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Arquiteturas de Referéncia para Redes de Cooperagdo em Sistemas Produtivos Dinamicos: Uma Sistematizagdo Conceitual
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Fabio Miiller Guerrini

Resumo

O artigo propde uma andlise critica sobre arquitetura de referéncia, baseada na
metodologia EKD (Enterprise Knwoledge Development), para a formagdo de redes de
cooperagdo entre empresas na . A utilizagdo desta metodologia de modelagem
proporciona, aos envolvidos no projeto, uma visdo clara dos objetivos, regras e
processos envolvidos na rede, além dos requisitos necessarios para a estruturagdo de um
futuro sistema de informagdo, explorando a necessidade de intensa troca de
informacoes.

Palavras-chave: Redes de cooperacdo entre empresas, arquitetura de referéncia, 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 padrdo de concorréncia entre empresas sofreu
alteracdes. Surgiu uma necessidade crescente das empresas cooperarem entre si para

terem acesso a recursos, capacidades e competéncias.

As redes de empresas sdo arranjos interorganizacionais que viabilizam os elos
cooperativos para transferéncia de inovacdes (OSLO, 2004), com empresas legalmente
independentes, mas economicamente interdependentes. As relagcdes de cooperacao estiao
baseadas no compartilhamento de custos, recursos, riscos e oportunidades.

Para haver cooperagdo é necessaria a coordenagdo, pois os membros de uma
rede possuem comportamentos e prioridades distintas, motivagdes e percepgdes
dependentes do ambiente no qual estdo inseridos, podendo em algumas circunstancias

competir entre si.
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Os sistemas produtivos dindmicos sdo caracterizados pela adaptabilidade e

flexibilidade e necessitam de mecanismos eficazes na coordenagdo de processo

produtivo.

2. Identificacdo do problema e motivacao: situacdo problematica expressa

Hé pesquisas em andamento para modelar, construir e testar redes industriais
ageis, virtuais e distribuidas, entre empresas autonomas que compartilham informagdes
de manufatura e recursos. Para tanto, surgiram arquiteturas do sistema de produgdo para
atender aos padroes dinamicos de competicdo, com diferentes enfoques que definem
uma rede flexivel de unidades auténomas cooperando entre si. (CAMARINHA-
MATOS ¢ AFSARMANESH, 1999)

Nos sistemas produtivos dinamicos, o ciclo de vida da rede esta condicionado a
temporalidade e ¢ necessario caracterizar cada uma de suas etapas. O problema enseja a
seguinte questao: Como seria o desenho da arquitetura associado ao ciclo de vida sob a

otica de rede?

Para responder a essa questdo, propde-se uma sistematizacdo dos conceitos para
uma arquitetura de referéncia para redes de cooperagdo entre empresas em sistemas

produtivos dindmicos.

3. Metodologia

Tendo em vista a necessidade de contextualizagdo do problema de pesquisa
optou-se pela metodologia soft proposta por Checkland (1981). A apresentacdo da
sistematizagdo dos conceitos sera feita utilizando metodologia de modelagem

organizacional Enterprise Knowledge Development (EKD).

3.1. Metodologia Soft

A metodologia soft faz uma abordagem sistémica resultante de pesquisas em
diversos tipos de problemas e organizagdes, em que se observa um Unico grupo com

caracteristicas bem determinadas para a solucdo de problemas em situacdes reais.

Nesse sentido, a metodologia soft possui quatro caracteristicas: € aplicavel a
problemas reais; ndo € vaga, no sentido de fornecer mais base para a a¢do que uma

filosofia; ndo é precisa, como uma técnica, mas permite um nivel de compreensao que a

Revista de Administragdo da UNIMEP — Janeiro / Abril — 2008, v. 6, n. 1. Pagina 103.



Arquiteturas de Referéncia para Redes de Cooperagdo em Sistemas Produtivos Dinamicos: Uma Sistematizagdo Conceitual
Baseada em EKD

Fabio Miiller Guerrini
precisdo pode excluir; permite que novos desenvolvimentos na ciéncia de sistemas

sejam incluidos.

Nos estagios 1 e 2, deve-se construir o quadro mais completo possivel do
problema. O estagio 3 envolve a identificacdo de sistemas relevantes para o problema
identificado (inferido), ¢ a preparagdo de definigdes concisas do que esses elementos
sd0 — em oposi¢do ao que eles fazem. No estagio 4, verifica-se a construgdo de
modelos conceituais relacionados nas defini¢des basicas. E alimentada pelos estagios 4a
e 4b. O estagio 4a refere-se ao uso do modelo geral de qualquer sistema de atividades
humanas, que possa ser usado para verificar se os modelos construidos nio sio
deficientes. O estdgio 4b faz a modificacdo do modelo, se desejado, em outra forma
considerada adequada a situacdo.  Nos estagios 5 e 6, os modelos sdo levados para a
situagdo real e comparados com a percepgdo do que existe. O objetivo é gerar um debate

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

A situagdo
problematica nag
estruturada

Mudancas 6
possiveis desejadas

Acgoes para melhorar a
situac¢@o problemaética

Mundo real (anélise cultural)

- . Pensamento sistémico (analise logica)
A situacao

problemaética
expressa

Modelos 4
conceituais

Outras idéias 4b

Defini¢oes-chave de 3

sistemas relevantes Conceito formal de

sistema

Figura 1: Passos para a aplicagdo da metodologia soft.
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Essa abordagem ¢ ciclica e pode ser iniciada a partir de qualquer ponto. Procura
enfatizar a aprendizagem que emerge do seu uso. O uso na vida real fara com que seja
necessario voltar as mesmas questdes ja abordadas, embora tenha sido concluida em

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

A linha tragada que separa os estagios 1, 2, 5, 6, ¢ 7 dos estagios 3, 4, 4a ¢ 4b
indica que a andlise trata de duas preocupacdes: uma relacionada ao mundo real e outra

ao pensamento sistémico. (CHECKLAND, 1981)

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

sistemas produtivos dinimicos

O processo da modelagem organizacional envolve o conhecimento adquirido,
referente ao negocio, de diferentes colaboradores de niveis hierarquicos variados.
Dentro deste contexto, a metodologia de modelagem EKD (Enterprise Knwoledge
Development), segundo Bubenko et al (1998), é um modelo que reflete uma colegdo de
percepcdes do mundo real, possibilitando, aos participantes, entrarem em contato com
questdes referentes as suas respectivas fungdes no negocio, da mesma forma em que
passam a visualizar o impacto de suas tomadas de decisdes. Adicionalmente, ¢ uma
metodologia que proporciona aos envolvidos no projeto terem uma Optica mais analitica
da organizacdo e seus componentes como um todo, através da modelagem

organizacional.
A composi¢ao do EKD, segundo Bubenko et al (1998), ¢ formada por:

Um conjunto de técnicas descritivas: disponibilizam uma série de modelos
utilizados para descrever o sistema (negocio) a ser analisado ou construido, no qual a
organizagao ira operar. Entretanto, estas técnicas descritivas ndo conseguem, sozinhas,

agregar valor ao projeto;

Participacdo ativa de todas as pessoas envolvidas no projeto (stakeholders):
refere-se a todas as pessoas envolvidas de forma explicita ou implicita no projeto e que
possuem interesse (positivo ou negativo) no mesmo. A participacdo ativa dos
stackholders ¢ um fator critico de sucesso na utilizagdo do EKD para construir

(modelar) um sistema de informagao ou reestruturar a organizagao;
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Conjunto de diretrizes para o trabalho: disponibilizam um conjunto de resolucdo

de problemas, e compartilhamento de experiéncias e suporte para o processo EKD. Para
ter sucesso nessa metodologia de modelagem organizacional € necessario trabalho

cooperativo.

A elaboracdo da modelagem organizacional, baseada na metodologia EKD,
tipicamente envolverd estrategistas, gerentes taticos e todo pessoal operacional que
juntamente com os facilitadores e técnicos (familiarizados com o EKD) irdo engajar o
processo de: diagnosticar (modelar a situagdo vigente e as mudangas requeridas);
entender (interpretar, compreender, racionalizar, deliberar e discutir o estado atual e
futuro desejado da organizacdo) e desenhar (discutir e modelar as situacdes alternativas

futuras e cendrios desejados).

O modelo organizacional resultante possibilita que os tomadores de decisdo
mantenham-se informados e habeis a agir defronte a estratégias futuras da organizagao,

taticas e objetivos.

Através da utilizacdo dessa metodologia de modelagem organizacional pode-se:
melhorar o negodcio, facilitando a aprendizagem e comunicagdo organizacional;
desenvolver uma descri¢do estruturada do negdcio para que os analistas da organizagdo
possam discutir e determinar mais claramente os objetivos e requisitos dos sistemas; e
produzir um documento (chamado repositorio de conhecimento). Esse documento pode
ser utilizado para raciocinar sobre o negocio, discutir mudangas e componentes do
sistema de informacdo, tragar a cadeia de componentes e decisdes que possibilitam

diversas interpreta¢des do sistema de informacao.

Segundo Bubenko et al (1998), a metodologia EKD de modelagem
organizacional ¢ composta pelos seguintes modelos: modelo de objetivos, modelo de
regras de negocio, modelo de processos de negocios, modelo de componentes e recursos

técnicos e modelo de conceitos.

Para a apresentacdo da sistematizacdo de conceitos sera utilizado o modelo de

processos de negocio.

O modelo de processos de negocio analisa cada processo e fluxos da informagao
contida no negbcio, e suas respectivas interagdes. Os processos podem ser decompostos
em subprocessos e sdo inicialmente motivados pelas metas organizacionais do Modelo

de Objetivos. O Modelo de Processos descreve as atividades e fungdes organizacionais.
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No geral, ¢ similar aos fluxogramas de processos e, dependendo das intencdes da

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

futuros processos a serem executados.

A notacdo utilizada no modelo caracteriza os processos como atividades
organizacionais que consomem entradas (inputs) e produzem saidas (outputs) em
termos de informagao e/ou materiais. Além de isto, sdo 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 € responsavel por um processo.

Importante ressaltar que também fazem parte de este modelo processos e
informagdes externas (localizados fora do escopo organizacional), que se relacionam

COMm 08 processos internos.
4. Definicoes-chave

As redes de empresas compdem uma inter-relagdo empresarial para executar um
projeto de interesse comum para atingir objetivos estratégicos ¢ melhorar sua posi¢ao
competitiva, mas as empresas sdo legalmente independentes. (BLACK et al (2000);
ZALESKI (2000); BUHMAN (2005); CHIEN e PENG (2005); HOLMEN et al (2005);
HYDER e ERIKSSON (2005) ; MANRING ¢ MOORE (2006), PFHOL ¢ BUSE
(2000), WILLIAMS (2002))

A formacdo de redes permite definir estratégias conjuntas, preservar a
individualidade de cada empresa, possibilitar o marketing compartilhado, reduzir custos
de producdo e riscos de investimentos, intensificar a comunicagdo e acesso a
informagdo e conectar habilidades complementares. (FITZPATRICK e DILULLO
(2005), HO (20006)).

Em sistemas produtivos dinamicos, as organizagdes virtuais representam um dos
mecanismos para a formacdo de redes. As organizagdes virtuais visam implementar
estratégias flexiveis orientadas para o negbcio através do apoio da tecnologia de
informagao. Induzem a emergéncia de redefini¢do dos niveis de autonomia de cada
empresa (componentes da rede) o que, conseqiientemente, determina a reestruturagdo de
funcdes e responsabilidades da empresa. (TUMA (1998), KELLEY (2001), YOUNG
(2004), STOWELL (2005) ¢ MANRING E MOORE (2006), TORKKELI e
TUOMINEM (2002))
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A abordagem de redes pelo ciclo de vida ¢é originaria dos estudos sobre

organizagdes virtuais. As organizagdes virtuais enquanto empresas virtuais sdo redes
temporarias para a exploragdo de uma determinada oportunidade de negocio. Na fase de
criagdo/configuracdo ha selecdo de parceiros, contrato de compromisso, definicdo de
direitos de acesso e nivel de compartilhamento, defini¢do e configuragdo dos processos
de conexd@o das partes. A selecdo dos parceiros deve ser decomposta em dois grupos:
parceiros essenciais, responsaveis pelos componentes e servigos criticos, e parceiros
subsidiarios que suprem componentes e servigos de menor importancia. Na fase de
operacdo, moldam-se os processos de negodcios para atingir os objetivos comuns,
requerendo-se funcionalidades de gerenciamento de pedidos, planejamento e
programacdo distribuidos e dindmicos, gerenciamento distribuido das tarefas e

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

Nos niveis de analise de redes aborda-se as vertentes tedricas de redes, a
estrutura de governanga e custos de transacdo, a caracterizagdo das relagdes
interorganizacionais por meio do Ambiente Tarefa, a morfologia de redes (cujos
elementos sdo os nds, posicdes, ligagdes e fluxos), a tipologia de redes (centralizacao,
formalizagdo, direcionalidade, flexibilidade e fronteiras), a identificagdo de uma
hierarquia de competéncias (recursos, capacidades, competéncias e competéncias

essenciais) e assimetria de informagao.

4.1. Vertentes tedricas de redes

Nos anos 80, a network analysis surgiu na analise funcionalista, centrada na agéo
social que utiliza métodos quantitativos com aplicagdes 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 sdo
caracterizadas pelas relagdes sociais (GRANOVETTER, 1985). As rela¢des originam as
ligagdes entre as partes, que podem gerar fluxos de servigos ¢ informagdes (SMELSER
¢ SWEBERT, 1994). Essas liga¢des constituem vinculos que compartilham normas,

valores (confianga e principios morais).

Sacomano Neto (2004) propds uma sistematizagdo das perspectivas tedricas que

abordam as redes a partir do nivel de analise e suas principais variaveis. Na “Sociologia
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econdmica”, observam-se como os atores economicos sao condicionados pela interagdo

e pela estrutura social em termos de Interagdo, estrutura e embeddedness, mas ha
dificuldade de sistematizagdo e mensuragdo. Na “Ecologia das popula¢des” observa-se a
populagdo de organizagdes e os nichos ecologicos a partir da variagdo, selegdo e
retengdo de populacdes de organizagdes, mas ha dificuldade de especificar a fonte de
variagdo ambiental e os processos gerenciais sdo ignorados. Na “Dependéncia de
recursos” observam-se as interacdes ambientais e os controles organizacionais. Na
“Contingéncia estrutural” observa-se como os fatores ambientais condicionam a forma
organizacional a partir das decisdes estratégicas contingentes as pressdes ambientais,
mas ha demasiada crenga na capacidade adaptativa das organizagdes e dificuldades em
apresentar respostas as pressoes internas e externas. No “Institucionalismo histdrico e
sociologico” observam-se como as organizagdes surgem, tornam-se estaveis e sao
transformadas a partir de aspectos coercitivos, normativos e cognitivos, mas ha um
determinismo institucional para a difusdo de formas organizacionais e dificuldade na
mensuracgdo de variaveis. E, no “Institucionalismo da escolha racional” observam-se os
custos de transacdo e formas de governanca a partir do intercambio de bens e servigos

em um mercado livre, mas ha negligéncia das estruturas e disputas pelo poder.

4.2. Estrutura de governanca e custos de transacio

As redes como formas hibridas, viabilizam a transagdo de produtos e servigos
especificos. Conforme aumenta a especificidade de ativos, as vantagens da economia de
escala reduzem progressivamente, pois aumentam os custos de transacdo relativos a
negociacdo, redagdo, implementagdo e verificagdo das clausulas contratuais.

((WILLLIAMSON, 1991) e (MERNARD, 2002))

As estruturas de governanga podem solucionar os problemas advindos da
racionalidade limitada, a complexidade na extensdo das transacdes, incerteza,
oportunismo, especificidade de produtos e freqiiéncia nas transacdes (POWELL e
DIMAGGIO, 1991). Pode ser um conjunto de instituicdes e tipos de agentes

diretamente envolvidos na realizagdo da transacao e na garantia da execugdo.

Os custos de transagdo para criagdo, difusdo e divisdo do conhecimento podem
ser influenciados pelo tipo de instituicio (MANTAZAVINOS; NORT e SHARIQ,

2001). O ambiente institucional, por meio das regras, e o0s ‘“pressupostos
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comportamentais”, que comportam as preferéncias individuais e reconhece

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

(HOBBS, 1996)

As formas das estruturas de governanga sdo definidas por contratos, com a
finalidade de realizar a transagdo no menor custo (FIANI, 2002) e deve ser escolhida
conforme as necessidades ligadas a adaptacdo, coordenacdo e salvaguarda (JONES,
2005). Nas estruturas de governanca hibridas (que sdo caracteristicas das relagdes
interorganizacionais) as partes envolvidas em obrigagdes de longa duragdo, com
transacdes recorrentes, produtos de grandes especificidades exigem investimentos em

recursos (ARNOLD, 2000; HOOBS, 1998).

A Governanga para as atividades que encontram-se distribuidas, estabelece-se
por meio do poder intrinseco ao relacionamento. O poder € determinado pela posse dos
recursos estratégicos e de informagdes, que definem a dependéncia entre agentes.

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

A decisdo de formagdo de redes entre empresas ¢ pouco influenciada pelos
custos de transagao (POWELL, 1990) e (COOPER ¢ SLAGMULDER,2004)). Em
poucos casos a diminui¢do dos custos de transagdo ¢ determinante para a formagdo de

redes (POWELL, 1990).

A redugdo dos custos de producdo necessita de uma interacdo maior entre os
engenheiros que desenvolvem o produto e os consumidores e uma alteragdo tanto nos
fornecedores quanto nos consumidores (COOPER e SLAGMULDER, 2004). A
economia dos custos de transagdo permite classificar as estruturas de governanca
(mercado, hierarquia e hibrida) como uma funcdo das caracteristicas de transagdo, mas

nao auxilia na compreensao da natureza dos relacionamentos (DEKKER, 2004).

4.3. Caracterizacio das relacdes interorganizacionais: ambiente, morfologia,

tipologia

A evolucao das ligagdes interorganizacionais esta diretamente relacionada com o
ambiente das empresas em questdo (DYKER et al.,, 2003). O Ambiente pode ser
categorizado como Ambiente Geral e Ambiente Tarefa (ou operacional). No Ambiente
Geral, determinados setores podem exercer influéncia sobre a Organiza¢do, mesmo que

eles ndo tenham impacto direto nas operagdes rotineiras da Organizacdo. No Ambiente
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Tarefa os setores t€ém impacto direto sobre as operagdes e influenciam diretamente a

Organizacdo. (DAFT, 1999)

A caracterizagdo das relagdes interorganizacionais pode ser feita sob a 6tica da
formalizago, centralizacdo, direcdo, flexibilidade, fronteiras, tipos de inter-relagdes

empresariais e dureza.

Os acordos formais sdo burocraticos (regidos por contratos para fornecimento de
produtos e servigos) e proprietarios (regidos por contratos de propriedade). Os acordos
informais sdo caracteristicos das redes sociais, baseado em relagdes interpessoais.
Normalmente, as redes sociais estdo presentes antes mesmo das redes burocraticas ou
proprietarias. Além disso, as redes nas quais ha um elemento que detém a governanga
sdo redes assimétricas e as redes nas quais ha uma distribuicdo eqiiitativa entre as

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

Quanto a direcdo, ha as redes verticais e horizontais de cooperacdo. Nas redes
verticais, as empresas pertencem a diferentes atividades da cadeia produtiva
(Nassimbeni, 1998), buscando parceiros complementares (ROPER ¢ CRONE, 2003).
Nas redes horizontais as relagdes de cooperagdo sdo entre empresas que produzem e
oferecem produtos similares no mesmo setor de atuacdo para “adquirir e partilhar
recursos escassos de produgdo, em atender interna ou externamente o mercado em que
atua e dificuldade em langar e manter nova linha de produtos” (AMATO NETO,
2000).

Quanto a flexibilidade, as redes podem ser estaticas ou flexiveis (BELUSSI e
ARCANGELI, 1998). Nas redes estaticas ha estabilidade nas relagdes com demandas
para mercados tradicionais, possuem amplitude local ¢ tendem a manter os seus
parceiros. Nas redes flexiveis, os parceiros da rede sdo trocados em fungdo da alta

flutuagdo de demanda e estio baseadas em competéncias essenciais.

As fronteiras das redes sdo classificadas como modular, virtual e livre de
barreiras (WOOD e ZUFFO, 1998). Na estrutura modular, a organizagdo mantém as
atividades essenciais da cadeia de valor, terceiriza as atividades de suporte, e exerce o
controle. Na estrutura virtual a ligagdo ¢ temporaria para maximizar as competéncias,
acessar novos mercados e reduzir custos. Na estrutura livre de barreiras, os papéis e as

fungdes nio sdo plenamente definidos.
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As inter-relagdes das unidades empresariais podem ser tangiveis, intangiveis e

concorrentes (PORTER, 1999). As inter-relagdes tangiveis compartilham atividades da
cadeia de valores entre as unidades empresariais para reduzir os custos ou aumentar a
diferencia¢do de produtos. As inter-relagdes intangiveis envolvem a transferéncia de
know-how gerencial entre cadeias de valores independentes. As inter-relagdes
concorrentes surgem a partir da existéncia de rivais que competem de fato ou

potencialmente com uma empresa em mais de uma industria.

Na classificacdo de Rosenfeld (1996) as redes duras consistem em trés ou mais
empresas que se unem para cooperar no desenvolvimento do produto ou do mercado.
As redes macias compreendem trés ou mais empresas que se unem para resolver
problemas em comum, informagdes compartilhadas, ou adquirir novas habilidades. As
redes duras freqlientemente requerem forma cooperativa ou arranjos empresariais em

comum, enquanto que redes macias normalmente permanecem informais.

Segundo Corréa (1999), as redes de empresas podem se organizar de forma
estratégica, linear ou dinamica. A rede estratégica estd orientada para o mercado, € 1til
para obtencdo de certas metas, ¢ formada com a dire¢do de uma empresa ao centro e
todas as atividades sdo controladas por esta empresa. A rede linear adapta-se a cadeia de
valores. A operagdo linear, desde o fornecedor de matéria-prima passando pelo produtor
até o cliente, ¢ apropriada para aumentar a eficiéncia no processo logistico. A rede
dinamica caracteriza-se por um relacionamento entre empresas intenso e variavel, que ¢

difundido pelo tipo de cooperag@o de empresas virtuais.

Ha trés niveis de analise das redes de empresas. O nivel “diddico” (aos pares)
considera os relacionamentos individuais entre fornecedor e empresa ou entre a empresa
e o distribuidor. No nivel “cadeia”, analisa-se um conjunto de relacionamentos entre
fornecedores e clientes de varias camadas. No nivel “rede”, analisa-se todos os

participantes nas duas dire¢cdes. (CROMM et al., 2000)

A morfologia de redes identifica os nos (empresas), posi¢cdes (atividades),
ligacdes (relacionamentos) e fluxos (tangiveis e intangiveis) para a coordenacdo das
transacdes, dos processos produtivos e da inovagdo no interior do sistema produtivo

(BRITTO, 2002).

A analise de redes pode ser influenciada pela falta de visdo clara sobre a sua

formacdo por parte dos agentes. O critério para determinar o recorte da rede sempre
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guarda um certo nivel de arbitrariedade e os estimulos competitivos modificam o

comportamento dos agentes e, conseqiientemente, a estruturagdo da rede. (BRITTO,

2002)

Nas redes assimétricas, 0 ndé que governa a rede abrange um grau variado de
influéncia sobre o desempenho dos outros nés (LEWIS et al., 2004). No caso de uma
rede fragmentada o poder da organizacdo ndo sera indicado pelo nivel de recursos em si
mesmo, mas pelo conjunto de recursos que os atores podem mobilizar através das suas

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

As organizagdes tendem a minimizar sua dependéncia de suprimento de recursos
importantes e tentam influenciar o ambiente para tornar seus recursos disponiveis
(DAFT, 1999). A sinergia das operagdes entre as unidades estd na competéncia
operacional dos sdcios. A integracdo principal das unidades ocorre pelo cruzamento dos
fluxos de material (NASSIMBENI, 1998). As empresas com comportamento
oportunista sdo naturalmente eliminadas pelo ambiente das redes de empresas

(VILKAMO e KEIL, 2003).

O comportamento ndo oportunista de cada membro aumenta o grau de confianga
para que a parceria se consolide e permite que se estabelecam as metas entre os
parceiros (TOMKINS (2001); GLAGOLA ¢ SHEEDY (2002); GILL ¢ BUTLER
(2003), DAELLENBACH e DAVENPORT (2004); HADJIKHANI e THILENIUS
(2005), HARPER e BERNOLD (2005), SPEKMAN e CARRAWAY (2006),
(BACHMANN, 1999)). O surgimento de aliangas internaliza informac¢des sobre
competéncias, necessidades e responsabilidades de potenciais parceiros (GULATI e
GARGIULO, 1999).

Javidan (1998) apresenta uma hierarquia de competéncias. Os recursos sdo a
base das competéncias. A capacidade refere-se a habilidade de uma organizagdo em

explorar OS recursos.

“Competéncia” ¢ a coordenacdo e a integragdo das capacidades. “Competéncia”
¢ toda atividade desempenhada no processo produtivo dentro da empresa, que agrega
valor ao produto ou servigo ao qual se aplica (RITTER e GEMUNDEN 2003). As
competéncias surgem da interagdo 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 competéncia. (TERHAAG et al.,1996)
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No topo estdo as competéncias essenciais, resultado da interagdo entre diferentes

competéncias. A “Competéncia Essencial ” agrega as habilidades constituintes, que por

sua vez, sdo as capacidades basicas de uma companhia. (HAMEL e HEENE, 1994)

A “competéncia essencial” ¢ um conjunto de habilidades e tecnologias. Para
verificar se uma empresa possui uma competéncia essencial, ela deve agregar percepgao
de valor ao cliente, ser dificil 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 Competéncia
Essencial” é responsavel por uma empresa ser reconhecida (HAMEL e HEENE, 1994).

5. Modelos conceituais

Os modelos conceituais para redes em sistemas produtivos dindmicos utilizam
arquiteturas de referéncia para viabilizar a coordenacao de competéncias.

As arquiteturas de referéncia baseiam-se na Modelagem Organizacional. A
funcdo da modelagem organizacional é permitir a compreensio do negocio, o
desenvolvimento de seus produtos, comercializag¢do, de suporte para o desenvolvimento

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

operacdes (VERNADAT, 1996).

O modelo representa as necessidades organizacionais, a base de conhecimento
importante para eventuais modifica¢des nos processos de negdcios, com a introdugdo de
novas regras no processo ou novos agentes, para melhorar tanto a comunicagéo quanto o
aprendizado organizacional. A limitagdo dos modelos é a percepcdo subjetiva. (LOUSA

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

Os modelos organizacionais estdo baseados nos processos de negdcio que
permitem identificar as politicas de gerenciamento, os fluxos de documentacdo e de
processos operacionais, de manufatura, administrativos e regulamentagdes. A integracdo
interempresarial ocorre a partir da integragdo dos processos de negocios de uma dada
empresa aos processos de negocios de outra, ou mesmo o compartilhamento de partes
dos processos de negbcios por diferentes cooperagdes empresariais (VERNADAT,
1996). Os modelos conceituais abordados sdo: (AMEF (agile manufacturing enterprise
forum), AAMRC (agile aerospace manufacturing research center), Redes de inovagio

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

O Agile virtual enterprise teve inicio na década de 1990 em uma mesa redonda
de executivos experientes, que fizeram um relatdrio sobre os desafios da manufatura
para responder a mudancas inesperadas e utilizar essa resposta como estratégia

competitiva.

A agilidade ¢ a habilidade de prosperar em um ambiente de mudancgas continuas
e dindmicas. A manufatura agil é a habilidade de um produtor de bens e/ou servigos
operar com lucro em tal ambiente. Em funcdo da rapidez de resposta as novas
oportunidades, a empresa virtual ¢ um dos agentes da manufatura agil. A tecnologia de
informagao ¢ o principal ordenador e facilitador de uma manufatura agil, pois viabiliza a
comunica¢do para coordenar as atividades no ambiente da empresa virtual (CAO e
DOELATSHAHI, 2005). A empresa virtual ¢ a tecnologia de informacdo podem ser
habilitadores da Manufatura Agil. H4 quatro tipos de empresas virtuais: dirigida pela
oportunidade, dirigida pela capacidade, cadeia de suprimentos e consdrcio. A empresa
virtual dirigida pela oportunidade é uma agregacdo formada para responder a uma
oportunidade. Na sua forma pura, uma entidade identifica uma oportunidade (ou
reconhece uma mudanca) e tira vantagem de competéncias essenciais. Em seguida, a
entidade age como um organizador para identificar e integrar parceiros com

competéncias essenciais complementares. (GORANSON, 1999)

A empresa virtual dirigida pela capacidade é uma agregacdo relativamente
permanente de competéncias essenciais que preexiste amplamente, e que visa uma
oportunidade. Geralmente, novos membros devem ser trazidos para a parceria quando
surge uma oportunidade especifica para ele. Grandes corporagdes sdo, muitas vezes,
exemplos deste tipo quando ele tem muitas competéncias essenciais distintas. A cadeia
de suprimento usa relacionamentos de negodcio relativamente convencionais, exibe
agilidade para responder as necessidades do mercado. O comércio eletronico também
estd neste tipo, quando sua aplicagdo visa transacdes de negdcio. No consodrcio cada
empresa opera em um relacionamento relativamente convencional de negdcios em suas
interagdes. Mas emprega praticas ageis na resposta as necessidades de mercado, e atua
com uma Empresa virtual na representagdo das capacidades coletivas para o cliente. As
cadeias de suprimentos e os consorcios 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 referéncia para a

formagdo de rede de cooperacdo, expresso por uma matriz dos processos associados ao
ciclo de vida da rede e quatro infra-estruturas ou areas de aplicagdo onde os aspectos de

uma cooperacio entre empresas e sua coordenagdo devem ser tratados. (GORANSON,
1999)

CICLO DE VIDA | PROCESSOS DE UMA REDE INFRA-ESTRUTURA
1.1 | Estratégia de Oportunidade

1.2 | Exposigéo

Identificagc&o 1.3 | Marketing
Oportunidade 1.4 | Busca de Oportunidade

2.1 | Qualificagéao de Parceiros

Busca Parceiros | 2.2 | Histéricos de Desempenho

2.3 | Busca de Parceiros

3.1 | Visdo/Estratégia

3.2 | Critério de Selegao

3.3 | Métricas de Empresas g °
]

3.4 | Capitalizacao 8 ) § I

Formagéo % 2|8 §
3.5 | Garantias de Produtos [y ~ Ky g
3.6 | Estratégias de Retorno (§ =
3.7 | Estrutura Operacional
3.8 | Plano de Dissolugao
4.1 | Medidas de Desempenho

Operagédo 4.2 | Relagdes com Clientes
4.3 | Préaticas Operacionais
5.1 Identificagéo de

Dissolucéo/ Necessidades

Reconfiguragdo | 5-2 | Garantias Residuais
5.3 | Residuos e Equidades

Figura 2: Arquitetura Agile Virtual enterprise. Fonte: GORANSON, 1999.

Ha cinco fases do ciclo de vida da rede. A identificacdo da oportunidade fica sob
a responsabilidade de um lider em potencial ou um grupo de especialistas que refina
e/ou caracteriza a oportunidade de negécio. A partir da oportunidade, buscam-se os
parceiros adequados para atuar na rede, para a formacdo da rede. A rede entra em
operacdo e apos o cumprimento dos objetivos ela ¢ dissolvida e/ ou reconfigurada

(GORANSON, 1999).

Ha quatro infra-estruturas definidas no modelo. A infra-estrutura de informagao
inclui mecanismos usados para criar, administrar e comunicar informacdo na rede. A
infra-estrutura social/cultural trata das regras implicitas e explicitas e questdes politicas
existentes na organizagdo. As regras de negdcio associadas a supervisdo sdo partes

dessa infra-estrutura. A politica, incluindo acordos trabalhistas e habitos, ¢ parte da
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cultura corporativa. A infra-estrutura legal utiliza instrumentos como clausulas

contratuais internamente e externamente, aos codigos, leis e regulamentacdes. As redes
de supervisdo e papéis de decisdo fazem parte da infra-estrutura legal. A infra-estrutura
fisica diz respeito a fabrica¢do, equipamentos, layout, transportes, manipulagdo ou

caracteristicas fisicas 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 agil da Universidade do Texas que visa identificar as
necessidades da induastria que podem ser viabilizadas por meio da manufatura agil.

(DEVOIR et a., 1997)

O objetivo do AAMRC ¢ pesquisar, desenvolver e implementar praticas,
processos e tecnologias de gestdo ageis para as empresas parceiras. As praticas de
gestdo agil envolvem as restrigdes, regras, cultura e a forma de premiagdo das empresas.
Os grupos de atividades que sdo o foco dos objetivos sdo os processos. A agilidade de
cooperagdo em praticas e processos ¢ vializada por meio da tecnologia. (DEVOIR et a.,

1997)

A Agile Aerospace Manufacturing Research Center (AAMRC) propde um
modelo de ciclo de vida (AAMRC), composto por seis etapas (REID et al., 1996). Na
concepgdo, uma Empresa Virtual (EV) surge a partir de uma necessidade de mercado e
ao estabelecer-se um objetivo. Na fase de criacdo configuram-se os relacionamentos
entre os parceiros com as competéncias requeridas para conceber o produto que
satisfaga uma necessidade de mercado. Na fase de Competigao, divulga-se o produto no
mercado. Na fase de configuracdo, adquirem-se os ativos e competéncias necessarias.
Na fase de condug@o inicia-se a operag@o de produgdo e entrega do produto. Na fase de
conclusdo, a cooperagdo ¢ finalizada, com a dispersdo ou o reaproveitamento dos ativos
envolvidos.

A arquitetura de informagdo e adaptabilidade de comunicacdo fornece a infra-
estrutura fundamental que permite o uso de conceitos de manufatura agil em um
ambiente distribuido. Avangos recentes nas redes de informagdo, processamento e
comércio eletronico estdo rapidamente expandindo a capacidade de adquirir ligagdes
interativas mais fortes entre unidades organizacionais e funcionais de empresas ageis.

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

A rede auto-projetada ¢ uma estrutura organizacional “em rede” para a
internacionalizagdo de negocios que concilia uma escala global, com adaptagdes ao
ambiente especifico de cada localidade de atuagio da empresa: preferéncias dos
consumidores locais, caracteristicas da forca de trabalho e leis. Ela permite combinar
novas capacidades tecnoldgicas e recombinar antigas, sem mediagdo central, conforme

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

A competitividade sustentavel depende de cooperacao e aliangas entre os setores
industriais e economicos para facilitar a difusdo tecnoldgica (Chesnais, 1991), como
verifica Rycroft e Kash (2004) no caso da montadoras de automoveis japonesas (Nissan,
Toyota e Mitsubishi) em relacdo aos seus fornecedores e no caso da NEC que

estabeleceu mais de 100 aliangas de desenvolvimento tecnoldgico nos ultimos anos.

As redes auto-projetadas relacionam os recursos de redes com os fatores de foco
e restricdo, na Otica da Visdo Baseada em Recursos. Os recursos da rede envolvem as
capacidades ou competéncias centrais, os recursos complementares ja internalizados e o
aprendizado organizacional. Os fatores de foco e restricdo estdo relacionados a
dependéncia que restringe ou amplifica o aprendizado e o acesso a recursos
complementares. O principal recurso da rede é o aprendizado, pois permite a
identificacdo, aquisi¢do e divisdo dos recursos entre os parceiros da rede. (RYCROFT e

KASH, 2004)

E de responsabilidade da alta geréncia disponibilizar globalmente a infra-
estrutura, os ativos, 0s recursos, as praticas de gestdo, as métricas de desempenho e a
visdo de negdcio. Os individuos assumem a iniciativa de utilizar a infra-estrutura para
estabelecer os relacionamentos a fim de atingir seus objetivos de negocio. (RYCROFT e

KASH, 2004)

6. Comparacio dos modelos conceituais com a identificacdo do problema

A comparacdo dos modelos conceituais com a identificagdo do problema sera
conduzida a partir da questdo levantada na identificacdo do problema. Os modelos
conceituais abordados, em diferentes niveis da rede e setores produtivos, permitem

identificar e caracterizar o Ambiente-tarefa no qual ocorrem as relagdes
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interorganizacionais; acessam recursos, capacidades e competéncias 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) estdo relacionados ao setor de defesa do
governo americano. O Agile Aerospace Manufacturing Research Center (AAMRC) esté
relacionado ao setor aeroespacial americano. As redes de inovacao auto-projetadas nao
estdo relacionadas a um setor em particular, mas a necessidade das grandes corporagdes
disseminarem o conhecimento de melhores praticas entre suas unidades produtivas em

diferentes paises.

A delimitag@o do Ambiente-tarefa onde ocorrem as relagdes interorganizacionais
¢ de dificil caracterizagdo. A visdo do processo estd mais direcionada para a
configuragdo da rede. O Agile Manufacturing Enterprise Forum (AMEF) possui uma
arquitetura de referéncia que identifica as infra-estruturas necessarias. O Agile
Aerospace Manufacturing Research Center (AAMRC) apodia-se no ciclo de vida. As
redes de inovagdo auto-projetadas baseiam-se na disponibilidade de infra-estrutura por
parte das corporacdes para disseminar as melhores praticas. Na Virtuelle Fabrik um
Comité Executivo é responsavel pelo desenvolvimento da rede, processamento da
ordem de produgdo, marketing e vendas, treinamento, financiamento e controle e utiliza
um sistema de informacgao (Webcorp).

Os modelos conceituais, por possuirem uma visdo pragmatica e centrada no
atendimento da oportunidade de negécio ndo abordam conceitualmente os
relacionamentos no Ambiente-tarefa. A identificagdo da estrutura de governanca ¢ uma
etapa do processo de selecdo de empresas parceiras. A morfologia e tipologia dos

relacionamentos interorganizacionais pode auxiliar na delimitagdo do ambiente tarefa.

A caracterizagdo das etapas do ciclo de vida ndo ¢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 negécio 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 governanga que viabilizam o ciclo de vida sdo facilitadores da cooperagio.
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Hé espeficidade de ativos que justifica a forma hibrida preconizada por Hobbs

(1998) e Arnold (2000) mas ndo se discute claramente a propriedade das informagdes
geradas ao longo do processo de cooperacdo. Conforme Hall(1982) e Suzigan et
al.(2003), o poder de governanga estd em grande parte centrado nas informagdes

geradas.

Nos casos abordados, verificou-se, conforme havia sido apontado por
Powell(1990) e Cooper e Slagmulder(2004), que a decisdo de formagdo de redes entre
empresas ¢ pouco influenciada pelos custos de transagdo. A decisdo da formagdo de
redes ocorre em funcdo do aparecimento de uma nova oportunidade de negdcio que
necessita de recursos, capacidades, competéncias e competéncias essenciais
complementares. O outro motivo determinante é acessar mercados que individualmente

as empresas nao seriam capazes.

7. Mudancas possiveis desejadas: sistematizacio

A comparacdo entre os modelos conceituais e a situagdo problematica expressa,
permite identificar os conceitos necessarios para uma arquitetura de referéncia para
redes de cooperacdo em sistemas produtivos dindmicos. A sintese dos conceitos-chave e
de elementos em comum dos modelos conceituais abordados, serd apresentada
utilizando-se a metodologia EKD (enterprise knowledge development) como

metodologia de modelagem organizacional.

A estruturagdo de uma rede de cooperacdo em sistemas produtivos tem como
finalidade aumentar ganhos coletivos em critérios competitivos das empresas

envolvidas.

No processo de negdcio “Produzir” da arquitetura de referéncia, o ponto de
partida ¢ o modelo de ciclo de redes adaptado de Goranson(1999). A arquitetura de
referéncia deve estar associada ao ciclo de vida cujas etapas sdo: identificar a

oportunidade, configurar, operacionalizar, reconfigurar e dissolver.

o Identificar oportunidade: diz respeito ao contato que as empresas tém com o
ambiente externo, que na analise organizacional denomina-se Ambiente Geral;
e Configurar a rede: estd relacionada com o Ambiente Tarefa no qual se

identifica a estrutura de governancga da rede, tipologia, morfologia da rede no
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tocante aos nds e posigdes que por sua vez determinam as competéncias

necessarias;

e Operacionalizar a rede: diretamente relacionada aos processos de negocio. Os
aspectos da morfologia abordados nessa etapa sdo as ligagdes, fluxos tangiveis
(materiais e servicos) e intangiveis (informagdes) da rede e a hierarquia de
competéncias;

e Reconfigurar a rede: estabelece os controles utilizando indicadores de
desempenho;

e Dissolver a rede: deve possuir formas de recuperar as informacdes para

oportunidades de negdcio futuras a partir de uma infra-estrutura de informacao.

Para configurar a rede é necessario definir os objetivos de desempenho. Para
delimitar o ambiente tarefa deve-se identificar a morfologia (nds, posi¢des, ligacdes e
fluxos) e a tipologia da rede. Para identificar a morfologia, caracterizam-se os nos e as

posicdes por meio da identificacdo da hierarquia de competéncias.

Para identificar as competéncias essenciais, avaliar e quantificar os recursos da
empresa. Para avaliar e quantificar recursos da empresas, avaliar historico da empresa,
avaliar os recursos financeiros por meio de ativos liquidos, linhas de crédito, avaliar e
quantificar as competéncias, avaliar e quantificar as capacidades da empresa. Para
avaliar e quantificar capacidades da empresa, verificar como os recursos sao utilizados
por meio das atividades de administracdo, planejamento e operacdo; coordenar as
capacidades entre os objetivos da empresa e as capacidades requeridas. Para identificar
competéncias, deve-se avaliar a integracdo das capacidades em atividades empresariais

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

As regras de negocio estdo associadas as ligagdes. Para definir ligagdes, deve-se
verificar a estrutura de governanca, identificam-se os elementos da tipologia da rede.
Os elementos da tipologia da rede estdo relacionados as regras contratuais para
caracterizar o grau de formalismo da rede, grau de centralizagdo, a direcdo do inter-
relacionamento entre os nos, flexibilidade da rede e fronteiras da rede. Em caso de rede
assimétrica, verifica-se o agente de governanga. Para definir fluxos, verificam-se as
regras contratuais. Os fluxos intangiveis baseados em informagdo devem permitir a

operacionalizagdo da rede.
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Para operacionalizar a rede, ¢ necessario programar atividades para estabelecer o

plano de producdo para a liberagdo de ordens de compra e de produgdo. A
operacionalizagdo deve contar com o apoio de modelos de comunica¢do para o

acompanhamento dos processos de negocio da rede.

Para reconfigurar a rede, deve-se avaliar se os objetivos de desempenho estdo
sendo atingidos. Se os objetivos de desempenho estdo sendo atingidos, mantenha a rede.
Caso contrario deve-se identificar a causa, verificando os objetivos que ndo estdo sendo
cumpridos. Para eliminar a causa, deve-se procurar uma nova empresa/ fornecedor (no)
que atenda aos requisitos esperados e substituir a empresa/fornecedor (n6). Uma vez
atingido o objetivo da oportunidade de negocios a rede ¢ dissolvida. A Figura 3

apresenta uma sintese do processo de negdcio “Produzir” e os conceitos envolvidos:

Regras Objetivos Recursos
Ligagdes Aumentar ganhos coletivos Competéncias

v essenciais, Infra
estrutura de Tl

Processo de negdcio: “Produzir”

Oportunidade de Processo 1
negocio > Configurar |
~—
Processo 2

Objetivos, morfologia,

competéncias essenciais Operacionalizar B Produto
\ > N
Encomenda p— final
Projeto da produgao, Processo 3

desempenho, programa- » H
¢80, execugio Reconfigurar
| S —
Processo 4

Finalizagao, inspegéo
K Dissolver J
~——

Entidades Conceitos

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

!
[}
2]

8. Conclusao

O desenho da arquitetura associado ao ciclo de vida sob a dtica de rede
apresentado na sistematizagdo alinhou conceitos sobre ciclo de wvida, analise

organizacional e redes.

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

dissolver) permite estruturar a rede considerando a temporalidade.

A identificagdo do ambiente como tema organizacional relevante para os

caracterizar os relacionamentos interorganizacionais a partir da morfologia (nds,
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posicdes, ligagdes e fluxos) e caracteriza-las por meio da tipologia (formalismo,

centralidade, diregdo, flexibilidade e fronteiras). Esses elementos definem o ambiente
tarefa no qual as relagdes entre as empresas participantes da obra e a estrutura de

governanga se estabelecem.

A hierarquia de competéncias auxilia a identificagdo de recursos, capacidades,
competéncias e competéncias essenciais evidenciando a dependéncia de cada nivel da

hierarquia com os niveis anteriores.

A infra-estrutura de informagdo ¢ um fator determinante para que as relagdes
viabilizem-se enquanto rede. A infra-estrutura de informacao diminui as assimetrias de

informagdes no processo de aquisi¢do de produtos e servigos.

Uma externalidade que pode ser gerada pela infra-estrutura de informagdo ¢
localizar e informar os recursos disponiveis na rede, para que eles possam ser

compartilhados, otimizando a necessidade de aquisicdo de novos recursos.

Portanto, a sistematizagdo conceitual proposta permite identificar um desenho
possivel da arquitetura de referéncia para redes de cooperagdo em sistemas produtivos
dinamicos, a partir da consideracdo das experiéncias internacionais do Agile Aerospace
Manufacturing Research Center, Agile virtual enterprise, Redes de inovagdo auto-

projetadas.

Como sugestdo para futuros trabalhos deve-se modelar a arquitetura de
referéncia utilizando-se uma metodologia de modelagem organizacional que seja

compativel com as necessidades de visualizagdo e representacdo dos elementos da rede.

Para tanto, trés niveis da arquitetura podem ser definidos: no primeiro nivel, uma
arquitetura de referéncia que observe a sistematizagdo proposta; modelagem de
arquiteturas de referéncias especificas para cada segmento industrial analisado e,
finalmente, arquiteturas de referéncia para casos especificos, associando-se as

respectivas ferramentas de implementagao.
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