoio a actividades de VEI
Utilização de tecnologias Web tradicionais
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Funcionalidades a garantir (Desafios)

- Processo dinâmico de apoio à avaliação do desempenho e 
identificação de oportunidades de reconfiguração.

- Redução do tempo/custo de reconfiguração, o que exige acesso
instantâneo aos recursos óptimos, negociação automática, apoio
à selecção e integração, efectivação do contrato.

- Descrição uniforme de recursos (operações, produtos, serviços).

- Acompanhar o desempenho dos fornecedores de recursos

- Histórico sobre os fornecedores de recursos / VEs (confiança)

- Minimização de riscos (contratos e histórico)

- Preservar informação privada sobre produtos/processos.
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Ambientes de apoio a VEI 

- Qualquer ambiente deve ser capaz de suportar as 

funcionalidades referidas.

- As tecnologias “tradicionais” apenas o suportam parcialmente. 

Podem ser usadas no apoio à procura e selecção de 

fornecedores e de produtos, negociação, etc., no âmbito de 

modelos mais estáticos e ponto-a-ponto.

- Nova geração de e-Marketplaces

- Soluções “tipo” Mercado de Recursos.
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Em geral, os mercados representam o mecanismo que promove o 
encontro entre a oferta e a procura. Inicialmente, mercado era o lugar 
onde os bens eram trocados. 

Ambientes de apoio à VEI 
mercado electrónico 
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Em geral, os mercados representam o mecanismo que promove o 
encontro entre a oferta e a procura. Inicialmente, mercado era o lugar 
onde os bens eram trocados. Actualmente, a lista dos mais importantes 
mercados inclui o Chicago Board of Trade, a Bolsa de Nova Iorque, de 
Tóquio, … A sua principal característica é a de ligar compradores e 
vendedores para definir preços e quantidades. 

Ambientes de apoio a VEI  
mercado electrónico 
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- Um mercado electrónico é uma plataforma tecnológica baseada 

na Internet que permite pôr em contacto uma comunidade de 

compradores com uma comunidade de vendedores tendo por 

objectivo a troca de informações sobre produtos ou serviços e o 

estabelecimento de relações comerciais, negociar, colaborar.

- Quem compra beneficia de um ponto único de entrada para uma 

comunidade que vende, quem vende espera chegar ao maior 

número possível de potenciais clientes.

Ambientes de apoio a VEI  
mercado electrónico 
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Infrared Sensors Manufacturers
usando e-Marketplace (Global 
Sources)

http://www.globalsources.com

Ambientes de apoio a VEI  
exemplo de um mercado electrónico 
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- Os e-Marketplaces estão a reconhecer que o fundamental não é

a redução dos custos de transacção, mas também a 

capacidade de criar ambientes de colaboração e de melhoria 

global da cadeia de fornecimento  (Reorientação do 

relacionamento – colaboração).

- Como conduzir um leilão ou procurar num catálogo uma peça 

que ainda não foi desenhada?

- Nova geração de mercados electrónicos (collaboration e-

Marketplaces).

Ambientes de apoio a VEI  
Collaborative e-Marketplaces
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Sistema vocacionado para a procura de fornecedores 
de serviços de manufactura e de engenharia, troca 
de informação de engenharia, desenvolvimento 
conjunto de produtos.  

(http://www.mfgquote.com)
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Ambientes de apoio a VEI  
Evolução dos e-Marketplaces



In
te

gr
aç

ão
 d

e 
E

m
pr

es
as

 V
irt

ua
is

M
ar

ia
 M

an
ue

la
 C

un
ha

36

- O conceito de mercado de fornecedores de recursos surge como 

um mecanismo capaz de proporcionar o encontro entre

organizações que procuram potenciais parceiros para integração 

numa empresa virtual e organizações (ou indivíduos) oferecendo 

os seus recursos, facilitando a integração de empresas virtuais e 

proporcionado aos participantes desse mercado um conjunto de 

oportunidades de negócio. 

Ambientes para Integração de EV
Mercado de Recursos - Facilitador da integração de EV  
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- A oferta corresponde aos participantes (fornecedores de 

recursos) que se disponibilizam como potenciais parceiros para 

integração em EV e a procura corresponde ao cliente (ou dono da 

EV), a entidade que procura produtos, componentes ou 

operações (recursos) para criar ou reconfigurar uma EV de forma 

a satisfazer o mercado. 

- Os intermediários ou brokers actuam no Mercado de Recursos 

como agentes de intermediação, garantindo agilidade e 

“oferecendo conhecimento”. 

Ambientes para Integração de EV
Mercado de Recursos - Facilitador da integração de EV  
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- O Mercado de Recursos consiste num serviço de intermediação 

baseado na Internet capaz de assegurar o cumprimento dos 

requisitos de reconfigurabilidade da EV, seu alinhamento

estratégico com o mercado, confidencialidade da informação de 

cada parceiro, optimização na utilização de recursos, resposta

rápida ao mercado e baixos custos de transacção.

Ambientes para Integração de EV
Mercado de Recursos - Facilitador da integração de EV  
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O serviço fornecido pelo Mercado de Recursos é suportado por: 

- uma base de conhecimento de recursos e de resultados da 
integração/participação de recursos em anteriores EV, 

- uma representação normalizada da informação,

- algoritmos e mecanismos automáticos de negociação, tecnologia 
de agentes, etc., 

- um serviço de intermediação (broker) e 

- um regulamento cobrindo a gestão dos processos de procura, 
negociação e integração. 

Ambientes para Integração de EV
Mercado de Recursos - Facilitador da integração de EV  
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O Mercado de Recursos é capaz de oferecer: 

- conhecimento para procura de recursos, negociação, selecção e 

sua integração, 

- funções específicas de gestão da operação da EV e 

- contratos e procedimentos de formalização de forma a assegurar 

o cumprimento dos compromissos assumidos, a 
responsabilização, a confiança e aspectos deontológicos, 
garantindo que cada instância da VE no seu todo cumpre os seus 
objectivos de responder a uma oportunidade do mercado. 

Ambientes para Integração de EV
Mercado de Recursos - Facilitador da integração de EV  
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- Computer-aided VE design, with specification of the resource requirements
and of negotiation parameters

- The selected broker will validate the Design, or will support the Design, in 
complex products or when complex negotiation methods are required.

- VE Design

- Registration, specification of the request, broker allocation and 
contractualisation with the Market of Resources

- Request 
negotiation 

VE Request

Activity Description Activity

Actividades a desenvolver:

Ambientes para Integração de EV
Mercado de Recursos - utilização  
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- Automatically, when a selected resources provider confirms its participation.
- Selection of the adequate contract from a standardized collection (for request 

formalization, integration, etc.)
- The Market also offers integration procedures, which are not considered here.

- Contractua
lisation

VE Integration

- Computer-aided and broker mediated decision-making for final selection of 
resources to integrate

- sorting of the negotiation results and identification of the best combination of 
resources providers, followed by confirmation with the selected providers. 

- Depending on the complexity, it involves more or less Broker dedication. 

- Selection

- Computer aided negotiation with the eligible resources, to identify the 
candidate resources for integration

- Negotiation

- Selection of the Focused Market(s), where it is intended to perform the search 
(Search domain)

- Focused Domain filtering – automatically, from the requirements of the VE 
Design 

- Eligible 
Resources 
Identification

Resources Search and Selection

Activity Description Activity

Ambientes para Integração de EV
Mercado de Recursos - utilização  
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Outras propostas

A Virtual Industry Cluster (VIC) consists of an aggregation of 

companies from diverse industries, with well defined and focused

competences, with the purpose of gaining access to new markets 

and business opportunities by leveraging their resources. The 

intention of the formation of VIC is to enable search and selection of 

partners for the formation of Virtual Enterprises. Virtual Enterprise 

Brokers are intermediaries that possess is the ability to look for core 

competences in a virtual industry cluster and to integrate the 

competences of partners into successful virtual enterprises (Molina 

& Flores, 1999).

Molina, A., & Flores, F. (1999). A Virtual Enterprise in Mexico: from concepts to 
practice. Journal of Intelligent and Robotic Systems, 26, 289-302.
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Outras propostas
An Electronic Institution is a framework that, enables automatic 
transactions between parties, according to sets of explicit institutional norms 
and rules, ensuring the trust and confidence needed in any electronic 
transaction. The EI is a meta-institution, which is a shell for generating 
specific ei’s for particular application domains. The meta-institution includes 
general modules related to social and institutional behaviour norms and 
rules, ontology services, as well as links to other institutions (financial, legal, 
etc.). The main goal of a meta-institution is to generate specific electronic 
institutions through the instantiation of some of these modules that are 
domain dependent according to the current application domain.

Rocha, A. P., Cardoso, H., & Oliveira, E. (2005). Contributions to an Electronic Institution 
Supporting Virtual Enterprises’ Life Cycle. In Virtual Enterprise Integration: Technological and 
Organizational Perspectives (pp. 229-246). 

Cardoso, H., & Oliveira, E. (2005). Virtual Enterprise Normative Framework Within Electronic 
Institutions. In Engineering Societies in the Agents World V: 5th International Workshop - Lecture 
Notes in Computer Science (Vol. 3451, pp. 14-32). Heidelberg, Germany: Springer Berlin.
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Outras propostas
The Virtual organization Breeding Environment represents a long-term 
cluster/ association/ pool of organizations that are supported and facilitated 
for the establishment of virtual organizations and other forms of dynamic 
collaborative networked organizations. If traditionally, such clusters were 
established in a given geographic region, having a common business culture 
and typically focused on a specific sector of the economical activity of that 
region, today, the challenge is the replacement of these clusters by a new 
“support-environment” called by the authors as a breeding environment. 
This environment is supposedly based in effective information and 
communication infrastructures to provide common grounds for collaboration, 
facilitation of the establishment of virtual organizations and assisting with the 
operation of virtual organizations.

Camarinha-Matos, L. M., & Afsarmanesh, H. (2004). The Emerging Discipline of Collaborative 
Networks. In L. M. Camarinha-Matos (Ed.), Virtual ENterprises and Collaborative Networks: 
Kluwer Academic Publishers
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- O modelo de empresas virtuais só faz sentido se garantidas as 

condições para a sua dinâmica e alinhamento permanente

com o mercado.

- Algumas tecnologias “tradicionais” podem apoiar parcialmente

algumas actividades associadas à criação / integração e 

reconfiguração de EV, contudo a sua operacionalidade exige

ambientes (por ex. o Mercado de Recursos).

Conclusões 
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Uma possível questão para  discussão:
Âmbito de aplicação do modelo VE (que tipo de indústria, larga 
escala, peq/grandes séries, produtos complexos, produtos 
standardizados / personalizados, …)

Desafio – TPC ☺
Identificar e discutir tecnologias e ambientes de apoio à integração 
de Empresas Virtuais - potencialidades, oportunidades, desafios, 
factores críticos de sucesso para VEI, etc. - .

Pequeno artigo de 2.000 a 2.500 palavras
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