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Resumo 

O artigo propõe uma análise crítica sobre arquitetura de referência, baseada na 

metodologia EKD (Enterprise Knwoledge Development), para a formação de redes de 

cooperação entre empresas na . A utilização desta metodologia de modelagem 

proporciona, aos envolvidos no projeto, uma visão clara dos objetivos, regras e 

processos envolvidos na rede, além dos requisitos necessários para a estruturação de um 

futuro sistema de informação, explorando a necessidade de intensa  troca de 

informações.  

 Palavras-chave: Redes de cooperação entre empresas, arquitetura de referência, EKD 

  

Abstract 

The article proposes a critical Review about reference architecture, based on the 

methodology EKD (Enterprise Knowledge Development) for the formation of 

cooperation networks among companies in industry. The use of this modeling 

methodology provides, to those involved in the project, a clear vision of the objectives, 

norms and procedures involved in the network, in addition to the requirements needed 

for the structuring of a future information system, exploring the need for intensive 

exchange of information. 

Keywords: cooperation networks, reference architecture, EKD 

  

1. Contexto  

A partir dos anos 1990, o padrão de concorrência entre empresas sofreu 

alterações. Surgiu uma necessidade crescente das empresas cooperarem entre si para 

terem acesso a recursos, capacidades e competências.  

As redes de empresas são arranjos interorganizacionais que viabilizam os elos 

cooperativos para transferência de inovações (OSLO, 2004), com empresas legalmente 

independentes, mas economicamente interdependentes. As relações de cooperação estão 

baseadas no compartilhamento de custos, recursos, riscos e oportunidades.  

Para haver cooperação é necessária a coordenação, pois os membros de uma 

rede possuem comportamentos e prioridades distintas, motivações e percepções 

dependentes do ambiente no qual estão inseridos, podendo em algumas circunstâncias 

competir entre si.  
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Os sistemas produtivos dinâmicos são caracterizados pela adaptabilidade e 

flexibilidade e necessitam de mecanismos eficazes na coordenação de processo 

produtivo. 

 

2. Identificação do problema e motivação: situação problemática expressa 

Há pesquisas em andamento para modelar, construir e testar redes industriais 

ágeis, virtuais e distribuídas, entre empresas autônomas que compartilham informações 

de manufatura e recursos. Para tanto, surgiram arquiteturas do sistema de produção para 

atender aos padrões dinâmicos de competição, com diferentes enfoques que definem 

uma rede flexível de unidades autônomas cooperando entre si. (CAMARINHA-

MATOS e AFSARMANESH, 1999) 

Nos sistemas produtivos dinâmicos, o ciclo de vida da rede está condicionado a 

temporalidade e é necessário caracterizar cada uma de suas etapas. O problema enseja a 

seguinte questão: Como seria o desenho da arquitetura associado ao ciclo de vida sob a 

ótica de rede? 

Para responder a essa questão, propõe-se uma sistematização dos conceitos para 

uma arquitetura de referência para redes de cooperação entre empresas em sistemas 

produtivos dinâmicos. 

 

3. Metodologia 

Tendo em vista a necessidade de contextualização do problema de pesquisa 

optou-se pela metodologia soft proposta por Checkland (1981). A apresentação da 

sistematização dos conceitos será feita utilizando metodologia de modelagem 

organizacional Enterprise Knowledge Development (EKD).  

 

3.1. Metodologia Soft 

A metodologia soft faz uma abordagem sistêmica resultante de pesquisas em 

diversos tipos de problemas e organizações, em que se observa um único grupo com 

características bem determinadas para a solução de problemas em situações reais.  

Nesse sentido, a metodologia soft possui quatro características: é aplicável a 

problemas reais; não é vaga, no sentido de fornecer mais base para a ação que uma 

filosofia; não é precisa, como uma técnica, mas permite um nível de compreensão que a 
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precisão pode excluir; permite que novos desenvolvimentos na ciência de sistemas 

sejam incluídos.  

 Nos estágios 1 e 2, deve-se construir o quadro mais completo possível do 

problema. O estágio 3 envolve a identificação de sistemas relevantes para o problema 

identificado (inferido), e a preparação de definições concisas do que esses elementos 

são – em oposição ao que eles fazem.  No estágio 4, verifica-se a construção de 

modelos conceituais relacionados nas definições básicas. É alimentada pelos estágios 4a 

e 4b. O estágio 4a refere-se ao uso do modelo geral de qualquer sistema de atividades 

humanas, que possa ser usado para verificar se os modelos construídos não são 

deficientes. O estágio 4b faz a modificação do modelo, se desejado, em outra forma 

considerada adequada à situação.  Nos estágios 5 e 6, os modelos são levados para a 

situação real e comparados com a percepção do que existe. O objetivo é gerar um debate 

com os envolvidos no problema. Esses estágios ficam claros na Figura 1.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1: Passos para a aplicação da metodologia soft. 
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Essa abordagem é cíclica e pode ser iniciada a partir de qualquer ponto. Procura 

enfatizar a aprendizagem que emerge do seu uso. O uso na vida real fará com que seja 

necessário voltar às mesmas questões já abordadas, embora tenha sido concluída em 

atividades anteriores, realizando novas iterações no ciclo. (CHECKLAND, 1981) 

A linha traçada que separa os estágios 1, 2, 5, 6, e 7 dos estágios 3, 4, 4a e 4b 

indica que a análise trata de duas preocupações: uma relacionada ao mundo real e outra 

ao  pensamento sistêmico. (CHECKLAND, 1981) 

 

3.2. O EKD como metodologia de modelagem organizacional para redes em 

sistemas produtivos dinâmicos 

O processo da modelagem organizacional envolve o conhecimento adquirido, 

referente ao negócio, de diferentes colaboradores de níveis hierárquicos variados. 

Dentro deste contexto, a metodologia de modelagem EKD (Enterprise Knwoledge 

Development), segundo Bubenko et al (1998), é um modelo que reflete uma coleção de 

percepções do mundo real, possibilitando, aos participantes, entrarem em contato com 

questões referentes às suas respectivas funções no negócio, da mesma forma em que 

passam a visualizar o impacto de suas tomadas de decisões. Adicionalmente, é uma 

metodologia que proporciona aos envolvidos no projeto terem uma óptica mais analítica 

da organização e seus componentes como um todo, através da modelagem 

organizacional. 

A composição do EKD, segundo Bubenko et al (1998), é formada por: 

Um conjunto de técnicas descritivas: disponibilizam uma série de modelos 

utilizados para descrever o sistema (negócio) a ser analisado ou construído, no qual a 

organização irá operar. Entretanto, estas técnicas descritivas não conseguem, sozinhas, 

agregar valor ao projeto; 

Participação ativa de todas as pessoas envolvidas no projeto (stakeholders): 

refere-se a todas as pessoas envolvidas de forma explícita ou implícita no projeto e que 

possuem interesse (positivo ou negativo) no mesmo. A participação ativa dos 

stackholders é um fator crítico de sucesso na utilização do EKD para construir 

(modelar) um sistema de informação ou reestruturar a organização; 
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Conjunto de diretrizes para o trabalho: disponibilizam um conjunto de resolução 

de problemas, e compartilhamento de experiências e suporte para o processo EKD. Para 

ter sucesso nessa metodologia de modelagem organizacional é necessário trabalho 

cooperativo. 

A elaboração da modelagem organizacional, baseada na metodologia EKD, 

tipicamente envolverá estrategistas, gerentes táticos e todo pessoal operacional que 

juntamente com os facilitadores e técnicos (familiarizados com o EKD) irão engajar o 

processo de: diagnosticar (modelar a situação vigente e as mudanças requeridas); 

entender (interpretar, compreender, racionalizar, deliberar e discutir o estado atual e 

futuro desejado da organização) e desenhar (discutir e modelar as situações alternativas 

futuras e cenários desejados). 

O modelo organizacional resultante possibilita que os tomadores de decisão 

mantenham-se informados e hábeis a agir defronte a estratégias futuras da organização, 

táticas e objetivos. 

Através da utilização dessa metodologia de modelagem organizacional pode-se: 

melhorar o negócio, facilitando a aprendizagem e comunicação organizacional; 

desenvolver uma descrição estruturada do negócio para que os analistas da organização 

possam discutir e determinar mais claramente os objetivos e requisitos dos sistemas; e 

produzir um documento (chamado repositório de conhecimento). Esse documento pode 

ser utilizado para raciocinar sobre o negócio, discutir mudanças e componentes do 

sistema de informação, traçar a cadeia de componentes e decisões que possibilitam 

diversas interpretações do sistema de informação. 

Segundo Bubenko et al (1998), a metodologia EKD de modelagem 

organizacional é composta pelos seguintes modelos: modelo de objetivos, modelo de 

regras de negócio, modelo de processos de negócios, modelo de componentes e recursos 

técnicos e modelo de conceitos. 

Para a apresentação da sistematização de conceitos será utilizado o modelo de 

processos de negócio. 

O modelo de processos de negócio analisa cada processo e fluxos da informação 

contida no negócio, e suas respectivas interações. Os processos podem ser decompostos 

em subprocessos e são inicialmente motivados pelas metas organizacionais do Modelo 

de Objetivos. O Modelo de Processos descreve as atividades e funções organizacionais. 
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No geral, é similar aos fluxogramas de processos e, dependendo das intenções da 

modelagem organizacional, pode, além de descrever os processos existentes, explicitar 

futuros processos a serem executados.  

A notação utilizada no modelo caracteriza os processos como atividades 

organizacionais que consomem entradas (inputs) e produzem saídas (outputs) em 

termos de informação e/ou materiais. Além de isto, são controlados por regras, definidas 

no Modelo de Regras, e interagem com o Modelo de Atores e Recursos no sentido de 

explicitar quem e/ou o que interage e/ou é responsável por um processo.  

Importante ressaltar que também fazem parte de este modelo processos e 

informações externas (localizados fora do escopo organizacional), que se relacionam 

com os processos internos. 

4. Definições-chave 

As redes de empresas compõem uma inter-relação empresarial para executar um 

projeto de interesse comum para atingir objetivos estratégicos e melhorar sua posição 

competitiva, mas as empresas são legalmente independentes. (BLACK et al (2000); 

ZALESKI (2000); BUHMAN (2005); CHIEN e PENG (2005); HOLMEN et al (2005); 

HYDER e ERIKSSON (2005) ; MANRING e MOORE (2006), PFHOL e BUSE 

(2000), WILLIAMS (2002)) 

 A formação de redes permite definir estratégias conjuntas, preservar a 

individualidade de cada empresa, possibilitar o marketing compartilhado, reduzir custos 

de produção e riscos de investimentos, intensificar a comunicação e acesso à 

informação e conectar habilidades complementares. (FITZPATRICK e DILULLO 

(2005),  HO (2006)). 

 Em sistemas produtivos dinâmicos, as organizações virtuais representam um dos 

mecanismos para a formação de redes. As organizações virtuais visam implementar 

estratégias flexíveis orientadas para o negócio através do apoio da tecnologia de 

informação. Induzem a emergência de redefinição dos níveis de autonomia de cada 

empresa (componentes da rede) o que, conseqüentemente, determina a reestruturação de 

funções e responsabilidades da empresa. (TUMA (1998), KELLEY (2001), YOUNG 

(2004), STOWELL (2005) e MANRING E MOORE (2006), TORKKELI e 

TUOMINEM (2002)) 
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A abordagem de redes pelo ciclo de vida é originária dos estudos sobre 

organizações virtuais. As organizações virtuais enquanto empresas virtuais são redes 

temporárias para a exploração de uma determinada oportunidade de negócio. Na fase de 

criação/configuração há seleção de parceiros, contrato de compromisso, definição de 

direitos de acesso e nível de compartilhamento, definição e configuração dos processos 

de conexão das partes. A seleção dos parceiros deve ser decomposta em dois grupos: 

parceiros essenciais, responsáveis pelos componentes e serviços críticos, e parceiros 

subsidiários que suprem componentes e serviços de menor importância. Na fase de 

operação, moldam-se os processos de negócios para atingir os objetivos comuns, 

requerendo-se funcionalidades de gerenciamento de pedidos, planejamento e 

programação distribuídos e dinâmicos, gerenciamento distribuído das tarefas e 

coordenação das tarefas. (CAMARINHA-MATOS e AFSARMANESH, 1999) 

Nos níveis de análise de redes aborda-se as vertentes teóricas de redes, a 

estrutura de governança e custos de transação, a caracterização das relações 

interorganizacionais por meio do Ambiente Tarefa, a morfologia de redes (cujos 

elementos são os nós, posições, ligações e fluxos), a tipologia de redes (centralização, 

formalização, direcionalidade, flexibilidade e fronteiras), a identificação de uma 

hierarquia de competências (recursos, capacidades, competências e competências 

essenciais) e assimetria de informação. 

 

 

 

4.1. Vertentes teóricas de redes 

Nos anos 80, a network analysis surgiu na análise funcionalista, centrada na ação 

social que utiliza métodos quantitativos com aplicações no campo organizacional. 

Edward J. Jay define uma rede como a “totalidade de todas as unidades conectadas por 

um certo tipo de relacionamento” (MOTTA, 1986). Nessa linha as redes são 

caracterizadas pelas relações sociais (GRANOVETTER, 1985). As relações originam as 

ligações entre as partes, que podem gerar fluxos de serviços e informações (SMELSER 

e SWEBERT, 1994). Essas ligações constituem vínculos que compartilham normas, 

valores (confiança e princípios morais). 

Sacomano Neto (2004) propôs uma sistematização das perspectivas teóricas que 

abordam as redes a partir do nível de análise e suas principais variáveis.  Na “Sociologia 
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econômica”, observam-se como os atores econômicos são condicionados pela interação 

e pela estrutura social em termos de Interação, estrutura e embeddedness, mas há 

dificuldade de sistematização e mensuração. Na “Ecologia das populações” observa-se a 

população de organizações e os nichos ecológicos a partir da variação, seleção e 

retenção de populações de organizações, mas há dificuldade de especificar a fonte de 

variação ambiental e os processos gerenciais são ignorados. Na “Dependência de 

recursos” observam-se as interações ambientais e os controles organizacionais. Na 

“Contingência estrutural” observa-se como os fatores ambientais condicionam a forma 

organizacional a partir das decisões estratégicas contingentes às pressões ambientais, 

mas há demasiada crença na capacidade adaptativa das organizações e dificuldades em 

apresentar respostas às pressões internas e externas. No “Institucionalismo histórico e 

sociológico” observam-se como as organizações surgem, tornam-se estáveis e são 

transformadas a partir de aspectos coercitivos, normativos e cognitivos, mas há um 

determinismo institucional para a difusão de formas organizacionais e dificuldade na 

mensuração de variáveis.  E, no “Institucionalismo da escolha racional” observam-se os 

custos de transação e formas de governança a partir do intercâmbio de bens e serviços 

em um mercado livre, mas há negligência das estruturas e disputas pelo poder. 

 

4.2. Estrutura de governança e custos de transação 

As redes como formas híbridas, viabilizam a transação de produtos e serviços 

específicos. Conforme aumenta a especificidade de ativos, as vantagens da economia de 

escala reduzem progressivamente, pois aumentam os custos de transação relativos à 

negociação, redação, implementação e verificação das cláusulas contratuais. 

((WILLLIAMSON, 1991) e (MÉRNARD, 2002)) 

As estruturas de governança podem solucionar os problemas advindos da 

racionalidade limitada, a complexidade na extensão das transações, incerteza, 

oportunismo, especificidade de produtos e freqüência nas transações (POWELL e 

DIMAGGIO, 1991). Pode ser um conjunto de instituições e tipos de agentes 

diretamente envolvidos na realização da transação e na garantia da execução.  

Os custos de transação para criação, difusão e divisão do conhecimento podem 

ser influenciados pelo tipo de instituição (MANTAZAVINOS; NORT e SHARIQ, 

2001).  O ambiente institucional, por meio das regras, e os “pressupostos 
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comportamentais”, que comportam as preferências individuais e reconhece 

racionalidade limitada dos participantes, definem os limites da estrutura de governança. 

(HOBBS, 1996) 

As formas das estruturas de governança são definidas por contratos, com a 

finalidade de realizar a transação no menor custo (FIANI, 2002) e deve ser escolhida 

conforme as necessidades ligadas a adaptação, coordenação e salvaguarda (JONES, 

2005). Nas estruturas de governança híbridas (que são características das relações 

interorganizacionais) as partes envolvidas em obrigações de longa duração, com 

transações recorrentes, produtos de grandes especificidades exigem investimentos em 

recursos (ARNOLD, 2000; HOOBS, 1998).  

A Governança para as atividades que encontram-se distribuídas, estabelece-se 

por meio do poder intrínseco ao relacionamento. O poder é determinado pela posse dos 

recursos estratégicos e de informações, que definem a dependência entre agentes. 

(HALL, 1982; SUZIGAN et al., 2003). 

A decisão de formação de redes entre empresas é pouco influenciada pelos 

custos de transação ((POWELL, 1990) e (COOPER e SLAGMULDER,2004)). Em 

poucos casos a diminuição dos custos de transação é determinante para a formação de 

redes (POWELL, 1990).  

A redução dos custos de produção necessita de uma interação maior entre os 

engenheiros que desenvolvem o produto e os consumidores e uma alteração tanto nos 

fornecedores quanto nos consumidores (COOPER e SLAGMULDER, 2004). A 

economia dos custos de transação permite classificar as estruturas de governança 

(mercado, hierarquia e híbrida) como uma função das características de transação, mas 

não auxilia na compreensão da natureza dos relacionamentos (DEKKER, 2004). 

 

4.3. Caracterização das relações interorganizacionais: ambiente, morfologia, 

tipologia  

A evolução das ligações interorganizacionais está diretamente relacionada com o 

ambiente das empresas em questão (DYKER et al., 2003). O Ambiente pode ser 

categorizado como Ambiente Geral e Ambiente Tarefa (ou operacional).  No Ambiente 

Geral, determinados setores podem exercer influência sobre a Organização, mesmo que 

eles não tenham  impacto direto nas operações rotineiras da Organização. No Ambiente 
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Tarefa os setores têm impacto direto sobre as operações e influenciam diretamente a 

Organização. (DAFT, 1999) 

A caracterização das relações interorganizacionais pode ser feita sob a ótica da 

formalização, centralização, direção, flexibilidade, fronteiras, tipos de inter-relações 

empresariais e dureza.  

Os acordos formais são burocráticos (regidos por contratos para fornecimento de 

produtos e serviços)  e proprietários (regidos por contratos de   propriedade). Os acordos 

informais são característicos das redes sociais, baseado em relações interpessoais. 

Normalmente, as redes sociais estão presentes antes mesmo das redes burocráticas ou 

proprietárias. Além disso, as redes nas quais há um elemento que detém a governança 

são redes assimétricas e as redes nas quais há uma distribuição eqüitativa entre as 

empresas são redes simétricas. (GRANDORI e SODA, 1995) 

Quanto à direção, há as redes verticais e horizontais de cooperação. Nas redes 

verticais, as empresas pertencem a diferentes atividades da cadeia produtiva 

(Nassimbeni, 1998), buscando parceiros complementares (ROPER e CRONE, 2003). 

Nas redes horizontais as relações de cooperação são entre empresas que produzem e 

oferecem produtos similares no mesmo setor de atuação para  “adquirir e partilhar 

recursos escassos de produção, em atender interna ou externamente o mercado em que 

atua e dificuldade em lançar e manter nova linha de produtos” (AMATO NETO, 

2000). 

Quanto à flexibilidade, as redes podem ser estáticas ou flexíveis (BELUSSI e 

ARCANGELI, 1998). Nas redes estáticas há estabilidade nas relações com demandas 

para mercados tradicionais, possuem amplitude local e tendem a manter os seus 

parceiros. Nas redes flexíveis, os parceiros da rede são trocados em função da alta 

flutuação de demanda e estão baseadas em competências essenciais.  

As fronteiras das redes são classificadas como modular, virtual e livre de 

barreiras (WOOD e ZUFFO, 1998). Na estrutura modular, a organização mantém as 

atividades essenciais da cadeia de valor, terceiriza as atividades de suporte, e exerce o 

controle. Na estrutura virtual a ligação é temporária para maximizar as competências, 

acessar novos mercados e reduzir custos. Na estrutura livre de barreiras, os papéis e as 

funções não são plenamente definidos. 
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As inter-relações das unidades empresariais podem ser tangíveis, intangíveis e 

concorrentes (PORTER, 1999). As inter-relações tangíveis compartilham atividades da 

cadeia de valores entre as unidades empresariais para reduzir os custos ou aumentar a 

diferenciação de produtos. As inter-relações intangíveis envolvem a transferência de 

know-how gerencial entre cadeias de valores independentes. As inter-relações 

concorrentes surgem a partir da existência de rivais que competem de fato ou 

potencialmente com uma empresa em mais de uma indústria. 

Na classificação de Rosenfeld (1996) as redes duras consistem em três ou mais 

empresas que se unem para cooperar no desenvolvimento do produto ou do mercado. 

As redes macias compreendem três ou mais empresas que se unem para resolver 

problemas em comum, informações compartilhadas, ou adquirir novas habilidades. As 

redes duras freqüentemente requerem forma cooperativa ou arranjos empresariais em 

comum, enquanto que redes macias normalmente permanecem informais.  

Segundo Corrêa (1999), as redes de empresas podem se organizar de forma 

estratégica, linear ou dinâmica. A rede estratégica está orientada para o mercado, é útil 

para obtenção de certas metas, é formada com a direção de uma empresa ao centro e 

todas as atividades são controladas por esta empresa. A rede linear adapta-se a cadeia de 

valores. A operação linear, desde o fornecedor de matéria-prima passando pelo produtor 

até o cliente, é apropriada para aumentar a eficiência no processo logístico. A rede 

dinâmica caracteriza-se por um relacionamento entre empresas intenso e variável, que é 

difundido pelo tipo de cooperação de empresas virtuais. 

Há três níveis de análise das redes de empresas.  O nível “diádico” (aos pares) 

considera os relacionamentos individuais entre fornecedor e empresa ou entre a empresa 

e o distribuidor. No nível “cadeia”, analisa-se um conjunto de relacionamentos entre 

fornecedores e clientes de várias camadas. No nível “rede”, analisa-se todos os 

participantes nas duas direções. (CROMM et al., 2000) 

A morfologia de redes identifica os nós (empresas), posições (atividades), 

ligações (relacionamentos) e fluxos (tangíveis e intangíveis) para a coordenação das 

transações, dos processos produtivos e da inovação no interior do sistema produtivo 

(BRITTO, 2002).  

A análise de redes pode ser influenciada pela falta de visão clara sobre a sua 

formação por parte dos agentes. O critério para determinar o recorte da rede sempre 
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guarda um certo nível de arbitrariedade e os estímulos competitivos modificam o 

comportamento dos agentes e, conseqüentemente, a estruturação da rede. (BRITTO, 

2002) 

Nas redes assimétricas, o nó que governa a rede abrange um grau variado de 

influência sobre o desempenho dos outros nós (LEWIS et al., 2004). No caso de uma 

rede fragmentada o poder da organização não será indicado pelo nível de recursos em si 

mesmo, mas pelo conjunto de recursos que os atores podem mobilizar através das suas 

relações formais e informais. (MIZRUCHI e GALASKIEWICZ, 1993) 

As organizações tendem a minimizar sua dependência de suprimento de recursos 

importantes e tentam influenciar o ambiente para tornar seus recursos disponíveis 

(DAFT, 1999). A sinergia das operações entre as unidades está na competência 

operacional dos sócios. A integração principal das unidades ocorre pelo cruzamento dos 

fluxos de material (NASSIMBENI, 1998). As empresas com comportamento 

oportunista são naturalmente eliminadas pelo ambiente das redes de empresas 

(VILKAMO e KEIL, 2003).  

O comportamento não oportunista de cada membro aumenta o grau de confiança 

para que a parceria se consolide e permite que se estabeleçam as metas entre os 

parceiros (TOMKINS (2001); GLAGOLA e SHEEDY (2002); GILL e BUTLER 

(2003), DAELLENBACH e DAVENPORT (2004); HADJIKHANI e THILENIUS 

(2005), HARPER e BERNOLD (2005), SPEKMAN e CARRAWAY (2006), 

(BACHMANN, 1999)). O surgimento de alianças internaliza informações sobre 

competências, necessidades e responsabilidades de potenciais parceiros (GULATI e 

GARGIULO, 1999).  

Javidan (1998) apresenta uma hierarquia de competências. Os recursos são a 

base das competências. A capacidade refere-se à habilidade de uma organização em 

explorar os recursos. 

“Competência” é a coordenação e a integração das capacidades. “Competência” 

é toda atividade desempenhada no processo produtivo dentro da empresa, que agrega 

valor ao produto ou serviço ao qual se aplica (RITTER e GEMÜNDEN 2003). As 

competências surgem da interação entre as tarefas e as habilidades. Se uma empresa 

possui as habilidades e os recursos requeridos para o seu desenvolvimento, pode-se 

dizer que a empresa possui uma competência. (TERHAAG et al.,1996) 
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No topo estão as competências essenciais, resultado da interação entre diferentes 

competências. A “Competência Essencial” agrega as habilidades constituintes, que por 

sua vez, são as capacidades básicas de uma companhia. (HAMEL e HEENE, 1994) 

A “competência essencial” é um conjunto de habilidades e tecnologias. Para 

verificar se uma empresa possui uma competência essencial, ela deve agregar percepção 

de valor ao cliente, ser difícil de ser copiada pelas demais e contribuir para aumentar a 

oferta de valor em produtos existentes ou habilitar novas oportunidades (HAMEL e 

PRAHALAD (1995); (TORKKELI e TUOMINEN, 2002). A “Meta Competência 

Essencial” é responsável por uma empresa ser reconhecida (HAMEL e HEENE, 1994). 

 

5. Modelos conceituais 

Os modelos conceituais para redes em sistemas produtivos dinâmicos utilizam 

arquiteturas de referência para viabilizar a coordenação de competências. 

As arquiteturas de referência baseiam-se na Modelagem Organizacional. A 

função da modelagem organizacional é permitir a compreensão do negócio, o 

desenvolvimento de seus produtos, comercialização, de suporte para o desenvolvimento 

de novas áreas da empresa, contribuindo para o monitoramento e controle de suas 

operações (VERNADAT, 1996). 

 O modelo representa as necessidades organizacionais, a base de conhecimento 

importante para eventuais modificações nos processos de negócios, com a introdução de 

novas regras no processo ou novos agentes, para melhorar tanto a comunicação quanto o 

aprendizado organizacional. A limitação dos modelos é a percepção subjetiva. (LOUSÃ 

et al.(2003);  BUBENKO et al. (2001); PÁDUA (2001)).  

 Os modelos organizacionais estão baseados nos processos de negócio que 

permitem identificar as políticas de gerenciamento, os fluxos de documentação e de 

processos operacionais, de manufatura, administrativos e regulamentações. A integração 

interempresarial ocorre a partir da integração dos processos de negócios de uma dada 

empresa aos processos de negócios de outra, ou mesmo o compartilhamento de partes 

dos processos de negócios por diferentes cooperações empresariais (VERNADAT, 

1996). Os modelos conceituais abordados são: (AMEF (agile manufacturing enterprise 

forum), AAMRC (agile aerospace manufacturing research center), Redes de inovação 

auto-projetadas.  
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5.1. AMEF  - Agile manufacturing Enterprise Forum 

O Agile virtual enterprise teve início na década de 1990 em uma mesa redonda 

de executivos experientes, que fizeram um relatório sobre os desafios da manufatura 

para responder a mudanças inesperadas e utilizar essa resposta como estratégia 

competitiva.  

A agilidade é a habilidade de prosperar em um ambiente de mudanças contínuas 

e dinâmicas. A manufatura ágil é a habilidade de um produtor de bens e/ou serviços 

operar com lucro em tal ambiente. Em função da rapidez de resposta às novas 

oportunidades, a empresa virtual é um dos agentes da manufatura ágil. A tecnologia de 

informação é o principal ordenador e facilitador de uma manufatura ágil, pois viabiliza a 

comunicação para coordenar as atividades no ambiente da empresa virtual (CAO e 

DOELATSHAHI, 2005). A empresa virtual e a tecnologia de informação podem ser 

habilitadores da Manufatura Ágil. Há quatro tipos de empresas virtuais: dirigida pela 

oportunidade, dirigida pela capacidade, cadeia de suprimentos e consórcio. A empresa 

virtual dirigida pela oportunidade é uma agregação formada para responder a uma 

oportunidade. Na sua forma pura, uma entidade  identifica uma oportunidade (ou 

reconhece uma mudança) e tira vantagem de competências essenciais.  Em seguida, a 

entidade age como um organizador para identificar e integrar parceiros com 

competências essenciais complementares. (GORANSON, 1999) 

A empresa virtual dirigida pela capacidade é uma agregação relativamente 

permanente de competências essenciais que preexiste amplamente, e que visa uma 

oportunidade. Geralmente, novos membros devem ser trazidos para a parceria quando 

surge uma oportunidade específica para ele. Grandes corporações são, muitas vezes, 

exemplos deste tipo quando ele tem muitas competências essenciais distintas.  A cadeia 

de suprimento usa relacionamentos de negócio relativamente convencionais, exibe 

agilidade para responder às necessidades do mercado.  O comércio eletrônico também 

está neste tipo, quando sua aplicação visa transações de negócio. No consórcio cada 

empresa opera em um relacionamento relativamente convencional de negócios em suas 

interações. Mas emprega práticas ágeis na resposta às necessidades de mercado, e atua 

com uma Empresa virtual na representação das capacidades coletivas para o cliente.  As 

cadeias de suprimentos e os consórcios aspiram ser dos tipos dirigidos por oportunidade 

ou por capacidade. Poucos casos puros parecem existir. A arquitetura do Agile 
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Manufacturing Enterprise Forum (AMEF) (Figura 2) é um guia de referência para a 

formação de rede de cooperação, expresso por uma matriz dos processos associados ao 

ciclo de vida da rede e quatro infra-estruturas ou áreas de aplicação onde os aspectos de 

uma cooperação entre empresas e sua coordenação devem ser tratados. (GORANSON, 

1999) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2: Arquitetura Agile Virtual enterprise. Fonte: GORANSON, 1999. 
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(GORANSON, 1999).  
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cultura corporativa. A infra-estrutura legal utiliza  instrumentos como cláusulas 

contratuais internamente e externamente, aos códigos, leis e regulamentações. As redes 

de supervisão e papéis de decisão fazem parte da infra-estrutura legal. A infra-estrutura 

física diz respeito a fabricação, equipamentos, layout, transportes, manipulação ou 

características físicas da rede (GORANSON, 1999) 

 

5.2. AAMRC - Agile Aerospace Manufacturing Research Center   

O Agile Aerospace Manufacturing Research Center (AAMRC) é um instituto de 

pesquisa em manufatura ágil da Universidade do Texas que visa identificar as 

necessidades da indústria que podem ser viabilizadas por meio da manufatura ágil. 

(DEVOIR et a., 1997) 

O objetivo do AAMRC é pesquisar, desenvolver e implementar práticas, 

processos e tecnologias de gestão ágeis para as empresas parceiras. As práticas de 

gestão ágil envolvem as restrições, regras, cultura e a forma de premiação das empresas. 

Os grupos de atividades  que são o foco dos objetivos são os processos. A agilidade de 

cooperação em práticas e processos é vializada por meio da tecnologia. (DEVOIR et a., 

1997) 

A Agile Aerospace Manufacturing Research Center (AAMRC) propõe um 

modelo de  ciclo de vida (AAMRC),  composto por seis etapas (REID et al., 1996). Na 

concepção, uma Empresa Virtual (EV) surge a partir de uma necessidade de mercado e 

ao estabelecer-se um objetivo. Na fase de criação configuram-se os relacionamentos 

entre os parceiros com  as competências requeridas para conceber o produto que 

satisfaça uma necessidade de mercado. Na fase de Competição, divulga-se o produto no 

mercado. Na fase de configuração, adquirem-se os ativos e competências necessárias. 

Na fase de condução inicia-se a operação de produção e entrega do produto. Na fase de 

conclusão, a cooperação é finalizada, com a dispersão ou o reaproveitamento dos ativos 

envolvidos. 

A arquitetura de informação e adaptabilidade de comunicação fornece a infra-

estrutura fundamental que permite o uso de conceitos de manufatura ágil em um 

ambiente distribuído. Avanços recentes nas redes de informação, processamento e 

comércio eletrônico estão rapidamente expandindo a capacidade de adquirir ligações 

interativas mais fortes entre unidades organizacionais e funcionais de empresas ágeis. 

(DEVOIR et a., 1997) 
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5.3. Redes de inovação auto-projetadas  

A rede auto-projetada é uma estrutura organizacional “em rede” para a 

internacionalização de negócios que concilia uma escala global, com adaptações ao 

ambiente específico de cada localidade de atuação da empresa: preferências dos 

consumidores locais, características da força de trabalho e leis. Ela permite combinar 

novas capacidades tecnológicas e recombinar antigas, sem mediação central, conforme 

as oportunidades de negócio surgem. (RYCROFT e KASH, 2004) 

A competitividade sustentável depende de cooperação e alianças entre os setores 

industriais e econômicos para facilitar a difusão tecnológica (Chesnais, 1991), como 

verifica Rycroft e Kash (2004) no caso da montadoras de automóveis japonesas (Nissan, 

Toyota e Mitsubishi)  em relação aos seus fornecedores e no caso da NEC que 

estabeleceu mais de 100 alianças de desenvolvimento tecnológico nos últimos anos.  

As redes auto-projetadas relacionam os recursos de redes com os fatores de foco 

e restrição, na ótica da Visão Baseada em Recursos. Os recursos da rede envolvem as 

capacidades ou competências centrais, os recursos complementares já internalizados e o 

aprendizado organizacional. Os fatores de foco e restrição estão relacionados à 

dependência que restringe ou amplifica o aprendizado e o acesso a recursos 

complementares. O principal recurso da rede é o aprendizado, pois permite a 

identificação, aquisição e divisão dos recursos entre os parceiros da rede. (RYCROFT e 

KASH, 2004) 

É de responsabilidade da alta gerência disponibilizar globalmente a infra-

estrutura, os ativos, os recursos, as práticas de gestão, as métricas de desempenho e a 

visão de negócio. Os indivíduos assumem a iniciativa de utilizar a infra-estrutura para 

estabelecer os relacionamentos a fim de atingir seus objetivos de negócio. (RYCROFT e 

KASH, 2004) 

 

6. Comparação dos modelos conceituais com a identificação do problema 

A comparação dos modelos conceituais com a identificação do problema será 

conduzida a partir da questão levantada na identificação do problema. Os modelos 

conceituais abordados, em diferentes níveis da rede e setores produtivos, permitem 

identificar e caracterizar o Ambiente-tarefa no qual ocorrem as relações 
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interorganizacionais; acessam recursos, capacidades e competências por meio de elos 

cooperativos e possuem ciclos de vida bem definidos. 

O Ambiente geral refere-se aos condicionantes externos relativos ao setor 

produtivo em cada modelo conceitual apresentado. Os condicionantes externos do Agile 

Manufacturing Enterprise Forum (AMEF) estão relacionados ao setor de defesa do 

governo americano. O Agile Aerospace Manufacturing Research Center (AAMRC) está 

relacionado ao setor aeroespacial americano. As redes de inovação auto-projetadas não 

estão relacionadas a um setor em particular, mas a necessidade das grandes corporações 

disseminarem o conhecimento de melhores práticas entre suas unidades produtivas em 

diferentes países.  

A delimitação do Ambiente-tarefa onde ocorrem as relações interorganizacionais 

é de difícil caracterização. A visão do processo está mais direcionada para a 

configuração da rede. O Agile Manufacturing Enterprise Forum (AMEF) possui uma 

arquitetura de referência que identifica as infra-estruturas necessárias. O Agile 

Aerospace Manufacturing Research Center (AAMRC) apóia-se no ciclo de vida. As 

redes de inovação auto-projetadas baseiam-se na disponibilidade de infra-estrutura por 

parte das corporações para disseminar as melhores práticas.  Na Virtuelle Fabrik um 

Comitê Executivo é responsável pelo desenvolvimento da rede, processamento da 

ordem de produção, marketing e vendas, treinamento, financiamento e controle e utiliza 

um sistema de informação (Webcorp).  

Os modelos conceituais, por possuírem uma visão pragmática e centrada no 

atendimento da oportunidade de negócio não abordam conceitualmente os 

relacionamentos no Ambiente-tarefa. A identificação da estrutura de governança é uma 

etapa do processo de seleção de empresas parceiras. A morfologia e tipologia dos 

relacionamentos interorganizacionais pode auxiliar na delimitação do ambiente tarefa. 

 A caracterização das etapas do ciclo de vida não é clara em todos os modelos 

conceituais. O Agile Manufacturing Enterprise Forum (AMEF), o Agile Aerospace 

Manufacturing Research Center (AAMRC) e o Virtuelle Fabrik caracterizam 

claramente as etapas do ciclo de vida da oportunidade de negócio e possuem infra-

estruturas de apoio para o acompanhamento de cada etapa.  

 Nos modelos do Agile Manufacturing Enterprise Forum (AMEF) e o Agile 

Aerospace Manufacturing Research Center (AAMRC) e da Virtuelle Fabrik as 

estruturas de governança que viabilizam o ciclo de vida são facilitadores da cooperação. 
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Há espeficidade de ativos que justifica a forma híbrida preconizada por  Hobbs 

(1998) e Arnold (2000) mas não se discute claramente a propriedade das informações 

geradas ao longo do processo de cooperação. Conforme Hall(1982) e Suzigan et 

al.(2003), o poder de governança está em grande parte centrado nas informações 

geradas. 

Nos casos abordados, verificou-se, conforme havia sido apontado por 

Powell(1990) e Cooper e Slagmulder(2004), que a decisão de formação de redes entre 

empresas é pouco influenciada pelos custos de transação. A decisão da formação de 

redes ocorre em função do aparecimento de uma nova oportunidade de negócio que 

necessita de recursos, capacidades, competências e competências essenciais 

complementares. O outro motivo determinante é acessar mercados que individualmente 

as empresas não seriam capazes. 

  

7. Mudanças possíveis desejadas: sistematização 

A comparação entre os modelos conceituais e a situação problemática expressa,  

permite identificar os conceitos necessários para uma arquitetura de referência para 

redes de cooperação em sistemas produtivos dinâmicos. A síntese dos conceitos-chave e 

de elementos em comum dos modelos conceituais abordados, será apresentada 

utilizando-se a metodologia EKD (enterprise knowledge development) como 

metodologia de modelagem organizacional. 

A estruturação de uma rede de cooperação em sistemas produtivos tem como 

finalidade aumentar ganhos coletivos em critérios competitivos das empresas 

envolvidas.  

No processo de negócio “Produzir” da arquitetura de referência, o ponto de 

partida é o modelo de ciclo de redes adaptado de Goranson(1999). A arquitetura de 

referência deve estar associada ao ciclo de vida cujas etapas são: identificar a 

oportunidade, configurar, operacionalizar, reconfigurar e dissolver.  

• Identificar oportunidade: diz respeito ao contato que as empresas têm com o 

ambiente externo, que na análise organizacional denomina-se Ambiente Geral; 

• Configurar a rede: está relacionada com o Ambiente Tarefa no qual se 

identifica a estrutura de governança da rede, tipologia, morfologia da rede no 
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tocante aos nós e posições que por sua vez determinam as competências 

necessárias; 

• Operacionalizar a rede: diretamente relacionada aos processos de negócio. Os 

aspectos da morfologia abordados nessa etapa são as ligações, fluxos tangíveis 

(materiais e serviços) e intangíveis (informações) da rede e a hierarquia de 

competências; 

• Reconfigurar a rede: estabelece os controles utilizando indicadores de 

desempenho; 

• Dissolver a rede: deve possuir formas de recuperar as informações para 

oportunidades de negócio futuras a partir de uma infra-estrutura de informação. 

Para configurar a rede é necessário definir os objetivos de desempenho. Para 

delimitar o ambiente tarefa deve-se identificar a morfologia (nós, posições, ligações e 

fluxos) e a tipologia da rede. Para identificar a morfologia, caracterizam-se os nós e as 

posições por meio da identificação da hierarquia de competências.  

Para identificar as competências essenciais, avaliar e quantificar os recursos da 

empresa. Para avaliar e quantificar recursos da empresas, avaliar histórico da empresa, 

avaliar os recursos financeiros por meio de ativos líquidos, linhas de crédito, avaliar e 

quantificar as competências, avaliar e quantificar as capacidades da empresa. Para 

avaliar e quantificar capacidades da empresa, verificar como os recursos são utilizados 

por meio das atividades de administração, planejamento e operação; coordenar as 

capacidades entre os objetivos da empresa e as capacidades requeridas. Para identificar 

competências, deve-se avaliar a integração das capacidades em atividades empresariais 

e se as capacidades permitem as empresas alcançarem as suas metas. 

As regras de negócio estão associadas às ligações. Para definir ligações, deve-se 

verificar a estrutura de governança, identificam-se os elementos da tipologia da rede.  

Os elementos da tipologia da rede estão relacionados às regras contratuais para 

caracterizar o grau de formalismo da rede, grau de centralização, a direção do inter-

relacionamento entre os nós, flexibilidade da rede e fronteiras da rede. Em caso de rede 

assimétrica, verifica-se o agente de governança. Para definir fluxos, verificam-se as 

regras contratuais. Os fluxos intangíveis baseados em informação devem permitir a 

operacionalização da rede. 
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Para operacionalizar a rede, é necessário programar atividades para estabelecer o 

plano de produção para a liberação de ordens de compra e de produção. A 

operacionalização deve contar com o apoio de modelos de comunicação para o 

acompanhamento dos processos de negócio da rede. 

Para reconfigurar a rede, deve-se avaliar se os objetivos de desempenho estão 

sendo atingidos. Se os objetivos de desempenho estão sendo atingidos, mantenha a rede. 

Caso contrário deve-se identificar a causa, verificando os objetivos que não estão sendo 

cumpridos. Para eliminar a causa, deve-se procurar uma nova empresa/ fornecedor (nó) 

que atenda aos requisitos esperados e substituir a empresa/fornecedor (nó).  Uma vez 

atingido o objetivo da oportunidade de negócios a rede é dissolvida. A Figura 3 

apresenta uma síntese do processo de negócio “Produzir” e os conceitos envolvidos: 

 

Figura 3: Modelo do processo de negócio “Produzir”. 

8. Conclusão 

O desenho da arquitetura associado ao ciclo de vida sob a ótica de rede 

apresentado na sistematização alinhou conceitos sobre ciclo de vida, análise 

organizacional e redes. 

O ciclo de vida de redes (identificar, configurar, operacionalizar, reconfigurar e 

dissolver) permite estruturar a rede considerando a temporalidade. 

A identificação do ambiente como tema organizacional relevante para os 

caracterizar os relacionamentos interorganizacionais a partir da morfologia (nós, 
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posições, ligações e fluxos) e caracterizá-las por meio da tipologia (formalismo, 

centralidade, direção, flexibilidade e fronteiras). Esses elementos definem o ambiente 

tarefa no qual as relações entre as empresas participantes da obra e a estrutura de 

governança se estabelecem. 

A hierarquia de competências auxilia a identificação de recursos, capacidades, 

competências e competências essenciais evidenciando a dependência de cada nível da 

hierarquia com os níveis anteriores. 

A infra-estrutura de informação é um fator determinante para que as relações 

viabilizem-se enquanto rede. A infra-estrutura de informação diminui as assimetrias de 

informações no processo de aquisição de produtos e serviços.  

Uma externalidade que pode ser gerada pela infra-estrutura de informação é 

localizar e informar os recursos disponíveis na rede, para que eles possam ser 

compartilhados, otimizando a necessidade de aquisição de novos recursos. 

Portanto, a sistematização conceitual proposta permite identificar um desenho 

possível da arquitetura de referência para redes de cooperação em sistemas produtivos 

dinâmicos, a partir da consideração das experiências internacionais do Agile Aerospace 

Manufacturing Research Center, Agile virtual enterprise,  Redes de inovação auto-

projetadas. 

Como sugestão para futuros trabalhos deve-se modelar a arquitetura de 

referência utilizando-se uma metodologia de modelagem organizacional que seja 

compatível com as necessidades de visualização e representação dos elementos da rede. 

Para tanto, três níveis da arquitetura podem ser definidos: no primeiro nível, uma 

arquitetura de referência que observe a sistematização proposta; modelagem de 

arquiteturas de referências específicas para cada segmento industrial analisado e, 

finalmente, arquiteturas de referência para casos específicos, associando-se as 

respectivas ferramentas de implementação. 
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