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RESUMO

As organizagdes cada vez mais participam de relacionamentos interorganizacionais
para obterem vantagens comerciais, lucros, difusdo de ideias. Porém, ao realizar esses
contratos sociais e considerando a heterogeneidade das organizagdes participantes, ¢ comum
ocorrerem conflitos, bem como serem necessarias negociagdes € conseguintes decisdes
tomadas. A proposta desta pesquisa ¢ mapear, através de um mapeamento sistematico da
literatura, identificar esses conflitos, negociagdes e tomadas de decisdes nesses
relacionamentos, bem como, melhorias nos processos em andamento. Esse mapeamento
permite compreender os pontos criticos, as ferramentas computacionais e protocolos ja
utilizados, bem como identificar brechas no que existe dentro desse contexto. O resultado
obtido ao longo do detalhamento do MSL nos pauta justamente a falta de uma unificagdo em
termos de processos e ferramentas computacionais adotadas, possibilitando assim novas

oportunidades de pesquisa neste contexto.

Palavras-chave: Relacionamentos Interorganizacionais, Conflitos, Tomada de Decisao,
Negociagdo, Mapeamento Sistematico da Literatura.



ABSTRACT

Organizations increasingly engage in interorganizational relationships to obtain
business advantages, profits, dissemination of ideas. However, when carrying out these social
contracts and considering the participating organizations' heterogeneity, it is common to face
conflicts, demands for negotiations, and subsequent decision-making. The purpose of this
research is to identify, through a systematic literature mapping, these conflicts, negotiations,
and decision making in these relationships, as well as improvements in the ongoing
processes. It allows understanding the critical points, the computational tools and protocols
already used and identifying gaps within this context. The result obtained during the SLM
highlights the lack of unification in terms of the adopted processes and computational tools,

thus enabling new research opportunities in this context.

Keywords: Interorganizational Relationship, Conflict, Decision Making, Negotiation,

Systematic Literature Mapping.
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1. Introducao

1.1. Motivacao

Organizagdes buscam maximizar seus resultados ¢ reduzir suas adversidades no
menor espaco de tempo possivel. Para isso, a cada dia, elas buscam ter uma ampla opc¢ao de
ferramentas computacionais e maiores oportunidades de negdcio. Além disso, lidam com
demandas dos clientes também aumentando, e funcionarios que necessitam estar em
constante aprendizagem, etc. Esses sdao alguns fatores que impulsionam os chamados
relacionamentos interorganizacionais (de Castro et al., 2011; Diirr e Cappelli, 2018). Estes
ocorrem quando as organizagdes escolhem manter entre si um trato duradouro no que tange

“as transagoes, os fluxos e ligagdes de recursos” (Oliver, 1990 apud: de Castro et al., 2011).

Além dos problemas inerentes a uma organizacdo unitdria, dentro da convivéncia
entre empresas e pessoas ocorrem conflitos, tomadas de decisdo e negociacdes, tanto entre as
organizacgdes (contexto interno) e entre estas e os clientes (contexto externo) (Malakowsky e
Kassick, 2014). Nesse sentido, o que se percebe sao novos desafios frente as organizacoes,
muitas vezes unidas em sociedades, que devem estar preparadas para trabalharem em
conjunto, compartilhando seus resultados, dinamicas, integrando seus processos, por
vezes suas ferramentas, concordando em seus tdpicos e com uma cultura que leve ao
entendimento mituo. Se nio for possivel estabelecer um compromisso entre todas as
dindmicas atuais, a relacdo interorganizacional pode falhar (Bocanegra et al. 2011; Legner e

Wende 2007; Van Fenema et al. 2014; Zhu e Huang 2007).

Nesse contexto, se faz necessario compreender onde essa relacdo pode falhar, o
porqué e se isso € relacionado aos principais pontos que levam a uma tomada de decisao,
as etapas e acontecimentos em uma negociacio, bem como se estido relacionados a
geréncia dos conflitos no contexto da gestdo de relacionamentos interorganizacionais. Por

isso, analizaram-se as solucdes e limitagdes existentes para essas organizacdes, bem como
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definiu-se as ferramentas computacionais encontradas, pautadas nos trabalhos primarios

encontrados, o que organiza um corpo de conhecimento sobre o assunto.

1.2. Objetivos

Este trabalho visa realizar um levantamento bibliografico sobre o tema em questio,
para a maior compreensao sobre como as questdes de conflitos, tomadas de decisdo e
negociacdes estdo sendo tratadas nos relacionamentos interorganizacionais. Este
levantamento ¢ um mapeamento do que foi observado até entdo, solidificando uma base de
conhecimento acerca do assunto, trazendo verificacdo e resumindo o que foi pesquisado até

0 presente momento.

Pretende-se mostrar quais solugdes, ferramentas computacionais e limitagcdes essas
questdes retornam as empresas € o que estd sendo feito (ou ndo) para que esses processos,
essenciais e diarios, sejam menos burocraticos, mais benéficos e transparentes para as

organizagdes e seus funcionarios.

Para tanto, foi elaborado um Mapeamento Sistematico da Literatura (MSL), visando
buscar em diferentes bases (Web of Science, Scopus (Elsevier), IEEE Digital Library e
ACM Digital Library), estudos que respondessem a cinco questdes de pesquisa: “Quais sao
os principais conflitos em um relacionamento interorganizacional?”’; “Como as tomadas de
decisdo sdo realizadas em relacionamentos interorganizacionais?”; “Como as negociac¢oes
sdo realizadas em relacionamentos interorganizacionais?”; “Quais solucoes/estratégias/
ferramentas geralmente sdo adotadas pelas organizagdes em relacionamentos
interorganizacionais?”; “Quais limitacdes existem na tomada de decisdo/gestio de
conflitos/negociacdo em relacionamentos interorganizacionais?”’

Além disso, como apontado por Kitchenham e Charters (2007), um mapeamento
sistematico da literatura possibilita resumir as evidéncias existentes sobre o assunto tratado,
identificar lacunas para sugerir outras investigacdes e promover uma base solida para novas
pesquisas. Assim, esta pesquisa também propde analisar o material retornado apos o
procedimento de selecio de artigos, resumindo o que existe do tema, apontando as

devidas brechas e produzindo uma base para futuras pesquisas na area.
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1.3. Organizac¢ao do texto

O presente trabalho estd estruturado em capitulos e, além desta introdugdo, esta

apresentado na seguinte estrutura:
O Capitulo IT retne os principais topicos estudados, descrevendo-os.

O Capitulo III apresenta o que ¢ um mapeamento sistematico e detalha como foi

realizado o deste trabalho.
O Capitulo IV detalha as questdes de pesquisa, respondendo-as.

Por fim, o Capitulo V retne as consideragdes finais, beneficios obtidos, limitagdes

identificadas e sugere possibilidades de aprofundamento do assunto.
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2. Fundamentacao Teorica

Para realizar o mapeamento € necessario ter um conjunto de conhecimento pertinente.
Dessa forma, fundamenta-se o que ¢ um relacionamento interorganizacional, conflito, tomada

de decisao e negociagao.

2.1. Relacionamento Interorganizacional

Relacionamentos interorganizacionais podem ser entendidos como organizagdes que
firmam um acordo especifico, a fim de atingir um objetivo em comum, minimizando seus
problemas e maximizando seus resultados dentro dessa parceria (Diirr e Cappelli, 2018).
Entre o que compartilham, pode-se ter recursos humanos, financeiros, equipamentos,
processos € principalmente informacio. Também podem-se obter novas oportunidades de
negobcio.

Neste contexto, pauta-se como beneficios, o aumento da rede de negocios, as novas
tecnologias compartilhadas, a captagdo de recursos e clientes, o compartilhamento de
informacao e riscos e etc. Ja para desafios, ressalta-se principalmente a dificuldade em
trabalhar em conjunto, podendo-se distinguir os desafios em 3 grandes grupos: os chamados
desafios externos (englobando questdes naturais, sociais, politicas); os internos (como as
greves, problemas de infraestrutura da organizagdo); ¢ os relacionados a rede (aqueles
“inerentes a interagdo entre organizagdes, como questdes de gestdo, defini¢do de processos de
negocios, identificagcdo e uso de conhecimento e colaboracao”) (Diirr e Cappelli, 2018).

Pensando nessas sociedades, além de beneficios e desafios, também pode-se enfatizar
a motivagdo e defini¢do, o tipo de relagdo, a estrutura e o ciclo de vida dos relacionamentos
interorganizacionais.

Em termos de motivacgao e definicdo, ou o que leva as organizacées a colaborarem,
um relacionamento interorganizacional ocorre no momento em que diferentes organizagdes
percebem um problema equivalente e tentam explora-lo, através do compartilhamento e troca

de habilidades, recursos, experiéncias. Nesse sentido, o objetivo se torna mutuo e as solugdes
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podem ser ampliadas. E um processo que pode beneficiar, por exemplo, a globalizagao,
tecnologia e diminuir os problemas financeiros.

No que tange ao tipo de relacfo, os relacionamentos interorganizacionais podem ser
bem estruturados ou nao, devendo-se escolher a que mais se adequa a situaciio encontrada.
Nesse sentido, analisam-se os objetivos, interesses em comum, a confianga e transparéncia, a
duracdo dessa relacdo e ao que esta relacionada (um projeto? varios processos?), riscos,
dentre outros. Relacionamentos menos estruturados, ou ad-hoc, ¢ de interacdo mais informal
e sem regularidade. Ja os relacionamentos estruturados podem ocorrer com organizagdes com
diferenga de poder (nesse sentido temos, por exemplo, franquias, aquisi¢des, terceirizagao.)
ou com a existéncia de uma igualdade (por exemplo, consércios, empresas virtuais.).
Percebe-se especial interesse de muitos autores sobre as organizagdes ou empresas virtuais
(virtual organization - VO ou virtual enterprise - VE). VEs sdo cooperagdes temporarias
(entre fornecedores, clientes, concorrentes.) formadas para compartilhar tecnologia, custos,
oportunidade de negocio etc., os quais as entidades sozinhas ndo conseguiriam e, dessa
forma, explora-se o mercado exigente (Davidow e Malone, 1992; Cang e Yu apud: Moller,
1996; Katzy e Schuh, 1997; Choy e Lee, 2001; Samdantsoodol et al., 2012). Também
identifica-se o termo VBE (Virtual Breeding Environment) que fornece os meios necessarios
para a criagdo de uma VO através de uma alianca de longo prazo entre as organizacdes
interessadas (Oliveira e Camarinha-Matos, 2008).

Sobre a estrutura dos relacionamentos, identificam-se formagdes como supply chain,
star ou hub e peer to peer. Supply chain se caracteriza por uma interagao linear, i.e., interagao
com o vizinho direto. Star ou hub tem-se uma organizagdo gerenciando as interagdes entre os
participantes (pensando numa estrela, o meio dela se comunica com as pontas). Na peer to
peer, a colaboracdo ndo tem uma hierarquia nem forma e formato definido. Além disso, como
apontado por Van Fenema et al. (2014), pode ser vertical, “quando uma organizacio
reorganiza seu servigos e processos de negocios em um relacionamento cliente-fornecedor
para melhor utilizar a parceria para capacidades e recursos”; horizontal, “quando diferentes
organizagdes fazem parte de cadeias de valor, 4reas geograficas ou contexto de trabalho
semelhantes, compartilhando recursos e processos para melhor atender as demandas de seus
clientes, reduzir custos e melhorar a inovacao e o servi¢o qualidade”; ou hibrido, “quando as
organizacdes se envolvem em uma cooperagdo horizontal e vertical, estando envolvidas em

uma rede complexa de partes interessadas para atingir um objetivo comum.”.
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Por fim, tem-se o ciclo de vida dos relacionamentos interorganizacionais. Como
demonstrado na Figura 1 a seguir, esse ciclo de vida estd pautado em 5 etapas: criacdo
(contendo identificagdo, formagdo e configuragdo), operagdo, avaliagdo, evolugdo e
dissolug¢do. Na criacio, ocorre a identificacdo da oportunidade de negécio (Identificagdo),
dos parceiros (Formagdao) e configura-se (Configuragdo) o modelo de negbcio, como a
interacdo vai ocorrer, analises de desempenho e risco e etc. Na operacao estd enquadrado o
compartilhamento de recursos e as acdes de fato para o objetivo ser alcangado. Apds isso, as
organizacdes avaliam (Avalia¢ao) se o relacionamento foi benéfico ou ndo, para decidir entre
a Dissolucdo (quando ¢ melhor desfazer a parceria) ou a Evolu¢ao (mantendo ou redefinindo

a parceria, em busca de um novo proposito de colaboragao).

Criacao

dentificagac |—>| Formagac |—>| Configuragac |

v h~| Dissolugao |

Operagao |7h| Avaliagao |-

Y J

'-h-| Evolugao |

Figura 1. Ciclo de vida de um relacionamento interorganizacional (Traduzido de Diirr e

Cappelli, 2018)

Com essa perspectiva, percebe-se que sdo muitos os caminhos que uma organizagao
percorre para que decida trabalhar em conjunto com outra, mesmo com todas as vantagens
apresentadas. Nesse aspecto, este trabalho destaca os desafios envolvendo conflito, tomada de

decisdo e negociagdo nessas relagoes.

2.2. Conflito

Griffin (2007 apud: Malakowsky e Kassick, 2014) explica o conflito como: “o
desentendimento entre dois ou mais individuos, grupos ou empresas, que, de forma negativa

causa discérdia e antipatia e, de forma positiva, motiva o aprendizado e a busca por novos
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desafios”. O conflito também pode ser compreendido como pontos de percepcdo de um
assunto diferente (Robbins et al., 2010) e como uma situagdo de desconfianca, discordancia
entre as partes (Chiavenato, 2010). Também se faz relevante ressaltar que essa discordancia
pode ser entre pessoas de um grupo social semelhante, empresa, entre empresas e entre os
interesses pessoais e organizacionais (Chiavenato, 2010).

E relevante entender as condi¢des antecedentes ao conflito para compreendé-lo,
analisa-lo e, se possivel, antecipé-lo. Por exemplo, em relacionamentos interorganizacionais,
os atritos ocorrem por observagdo de um topico similar, mas em diferentes pontos de vista,
tais como, a qualidade de um produto, a prioridade de uma tarefa, a lideranca, etc. Nesse
sentido, Chiavenato (2010) observou 4 condi¢des as quais antecedem um conflito: a)
Ambiguidade de papel (quando temos mais de uma pessoa envolvida em um determinado
papel, o que leva a compreensdo de cada qual sobre o que deve ser feito); b) Objetivos
Concorrentes (quando os objetivos ndo se alinham, gerando discordancia); c¢) Recursos
compartilhados (divisdo e re-alocacdo de recursos necessarios); e d) Interdependéncia de
atividade (quando uma pessoa depende de outra para que uma finalidade seja alcancada).

Ao estudar conflitos, Robbins ef al. (2010) também pauta 5 estagios de ciclo de vida:
a) Oposi¢do ou incompatibilidade - o qual se tem as condi¢des para que o conflito se forme,
tais como comunicagdo, estrutura, cultura, etc. b) Cogni¢ao e Personalizacdo - O qual
percebe-se o conflito e as questdes relacionadas; c¢) Definicdo de estratégias - Como os
interessados atuardo para que o conflito se resolva; d) Comportamento - Referindo-se ao
processo de “interagdo e envolvimento” com a situagdo em questdo; ¢) Consequéncias - A¢ao
e reacdo entre os envolvidos, a qual afeta diretamente o desempenho.

A gestdo de conflitos em uma organiza¢do ou relacionamento interorganizacional
(inclusive pessoal) apoia-se em administra-lo de forma benéfica para os envolvidos,
essencialmente para a organizacdo. Neste contexto, Chiavenato (2010) ressalta como forma
de administrar conflitos: a fuga (ou evitagcdo), a acomodagdo (ou suavizagdo), a competicao
(ou comando autoritario), a concessdo (ou acordo) e, a colaboracdo (ou resolugdo dos
problemas), tal como demonstrado na figura 2. Além disso, Ahrens (2012) destaca que o
ideal ¢ buscar compreender o ponto de vista do outro, gerando “solugdes e reflexdes sobre o

motivo”.
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Nao-cooperative

uscando uma solugao que
istaga as necessidades

das partes envolvidas-

S Competigao ou
+-comando auteritario . -

orgando uma soligas

fo.tma das partes - -

imponhaavortade

Assertivo

Figura 2. Os 5 estilos de administracao de conflito (Chiavenato, 2010)

2.3.

Tomada de Decisao

Segundo Simon (apud: Bertoncini et al., 2011), grande estudioso do processo de

solucao de problemas nas organizagdes e considerado pai do processo decisorio, a tomada de

decisdo pode ser vista como um processo do comportamento humano, sendo influenciado

pela racionalidade, intuicio e percep¢io, o que mostra que a resolugdo de problemas nao

sdo resolvidos apenas por meio de regras bem estabelecidas e nem sempre € possivel ter

acesso a todos os dados necessarios.

Pensando em organizagdes, conforme a Figura 3, a maioria dos estudiosos da area

indicam que a tomada de decisdo nesse contexto envolve os seguintes passos (Moritz e

Pereira, 2012): “1- Formular o problema; 2 - Estruturar o problema a fim de relacionar suas

partes na forma de um modelo; 3 - Proceder a uma montagem técnica do modelo; 4 -

Testar/simular o modelo e as suas possiveis solu¢des; 5 - Estabelecer controles sobre a

situacdo e a sua delimitagdo e; 6 - Implementar a solugdo na organizagdo.”
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AN

Administrador/Gerente

Figura 3. Os 6 passos para a tomada de decisao

Moritz e Pereira (2012) demarcam os estilos de tomada de decisdo, baseando-se nos
administradores, naquele que ¢ responsavel por tomar a decisdo e seguir com as
consequéncias, sejam elas boas ou ruins. Nesse aspecto, sdo demarcados 3 estilos: Individuo
avesso a problemas (AP), os quais buscam evitar mudancas, mantendo o status quo;
individuo solucionador de problemas (SP), os que esperam um problema aparecer para
soluciona-lo, a situagdo mais comum; ¢ individuo previsor de problemas (PP), que tenta
antecipar os problemas.

E importante salientar que o administrador/gerente/responsavel por tomar uma
decisdo em uma organizagao, seja ela qual for o nivel, deverd se comprometer para que todos
nessa organizagdo tomem-na de forma efetiva. Além disso, o excesso (ou a falta) de
informagdo com o tempo habil que as pessoas tém para decidir faz com que nem sempre a
decisdo tomada seja a melhor, mas sim a melhor possivel com consequéncias incertas.
Ferramentas computacionais podem auxiliar na tomada de decisdo. Simon foi um apoiador
desse contexto.

Acerca de beneficios e dificuldades, Bertoncini et al. (2011) concluem em seu
trabalho que a decisdo ¢ uma etapa para um fim e que pode “gerar outra decisio ou

processos de resolucio de problemas”. O tomador de decisdao tem por objetivo ndo somente
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lidar com o problema, mas “criar e inovar”’. Uma desvantagem € que nem sempre essas

pessoas t€m a experiéncia necessaria ou orientagdo para tomar uma boa decisao.

24. Negociacao

Segundo Turel e Yuan (2010; apud: Oliveira e Camarinha-Matos, 2010), uma
negociacdo envolve duas ou mais partes as quais buscam um objetivo através de uma decisao
de consenso, o que leva a nao aplicacdo de decisdes unilaterais. Negociagdo ¢ uma
"comunicagdo interativa e um processo de tomada de decisdo" que pode utilizar diversos
mecanismos para que cumpra seu objetivo, tais como, teoria dos jogos, leildes, etc. (Oliveira
e Camarinha-Matos, 2010).

Esse objetivo tem que ser bem definido, contendo o minimo e maximo a ser aceito,
além da prioridade (caso exista mais de um tdpico em questdo). Os objetivos podem ser
classificados como ideais ou realistas. Os objetivos ideais “sdo aqueles que podem ser
alcancados se o outro negociador concorda com o que voce solicita”. Ja os objetivos realistas
“sdao aqueles em que o outro negociador ndo aceita a sua proposta e oferece resisténcia,
atingindo-se o objetivo apds concessdes das partes envolvidas” (Oliveira e Rodrigues, 2005).

E possivel observar como esse processo esta interligado com os dois outros topicos
aqui abordados: tomada de decisdo e conflito. Uma negociagdo leva a uma tomada de decisao
e ¢ o resultado de (ou pode vir a se tornar) um conflito. Como apontado por Oliveira e
Rodrigues (2005), uma negociagcdo € uma perspectiva para o futuro: resolvem-se problemas
do passado, ou previstos dentro de um determinado contexto, para que posteriormente nao se
tenha nenhum tipo de problema ou que o mesmo ja esteja identificado e acordado.

Um ponto importante nesse processo € a comunicagao. Os negociadores, aqueles que
devem ter conhecimento do que estd sendo negociado, quais concessdes e restricdes
possiveis, o tempo estimado para se firmar um acordo, necessitam saber como se comunicar
para que a negociagdo se desenvolva bem e ndo ocorra nenhum mal-entendido, que pode se
tornar um impedimento de um acordo (Diniz 2005; apud: Oliveira e Rodrigues, 2005).

Oliveira e Rodrigues (2005) citam algumas das dificuldades presentes durante um
processo de negociagdo, principalmente se referindo a cultura de uma empresa. Dentre elas,
destaca a complexidade de entender a hierarquia da outra empresa, bem como a compreensao
da importancia da negociagdo para o outro e sua estratégia de negocio. Em contrapartida, cita

diversos autores, que colocam na prépria definicdo de negociagdo que, ao se saber negociar
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bem, pode-se obter “beneficios para ambas as partes” (Simintiras ¢ Thomas, 1981 apud:
Oliveira e Rodrigues, 2005) e que podem ser “duradouros” (Nierenberg, 1981 apud: Oliveira

e Rodrigues, 2005).

2.5. Trabalhos Relacionados

Buscando trabalhos cujo enfoque estd relacionado a esta pesquisa, ou seja, um
mapeamento sistematico da literatura no contexto de relacionamentos interorganizacionais e
que paute conflito, tomada de decisdo e negociacdo, esta se¢do tem por finalidade
apresenta-los, listando as diferengas entre o presente trabalho e os demais.

Lopez et al. (2019) conduziram uma RSL para desenvolverem um framework cujo
objetivo ¢ apoiar VEs (Virtual Enterprise) em termos de data information/business, além de
melhorar a sinergia das empresas. Sua conclusdo ¢ de que existe a falta de uma analise a
fundo nas empresas, bem como de um modelo ou mapeamento. Também incitam a melhoria
da selecdo de parcerias, que estd pautada em tarefas da organizagdo, mas poderia ser
expandida, adicionando “como parametros os componentes (dados, aplicativo e tecnologia)”
além das linhas de negodcio. Pode-se pautar que a revisao proposta foi no tocante a tomada de
decisdo, o que leva a intervencdo e resultado desta RSL ser de um escopo menor do que a
preocupacdo desta pesquisa. Também a revisdo foi o meio para se chegar ao fim (o
framework com o enfoque em data information/business), enquanto que a proposta final
deste trabalho ¢ o resultado do MSL e suas implicagdes.

Investigar os problemas e desafios, demonstrados através de uma revisao sistematica
da literatura também foi a pesquisa de Samdantsoodol et al. (2012). Os autores se pautaram
em VEs dentro do chamado SCM (Supply Chain Management). Suas questdes foram: “1)
Quais problemas e desafios de VE em Supply Chains a maioria dos papéis estdo focados? 2)
Quais pesquisas foram realizadas para resolver esses problemas e desafios? 3) Qual ¢ a
lacuna nesses papéis e quais sdo os futuros trabalhos?”, o que se pode atribuir junto da leitura
do artigo ao que se define e classifica-se como conflitos neste trabalho. No entanto, focaliza
em um de contexto mais especifico (supply chain, problemas e desafios) do que o escopo de
interesse desta pesquisa. Ao final, o artigo leva a conclusdo de que muitos trabalhos ja foram
realizados academicamente na 4area, porém falta passar do tedrico e colocar na pratica, em

casos reais. Também menciona a falta de uma “abordagem holistica na integracdo de VE,
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organizacdo de integragdo e cooperacdo entre selecdo de parceiro, sele¢do de parceiro certo,
negociagao, seguranga e gerenciamento de riscos sob os aspectos de SC”.

Troussier et al. (2010) também realizou uma revisdo sistematica da literatura para
implementar “conceitos colaborativos emergentes” em organizagdes virtuais, que englobam,
por exemplo, o apoio a “colaboracao entre fornecedores e colaboracao entre OEM (Original
Equipment Manufacturers) e fornecedores para o desenvolvimento e fabricacdo de
equipamentos de montagem”. A RSL dos autores destacou importantes pontos sobre as
“estratégias e sistemas desenvolvidos para apoiar a colaboracdo entre o OEM e seus
fornecedores” até aquele presente momento (2010). Os autores destacam trés “dos principais
modelos de dados” os quais incluem as informagdes técnicas, incorporam diversos fluxos de
trabalho para gerenciar a colaboragdo e a definicdo de cada participante. Em termos do
objetivo deles, pode-se considerar cumprido, mas destacam que tem questdes a serem
apontadas, como técnica e de seguranca. Novamente, encontra-se um trabalho em que a RSL
ndo ¢ o fim, mas uma parte do meio para cumprir-se um objetivo. Além disso, o trabalho de
Troussier et al. (2010) estd focado na colaboracdo, sendo um objetivo mais particular do

trabalho do grupo em comparagdo com o qual esta sendo apresentado.
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3. Mapeamento Sistematico

Este capitulo visa introduzir o processo usado para a realizacdo do Mapeamento
Sistematico da Literatura (MSL) proposto, bem como apresentar o MSL executado para a

presente pesquisa.

3.1. Mapeamento Sistematica da Literatura (MSL)

O processo de mapeamento sistematico da literatura (MSL) ¢ uma metodologia de
pesquisa, a qual consiste em passos bem definidos os quais sdo hdbeis em extrair/elucidar
evidéncias de um determinado tépico (Biolchini ez al, 2005). Dessa forma, uma MSL
permite analisar, selecionar, interpretar e sumarizar o que a literatura atual dispde para este
topico (Kitchenham 2004; Biolchini et al., 2005). A MSL ¢ denominada estudo secundario,
ou seja, um estudo que analisa os estudos primarios relacionados a um topico de pesquisa,
com o objetivo de “integrar/sintetizar evidéncias relacionadas a uma questdo de pesquisa
especifica.” (Kitchenham, 2004). Os estudos denominados primarios sdo os estudos
empiricos que investigam um topico em especifico. Estes sdo lidos para se realizar uma MSL.
Um mapeamento sistematico ¢ diferente de uma revisdo sistemdatica no tocante a sua
profundidade,"...um mapeamento sistematico possui uma pergunta de pesquisa do tipo
exploratoria e exige menos profundidade na extracdo dos dados". (Randolph, 2009; Dermeval
et al., 2020).

O presente trabalho foi realizado com base no processo de 3 etapas definido por
Kitchenham e Charters (2007), como demonstrado na figura 4: Planejamento - Fase na qual
se identifica a necessidade de um MSL e se produz o protocolo (em que ¢ definido o tema, as
questdes a serem respondidas critérios); Execucio - Pesquisa da String de busca em bases
digitais, salvando as informagdes encontradas, e extracdo das informacdes relevantes dos
trabalhos selecionados (momento no qual ¢ realizada a leitura dos abstracts e posteriormente
dos artigos, dividindo os artigos através dos critérios de inclusdo, exclusdo e qualidade
criados anteriormente); ¢ Resultado - Documentagao e publicagdo do MSL desenvolvida

(momento o qual o artigo ¢ de fato escrito, sumarizando a experiéncia, 0 processo, 0s
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resultados encontrados, solugdes e limitagdes existentes (caso exista)).

* |dentificacdo da * Busca dos estudos * Documentacdo dos

necessidade do MSL primarios resuftados e
publicacio

* Formulacdo do * Avaliacdo da

objetivo da pesquisa e gualidade dos estudos

questdes de pesquisa incluidos

* Design e evolucdo do * Extracéo dos dados Traducdo de

protocolo de para responder As Kitchenham B., 2007

pesquisa(String,busca guesttes de pesquisa

e criterios adotados) 0 o

< 4

Figura 4. Condugao de MSL de Kitchenham e Charters (Traduzido de Kitchenham e
Charters, 2007)

3.2. MSL sobre conflitos, tomadas de decisdo e negociacio em

relacionamentos interorganizacionais

A Figura 5 apresenta alguns detalhes do MSL com o processo definido por
Kitchenham e Charters (2007).
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1. ldentificagéo do estudo » Descricéo dos
2. Formulag&o das guestdes resultados encontrados
de pesquisa * Tahela-los
3 Formulagdo da String de * Documentar a pesquisa
busca /
4. Formulagéo dos critérios de
Incluséo e excluséo
416 artigos
| :
Tomada de decisdo, negociagéo
e gestdo de conflitos em
relacionamentos 385 artigos
interorganizacionais
v 47 artigos
(“inferorganizational refationshin” OR "cross-orgamizational
relationship” OR “interorganizational partnershin” OR
“cross-arganizational partnership” OR "virfual organization”)
AND (“conflict management’ OR "Decision making” OR
negotiation) AND (issues OR sfrafegies OR staps OR fools
\ OR limitations) ;
H 45 artigos
¥
33 artigos
Inclusdo: Publicagées que descrevam conflito, tomada de deciséo,
negociagdo,solugao/estratégia/ferramenta limitag&o das propostas
existentes e relevantes referéncias bibliograficas das publicagtes
ExcluséoPublicagdes gue ndo descrevam conflito, tomada de deciséo,
negociagéo, solucaofestratégia/ferramenta limitag&o das propostas Sem resultados
existentes, Gray fiferature artigos semelhantes, idioma diferente de Inglés significativos
ou Portugués descricdc de procedingstextos gue ndo podem se
analisados
incluidos
N -

Figura 5. Planejamento, Execugdo e Resultado deste MSL

Na fase de planejamento, o primeiro passo foi a defini¢do do protocolo de
mapeamento (Apéndice.:1), que descreve a conduta de um MSL proposto, garantindo que a
analise seja “abrangente, imparcial e repetivel”. Assim, foi identificada a seguinte questao
de pesquisa: “O que foi discutido até entdo sobre conflito, tomada de decisdo e negociagdo
em relacionamentos interorganizacionais?”’. Esta questdo de pesquisa foi detalhada em 5

subquestdes:
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e QP1 - Quais sdo os principais conflitos em um relacionamento
interorganizacional?

e QP2 - Como as tomadas de decisdo sdo realizadas em relacionamentos
interorganizacionais?

e QP3 - Como as negociacoes sdao realizadas em relacionamentos
interorganizacionais?

e QP4 - Quais solucdes/estratégias/ferramentas computacionais geralmente sao
adotadas pelas organizagdes em relacionamentos interorganizacionais?

e QPS5 - Quais limitacdes existem na tomada de decisdo/gestdo de

conflitos/negociacao em relacionamentos interorganizacionais?

Apos isso, a abordagem PICO (Population, Intervention, Comparison, Outcome) foi
utilizada para estruturar as palavras para busca nas bases de dados. Ela ¢ derivada de
observagdes da Medicina, na qual define-se Populacdo como o grupo o qual esta sendo
observado; Interven¢do, o que serd observado; Comparagao, quando aplicavel, ¢ o que serad
comparado no contexto em questdo; ¢ Resultado, ou seja, o resultado esperado. Também
existe a derivagdo, PICOC, o qual o ultimo C é de Contexto (Context), ou seja, em que
contexto a pesquisa estd inserida. Dessa forma, o contexto tratado ¢ o de Relacionamentos
Interorganizacionais; a populacdo € pesquisas, projetos, iniciativas e discussoes em gestdo de
relacionamentos interorganizacionais; a interven¢do como a gestdo de conflitos, tomadas de
decisdo e negociacao; Nao se aplicam comparagdes; e, o resultado esperado sdo pontos de
conflito, estratégias de tomada de decisdo, etapas de negociagdo, ferramentas/estratégias

adotadas, limitagdes existentes, como descrito na Figura 6.
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Pesquisas, projetos,
iniciativas e discussdes em
gestio de relacionamentos
interorganizacionais

Vd N
. | Mapeamento A gestio de conflitos,
N&o se aplica ‘ | Com paragéo | . L. Intervengéo tomadas de decisiio e
| J\ Sistematico negociagao
\\ /’

Pontos de conflito, estratégias de
tomada de decisio, etapas de
negociagio, ferramentas/estratégias

adotadas, limitagdes existentes.

Figura 6. PICO
Também foram realizados alguns testes para calibrar a string no intuito de ndo ignorar
conteudo relevante, mas concomitantemente, nao trazer mais artigos do que seria possivel de

verificar. Assim, a seguinte String de busca foi delineada:

("interorganizational relationship'" OR '"cross-organizational relationship" OR
"interorganizational partnership" OR 'cross-organizational partnership" or “virtual
organization”) AND ("conflict management" OR '"Decision making" OR negotiation)

AND (issues OR strategies OR steps OR tools OR limitations).

Nesse momento também foram definidas as bibliotecas digitais utilizadas no MSL.:
Web of Science, Scopus (Elsevier), IEEE Digital Library e ACM Digital Library. Essas bases
foram selecionadas por indexarem uma quantidade significativa de artigos relevantes para a
area e de fontes confiaveis e abrangentes.

Apos a defini¢do das bibliotecas, foram definidos os critérios de inclusdo. Eles foram

utilizados como guias ao ler os abstracts, pautando se o artigo estava de acordo (ou ndo) para
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ir para a fase de leitura completa e o porqué dessa escolha. Os critérios para incluir (CI) um

artigo do mapeamento foram, em ordem e respectivamente:

CI1 - Podem ser selecionadas publica¢des que descrevem conflitos enfrentados.

CI2 - Podem ser selecionadas publicagdes que descrevem a tomada de decisao.

CI3 - Podem ser selecionadas publicagdes que descrevem negociagdes realizadas.
CI4 - Podem ser selecionadas publicagdes que descrevem
solucdes/estratégias/ferramentas geralmente adotadas.

CI5 - Podem ser selecionadas publicagdes que descrevem limitagdes das propostas
existentes.

CI6 - Devem ser consideradas as referéncias bibliograficas que aparecem nas
referéncias das publica¢des e forem consideradas relevantes apesar de ndo terem sido

identificadas pelas palavras-chave do estudo.

Além disso, os critérios de exclusao (CE) foram definidos com o proposito de retirar

aqueles artigos que ndo poderiam contribuir para este mapeamento. Para tal, foram definidos

em ordem. os seguintes:

CE1 - Nao serao selecionadas publicagdes em que as palavras-chave da busca nao
aparecam no titulo, resumo e/ou texto da publicagdo (exclui-se dai o campo
“palavra-chave”, as se¢des agradecimentos, biografia dos autores, referéncias
bibliograficas e anexos) e nao ha variagdes destas palavras-chave (exceto plural).
CE2 - Nao serdo selecionadas publicagdes que ndo descrevem conflitos enfrentados,
decisdes tomadas, negociagdes realizadas, solugdes/estratégias/ferramentas existentes
e limitagdes das propostas.

CE3 - Nao serdo selecionados artigos similares (mesmo autor e tematica semelhante)
a outros artigos encontrados.

CE4 - Nao serao selecionados "grey literature” (estudos que ndo passaram por
revisoes externas).

CES - serdo selecionadas descrigdes de proceedings.

CE6 - Nao serdo selecionadas publicagdes que ndo foram escritas em Inglés ou
Portugués.

CE7 - Nao serao selecionados artigos cujo texto completo nao possa ser analisado.
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Durante a execucio, a string de busca foi aplicada nas bibliotecas digitais. Obteve-se
um total de 416 artigos (desde 1997), os quais foram importados no Parsif.al, uma ferramenta
de auxilio a condugdo de revisdo sistematica. Essa ferra'menta permitiu retirar as duplicatas e
separar os artigos pelo critério de inclusdo/exclusao através da leitura do abstract. Somente
apos essa avaliagdo preliminar que foi realizada a leitura integral dos artigos classificados
como “aceitos”, processo no qual também destacou-se concomitantemente o que no texto era
relevante para esta pesquisa bem como em um arquivo pessoal junto do Parsif.al'.

Como demonstrado na tabela 1, dos 416 artigos retornados pelas 4 bases de busca
juntas, foram obtidos 28 artigos duplicados. Dos 385 estudos remanescentes, apenas 47 foram
aceitos apos a leitura dos abstracts, sendo que 2 trabalhos nao foram encontrados no texto
integral. Assim, 45 artigos foram lidos integralmente ao final, sendo 33 artigos de fato

incluidos neste mapeamento sistematico.

Tabela 1. Artigos selecionados em cada fase

Resultado da busca 416
Retirada de duplicatas 385
Leitura Abstracts 47
Artigos encontrados 45
Artigos Incluidos 33

Como abordagem complementar para a execugdo das buscas nessas bases, utilizou-se
também o procedimento denominado Srowballing (Wholin, 2014), que pode ser dividido em
Backward Snowballing e Forward Snowballing. No Backward Snowballing, o qual foi
utilizado neste MSL, analisa-se as referéncias usadas em cada estudo pré-selecionado,
buscando obter, nessas referéncias, mais estudos relevantes para a pesquisa. Enquanto que no
Forward Snowballing, as buscas sdo pelas citacdes, ou seja, analisa se os estudos que citam
os estudos pré-selecionados nas buscas. Esse processo se repete, para cada estudo novo

obtido através de um dos processos, até que ndo tenha mais nenhum novo estudo relevante a

! https://parsif.al/barbara_br/barbara-beato/
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ser adicionado.

Além do smowballing, foram pesquisados os termos “tomada de decisdao”,
“negociagdo”, “conflitos” e “mapeamento sistematico” no Google Scholar, com o intuito de
levantar a leitura complementar para a fundamentacdo tedrica.

Durante o resultado, as informagdes obtidas em cada artigo foram armazenadas no
Parsif.al e exportadas para uma planilha eletronica através desta ferramenta. As analises

dessas informagdes serdo apresentadas no capitulo seguinte.
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4. Resultados Encontrados

Este capitulo apresenta os resultados obtidos da analise dos 33 artigos selecionados
através do mapeamento sistematico. Conforme a Figura 7, nota-se que os artigos selecionados
datam de 1997 a 2019, sendo as bases pesquisadas em abril de 2020. As informacgdes obtidas
pela andlise do material que permitiram responder as questdes de pesquisa propostas siao

detalhadas nas subsecdes a seguir.

Ano de publicacdo dos estudos selecionados
4

Figura 7. Publicacdo por ano

4.1. QP1 - Quais sdo os principais conflitos em um relacionamento

interorganizacional?

Os artigos que tratam de conflitos, ou seja, de oposi¢do entre as partes, apontam tais
situagdes em diferentes aspectos do relacionamento interorganizacional. Para tal, cada qual
demonstrou onde o conflito ocorre. Dessa forma, para apontar quais sdo os principais
conflitos, também sera necessario apontar onde acontece tal conflito, para que seja dado o
devido embasamento. A leitura de cada artigo retornou um resultado especifico sobre onde se
ambientaliza o conflito. Elliott € Scacchi (2003) discutem a utilizagdo ou ndo de software ndo

livre (software proprietario) no apoio a outras ferramentas computacionais em uma
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organizacdo virtual de desenvolvimento de software livre. Um software livre € aquele que
desenvolvedores conseguem executar, modificar e acessar o codigo fonte; ja o software
ndo-livre ndo tem tamanha liberdade de estudo, modificagdo e colaboragdo. Os autores
relatam que o conflito ocorreu ao utilizar uma ferramenta nao-livre para apoiar graficos e
documentacgao (sistema operacional tipo Unix, cujo objetivo € ser formado por software livre)
de GNUe. Tal conflito foi resolvido através da plataforma de chat, e-mails e dentro da
comunidade, através de argumentos, onde ficou decidido que continuaria se utilizando desses
softwares at¢ o momento em que alguém pudesse troca-los por um livre que cumprisse os
requisitos. Cabe ressaltar a importancia das pessoas no tangente a formalizacdo e resolugdo
do conflito em questdo, tendo o chat como uma ferramenta de apoio a comunicagao.

Zhao et al. (2005) trataram da selecdo de parceiros, pautando que € um problema
comum em organizagdes virtuais e de gestdo de supply chain. O artigo trouxe um novo
algoritmo heuristico (investigacdo baseada na aproximacdo progressiva de um problema),
denominado HPSO, comparando-a com modelos ja existentes (PSO - Particle Swarm
Optimization e SA - Simulated Annealing). A simulacdo demonstrou a eficacia do algoritmo,
o qual ¢ mais facil de aplicar e preserva as vantagens de PSO e SA ao combinar a velocidade
do PSO em “pesquisa colaborativa baseada na populagao, inspirada no comportamento social
da flocagem de passaros” com a probabilidade do SA “para evitar ficar preso em um local
ideal”. A selegdo de parceiros ¢ tratada como um ato importante na formacao da organizago
virtual , que por si s6 pode gerar conflitos,ja que seu despreparo traz riscos como custos mais
elevados, atrasos de entrega do processo, além de falhas, o que também sdo riscos que geram
conflitos.

Ollus et al. (2007) levantaram que falta uma base solida para a gestdo e controle de
organizacdes virtuais, o que desencadeia problemas, como a dificuldade de se mensurar a
qualidade de uma organizagdo virtual (VO - Virtual Organization). O artigo defende que os
principais desafios para gerenciar uma VO sao resultados de sua natureza temporaria e “a
distribuicdo das operacdes em organizagdes independentes, mas interdependentes, com seu
proprio objetivo, comportamento e cultura”. Assim, os autores introduzem e explicam o
framework ECOLEAD (European Collaborative Networked Organisations Leadership
Initiative), que apoia negociacdes, formagdo de contratos, selecdo de novos parceiros e

tomada de decisdo em organizagdes virtuais.

31



Carneiro et al. (2011) pautam que conflitos sdo comuns nas organizagdes virtuais (VO
- Virtual Organization), o que atrasa os processos ¢ desperdica vantagens existentes em
participar de uma VO. O trabalho também divide os tipos de conflito que podem ser
encontrados, sendo eles: Operacionais - quando ha a violagdo das normas pré-estabelecidas
na operagao; De relacdo - associados ao relacionamento em si, sendo ressaltada a confianca
entre os integrantes de uma VO que utilizam recursos idénticos; De interesse - geralmente
associado a um bem (financeiro ou ndo) indevidamente utilizado; De estratégia - associado a
quais bens os grupos/individuos de uma VO tém acesso e quais gostariam de ter
(normalmente acontecendo na fase inicial de uma VO a qual sdo distribuidos os bens e sdo
feitas as definigdes de escopo). Além disso, também relata 4 dimensdes de conflito, baseado
em um outro trabalho (ARCON): Estrutural - associados a membros e fungdes; De
componente - associados a bens fisicos, conhecimento, ferramentas; Funcional - associados a
tarefas, metodologias, modelos; De mercado - associados a interacao interno-externo, como
entre a VO e um cliente. Com isso, 0s escritores criaram um modelo estruturado de contrato,
desenvolvendo também um sistema de informacdo para criar cenarios de conflito e
“determinar os resultados possiveis e provaveis”. Ao combinar o modelo com a plataforma
UMCourt (ferramenta de negociacdo e mediagdo), criou-se um framework para resolucao de
conflitos em redes colaborativas.

No escopo de aprendizagem interorganizacional, Ganz (2018) tenta compreender,
através de modelos, como as organizac¢des utilizam e difundem o que aprendem. O autor
argumenta que se os membros de organizagdes buscam novas informacgdes para auxiliar a sair
da inércia quando ja existe um conflito politico, essa busca ¢ tardia. Além disso, propde que
tal conflito também tem uma explicacdo politica. Quando essa aprendizagem ¢ produto de
uma negociagdo interna entre atores das organizagdes mas com diferentes objetivos, esse
aprendizado pode auxiliar a acabar com um impasse oferecendo beneficio mutuo. Porém, seu
impacto pode também ser assimétrico. Outro ponto levantado ¢ o beneficio pessoal
contraposto ao da VO. Dessa forma, conclui-se que existe uma dificuldade e consequente
demora para difundir o conhecimento devido a falta de consenso e interesse.

Pensando em Manufaturas, Tayles et al. (2005) examinaram 3 empresas da area e
como suas posi¢des ficaram de “manufatura tradicional a virtual”, sendo apresentados seus
respectivos estudos de caso, alguns contendo informagdes financeiras com o objetivo de

estudar as implicagdes e demonstrar as decisdes estratégicas. Com isso, o artigo pauta a

32



dificuldade de contabilizar o capital intelectual (IC) e os artigos intangiveis. Através das
analises apresentadas, percebe-se que os relatdrios financeiros sdo limitados para esses dois
topicos, o que carece a tomada de decisdo nesse aspecto.

Com esses artigos, percebe-se que os principais conflitos encontrados estdo
relacionados aos contratos: sejam sociais, comerciais, de contratacao, explicitos ou ndo, e em
todas as suas etapas: da formulacdo, as propostas e ao término e conseguinte acordo (ou nao)
de tais contratos. Nessas etapas, inclui-se a selecdo de parceiros, as ferramentas
computacionais utilizadas durante o relacionamento, os tipos de conflito existentes, a
temporalidade do relacionamento, o desgaste da negociacdo (muitas vezes causada pela
demora na resolucdo e varias etapas de re-negociacao). Nesse contexto, percebe-se como o0s
integrantes de relacionamentos interorganizacionais, seja os individuos ou um grupo, sio
importantes nos termos dos conflitos, seja sendo o causador de um conflito ou o responsavel
por intermediar e/ou resolver outro, através da comunicagdo, uso apropriado de ferramentas
computacionais e processos, propostas compartilhadas etc.

A Tabela 2 resume as propostas apresentadas pelos artigos no tocante aos conflitos
identificados em relacionamentos interorganizacionais.

Tabela 2. Principais conflitos em um relacionamento interorganizacional

Utilizagao de software livre no apoio a

Elliott e Scacchi (2003) Proposta Tedrica
ferramentas
Zhao et al. (2005) Algoritmo Selegdo de parceiros em supply chain
Falta de uma base para gestao e controle de
Ollus et al. (2007) Framework
organizagdes virtuais
Tipos de conflito existentes nas
Carneiro et al. (2011) Modelo + Framework organizagdes virtuais e atrasos decorrentes
dos mesmos
Aprendizado dentro da organizagao. Como o
Ganz (2018) Proposta Tedrica
mesmo ocorre e ¢ difundido
Contabilizar capital intelectual (IC) e artigos
Tayles et al. (2005) Proposta tedrica

intangiveis (conhecimento tacito)
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4.2. QP2 - Como as tomadas de decisao sao realizadas em

relacionamentos interorganizacionais?

Ambientado na saude publica, Page (2002) trata da importancia dos stakeholders no
processo de tomada de decisdo - grupo de pessoas que t€ém algum tipo de interesse nos
processos e resultados da empresa. O artigo retoma a ideia de Michel et al. (1997) sobre a
teoria dos stakeholders, o qual aborda o dilema sobre como determinar as partes interessadas
para o planejamento estratégico e tomada de decisdo de forma eficaz e eficiente. Com isso,
mostra-se os 3 atributos que um stakeholder pode ter: legitimidade, poder e urgéncia. Com
esse exemplo de caso e demonstrando o DOSS (um método para determinar os stakeholders
da saude publica), o artigo traz defini¢des sobre stakeholder e também uma forma de
categorizar os stakeholders da organizacdo e a propria organizagdo como stakeholder em um
ponto de vista mais amplo. Dessa forma, visa auxiliar os responsaveis, como os gerentes, a
tomarem decisdo através de pessoas focadas no interesse da corporagao.

Com o exemplo na manufatura, Olender e Krenczyk (2017), pautando nos problemas
na tomada de decisdo dos custos de producdo e transporte, foi demonstrado, utilizando o
formalismo (ou seja, as regras/os métodos) da teoria dos jogos (por exemplo, descrevendo o
cenario de tomada de decisdo com jogadores, estratégias, acdes desses jogadores), uma forma
de encontrar o melhor custo beneficio. No artigo, seus conflitos sao tomadas de decisdao
acerca desse topico manufatureiro.

A tomada de decisdo ¢ sugerida através da formalizacdo de um protocolo de votagdo
para organizagdes virtuais com varios agentes, governadas por normas, com énfase em
“caracterizacdo de papéis, poderes (institucionais), permissdes, obrigagdes e até sancdes dos
eleitores (agentes)” por Pitt et al. (2005). Este artigo também destaca que numa organizacao
virtual, hd um ciclo de vida (por exemplo: escolha dos parceiros, formag¢ao dos contratos,
definicdo do processo etc.). Isso requer que tomadas de decisdo sejam efetuadas a cada fase
existente. A justificativa ¢ a necessidade dos envolvidos chegarem a um consenso, o qual ¢
adquirido através do voto.

Manring (2007) traz a importancia dos stakeholders para o processo de tomada de
decisdo. O autor argumenta que para se ter sucesso numa rede de gerenciamento de

ecossistemas, s30 necessarios 3 pontos: 1. participagdo de todas as partes interessadas; 2.
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Processos solidos de tomada de decisdo com base em objetivos comuns claros; e 3. Forte
legitimidade, derivada das partes interessadas”. Assim, o objetivo do artigo €, através de 2
estudos de caso, demonstrar um modelo que fornega uma base de conhecimento que auxilie a
rede a compreender sua estrutura pelo didlogo, troca de informagdes/conhecimento e
aprendizagem pelos stakeholders. Os autores concluiram que as partes necessitam se engajar
para, através do consenso, chegar a uma cultura de tomada de decisdo colaborativa sobre
esse gerenciamento ecossistémico e os recursos envolvidos.

Sarkis et al. (2007) indicam que um dos principais problemas de selecdo de empresas
parceiras depende muito das métricas de desempenho em agilidade que precisam ser
atendidas pela outra empresa, sendo elas: tempo, custo, robustez e escopo. Com essa base, os
autores demonstram um modelo matematico baseado na metodologia ANP (Analytical
Network Process), além de “métricas e medidas existentes na literatura sobre agilidade” e um
exemplo ilustrativo de como avaliar e selecionar bons parceiros para cada negdcio. Os fatores
utilizados foram focados em aspectos intra e interorganizacionais, além de “incluir niveis
estratégicos e operacionais de andlise, juntamente com medidas tangiveis e intangiveis”.
Cabe salientar, tal como ressaltado no artigo, que se necessita de casos de uso reais para o
modelo ser melhor avaliado.

Galeano et al. (2008) também utiliza o anteriormente citado ECOLEAD (European
Collaborative Networked Organisations Leadership Initiative) para auxiliar na tomada de
decisdo. Esse trabalho oferece os sistemas Trust-Man (7rust Management System - visa
contribuir para a confianca existente dentro de uma VO, aplicando mecanismos através de
equacdes matematicas para medir nivel de confianga existente), DSS (Decision Support
System - fornece suporte a decisdo através da analise de dados, possibilitando gerar relatdrios,
analisar lacunas, gerar indicadores de desempenho e comunicacdo de informagdes
pertinentes) e VIMS (Virtual Organization Information Management System - armazena as
informacdes das VOs existentes, podendo se verificar que parcerias existem, quantas e as
oportunidades de colabora¢do). Juntos, principalmente com as outras ferramentas do projeto,
os 3 sistemas fornecem uma tomada de decisdo mais inteligente, com integragdo e
monitoramento com indicadores de desempenho das partes envolvidas (pessoas e
organizagoes).

De Lemos et al. (2015) descrevem a tomada de decisdo no processo de selecao de

parceiros, pautando os riscos envolvidos no processo de formagdo de organizagdes virtuais
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(VO). Os autores demonstram através do DEA (Anélise Envoltéria de Dados), que ¢ uma
metodologia de andlise de eficiéncia a qual permite trabalhar com multiplas entradas e
modela-las, e a Logica Difusa, que “permite que especialistas em risco definam suas proprias
regras, ajustando-as de acordo com os interesses da organizagdo”. Ou seja, a empresa
consegue ajustar qual fator ¢ considerado de maior risco para si. Entretanto, a pesquisa foi
realizada através de uma simulacdo e, com isso, seus resultados podem estar em algum nivel
afastados da realidade das VOs.

Ap6s uma revisao sistematica da literatura, Lopez et al. (2019) sugerem o
desenvolvimento de um framework cujo objetivo € apoiar empresas virtuais (VE - Virtual
Enterprise) em termos de Arquitetura empresarial e, com isso, melhorar a sinergia do grupo.
Com o framework, ¢ possivel reduzir o desperdicio de informac¢do e recursos numa
organizacdo, bem como, entregar melhores resultados nas demandas e solicitacdes de
clientes. As decisoes seriam tomadas com o auxilio dos dados, através de sua analise.

Fang et al. (2008) apresentam um embasamento sobre empresas, tomada de decisdo e
confianga, e 9 hipodteses as quais sdo avaliadas com empresas chinesas. O objetivo foi focar
nos efeitos da confianca entre as relagdes, mas também ressaltou se que a amostra empirica
ficou limitada a [JVs (international join ventures), especialmente no tocante a colaboragdo de
marketing. Citando Buchel (2003, p. 91), "muitas vezes a raiz das dificuldades dentro de um
empreendimento sdo relagdes ruins”. Com esse olhar, o foco do artigo ¢ demonstrar que essas
relacdes ruins sdo causadas por falta de confianga, que seria um fator chave para resolucao de
conflitos e, com isso, cita a conflanca em diferentes situacdes ¢ niveis de entidades
colaborativas. Assim, ¢ possivel observar que a confianca influencia a tomada de decisdo.

Zhang et al. (2010) propdem um algoritmo para verificar as possiveis jungdoes de uma
empresa em varias VOs, o que apoia a tomada de decisdo garantindo assim que seus recursos
sejam bem utilizados e auxiliando no processo de tomada de decisdo. Dessa forma, as
organizacdes podem avaliar se devem ou nado fazer parte de uma VO considerando, por
exemplo, se ndo possui recurso suficiente ou se pode contribuir com varias VOs por ter
recursos em excesso. Esse algoritmo perde em termos de eficiéncia para outros ja existentes
porém, isso ocorre por o mesmo fazer re-checagens conforme necessario, para evitar casos
fora da curva.

Retornando a ideia de aprendizagem trazida por Ganz (2018), as organizagdes tomam

decisoes em conflitos politicos, que levam a uma decisdo inadequada. Existe uma decisao
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mais ativa e eficaz quando o status quo da organizagdo ¢ preservado, observando-se que
“quando o aprendizado ¢ gratuito, o agente sempre aprende. Quando o aprendizado ¢ caro e a
politica de status quo ¢é consideravel desejavel ou muito indesejavel, aprender ¢ um
desperdicio”.

Calmet e Maret (2013) apresentam um framework que quantifica a confianca a partir
de parametros matematicos e auxilia entdo na tomada de decisdo. Pensando que a tomada de
decisdo necessita de conhecimento, os autores afirmam que a “confianca deve ser definida
com firmeza e dentro de limites bem definidos”. Dessa forma, o artigo demonstra o quanto
que a confianga é necessdria para que ocorra uma decisdo. Porém, cabe ressaltar que o
modelo ¢ “adequado para sistemas que dependem de bases de conhecimento", bem como
pode cair na falacia do “Data Paradox”, o qual pauta que obtemos muita informagao através
dos dados porém ainda ndo sabemos aproveita-los adequadamente.

De forma explicativa e com uma exemplificacao de um exportador chinés, Bhimani e
Bromwich (2010) respondem a questdo de pesquisa ao demonstrar que pela economia
globalizada, atual complexidade e rapidez do mercado, além de planos estratégicos, ¢
necessario ter os contadores, os atores da parte econdmica, os quais possuem o conhecimento
técnico na parte financeira, no processo de tomada de decisdo e ndo somente pessoas
envolvidas na linha gerencial.

Dessa forma, percebe-se que € pelo didlogo entre contratante e contratado, bem como,
pela lideranga e preparo dos stakeholders que as decisdes sdo consideradas. Também criou-se
alguns frameworks para auxiliar a tomada de decisao, muitos deles ainda sem um caso real de
teste e consequente uso. Alguns artigos levantaram, em algum momento, que dentro de uma
organizacdo todos tomam, em algum nivel, uma decisdo, sendo este um dos motivos que
fazem a disseminagao da cultura da empresa tdo importante.

A Tabela 3 sucinta as propostas apresentadas pelos artigos no tocante a tomada de

decisdo em relacionamentos interorganizacionais.
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Tabela 3. Tomadas de decisdo realizadas em relacionamentos interorganizacionais

Proposta teorica /Uso de Importancia dos stakeholders durante a

Page (2002) Metodologia ja existente tomada de decisdo

Formalizacdo de um protocolo de votagao;

Pitt et al. (2005) Protocolo Existéncia de um ciclo de vida que requer a

tomada de decis@o em todas as suas fases

Meétrica de desempenho para selegdo de
Sarkis et al. (2007) Modelo matematico
parceiros

Riscos envolvidos no processo de formagio
de Lemos et al. (2015) Modelo matematico
de organizagoes virtuais (VO)

Hipoteses sobre empresas, tomada de
Fang et al. (2008) Modelo matematico decisdo e confianga, focando se nos efeitos

da confianga na tomada de decisdao

Ganz (2018) Critica a tomada inadequada de decisao

Pauta a importéncia dos contadores, pessoas
Bhimani e Bromwich (2010) Proposta teodrica com conhecimento técnico na parte

financeira para a tomada de decisdo
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4.3. QP3 - Como as negociacoes sao realizadas em relacionamentos

interorganizacionais?

Hu et al. (2004) apresenta a ABGISI (4Agent Based Grid Infraestructure of Social
Intelligence), um framework com cooperagdo multiagente como foco, no qual apresenta 3
funcdes: “Representacdo da informagdo do agente; o sistema de apoio ao comportamento
social do agente, que inclui o sistema mediador do agente e o mecanismo de negociacao
racional do agente, e a estrutura de federacdo do agente”. Na funcionalidade de auxiliar
negociacdes o objetivo € produzir um contrato, podendo ser aceito ou rejeitado ao final das
propostas, conforme a figura 8. Para isso, utiliza-se 5 mecanismos, o protocolo de
negociacdo, a engine (local em que a negociacdo ocorre), a representacdo do contetido da
negociacdo, um modelo mental do agente (o qual expde o conhecimento, crengas e afins do

agente) ¢ a inferéncia da engine (a qual trata da estratégia, decide o comportamento do agente

Contraproposta Aceita /_.®

Contraproposta

Aceila
Rejeitada
e

Figura 8. “Processo de negociacdo do agente” (Traduzido de Hu et al., 2004)

etc.)

Rejeitada

Ness e Haugland (2005) trabalham em 3 passos: 1° Adota-se uma “perspectiva
dindmica sobre contratos”; 2° Foca-se no que € esse processo de negociacdo € como se
desenvolve; e 3° Combina-se a teoria dos contratos e teoria da negociacdo para abordar a
estrutura e acdo dos contratos (a teoria dos contratos se concentra nas dimensdes estruturais
dos relacionamentos e a teoria da negociacdo presta atengdo especial ao comportamento e
acOes das partes envolvidas). Através de um exemplo de um conflito entre o governo da
Noruega e uma empresa privada para manutengdo de determinadas estradas, ¢ possivel
observar que confian¢a, maturidade no processo, bom gerenciamento, aceitar o auxilio de
terceiros quando nao had um consenso etc. levam a uma negociagdo mais eficiente e que

alegra as partes envolvidas.
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Enquanto que Ryutov et al. (2017) apresentam um framework cujo objetivo & dar
suporte sob demanda as VOs para criagdo de acordos (relagdo de confianga) através da
captura do comportamento dos atores existentes em um contrato e negociagdo. Para tal,
pode-se utilizar na logica 4 declaragdes: a) a privacidade, no tocante a informagao de dados
trocados; b) o chamado “endossos e credenciamento”, o qual ¢ uma lista de certificagdes a
qual o parceiro deve manter consigo; c¢) a confiabilidade, j4 que a mesma afeta a obtengdo de
resultados; e d) a reputacdo, que ¢ pautada em mecanismos de reputacdo e a recomendagao de
terceiros. A importancia delas varia de acordo para acordo, € quanto mais importante - mais
sensivel - for, a mesma poderd travar o andamento do contrato. Dessa forma, criam-se
“representagdes genéricas e reutilizaveis de acordos que podem ser aplicados em uma
variedade de organizagdes”.

Zhao et al. (2006) estendem um workflow proposto anteriormente por eles, voltado
para colaboragdo e contrato B2B (Business to Business) em organizagdes virtuais. A proposta
¢ que as mesmas tenham controle sobre as informagdes que estdo sendo divulgadas e para
quem, garantindo assim ndo passar informag¢do em excesso para as outras organizagdes sem
que perca-se a confianca. Considerando que B2B necessita de servicos de TI, a arquitetura
também se estende a essa area da empresa, sem contudo, deixar de separar o que € suporte e
infraestrutura tecnoldgica dos servigos de negocios.

Como levantado anteriormente, Oliveira e Camarinha-Matos (2008) demonstram uma
ferramenta, criada a partir do projeto ECOLEAD, que apoia a negociagdo através da
formulacao de contratos (isso inclui os pontos contratuais, os topicos de possiveis negociacao
e assinatura). Ja foi testada por “um VBE suico e um chinés”, os quais aprovaram seu uso.
Oliveira ef al. (2008) também trata desse projeto, afirmando que o objetivo do mesmo ndo ¢é
a automatizacdo do processo de negociagdo, mas ser um auxilio para as pessoas nesse
processo.

Oliveira e Camarinha-Matos (2010) também escreveram outro artigo sobre
ECOLEAD e novamente levanta o sucesso Chinés e Suico como caso experimental, pautando
a importancia do processo de negociacdo na formagdo desses empreendimentos, refletindo
sobre modelos de acordo e com isso trazendo a proposta do WizAn, ferramenta de assisténcia
a negociacao para criagdo de VOs e estabelecimento de acordos VBESs, anteriormente citada.
O artigo levanta a necessidade de mapear e criar ferramentas para auxiliar o processo de

contratagdo eletronica, visando agilidade as negociacdes existentes e a credibilidade. Com
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isso, os autores identificam e caracterizam os passos necessarios para tal, conforme a figura

9, 0 que levou o caso experimental WizAn.

Para processo de
criacdo de VO

para CO
Definir Contexto do acordo Definir escopo do acordo
Inicio do T
processo de Identificar Definir Definir regras Definir Definir Criar nstanciar Definr
negociacio escopo e protocolos de bésicags representacio .Qeseqvudl— documentos de modelo de mecanismos de
¥ jurisdigdo negociagio de acordos vimento de especificagio modelo de aplicagdo de
onfrato acorios

adqujirido
produto/semvige,

Comego da
negociagio

Planejad or VO

Documento completo do acordo

Definir salas de negociacio

Definir o3

. Definir acordo
topicos de

) - de regras
discussdo

Enviar
nofificagdes

Enviar
convites para
o0s possiveis
parceiros VO

O

Registrar
acordo em
eNotary

Sintetizar Incluir o escopol
topicos de do contrato e
negociacdo suporte legal

Selegido de
para i
parceiros VO

Processo de Negociagao em criagdo de VO
Membros VBE

- Negociar
Assinar .
topicos de
acordo
acordo

0

Possivel parceire VO

i !
Uso de‘megan. Iniciar o registro
ismos Notary VO no VBE

Figura 9. Processo de negociagdo na criagdo de uma VO criado a partir dos topicos do
modelo de negocia¢do (Traduzido de Oliveira e Camarinha-Matos, 2010)

Empregando o IBM BPM Process, Obidallah et al. (2014) fornece a implementacao
da “estrutura de gerenciamento de mudanga de procedimentos - SOVO”. Esse framework
fornece o “passo a passo” para que VOs possam estrear modificagdes eficientes em seus
processos de negocio/servico. Pauta-se em 6 camadas para a identificacdo, negociagdo ¢
implementa¢do de mudancas: a) Camada de iniciacdo - no qual se verifica o0 RFC (Request
for change); b) Camada de identificagdo e avaliacao - contém procedimentos de identificagao
como de impacto e prioridades, dentre outros; ¢) Camada de comunicag¢do e colaboragao -
colaborag@o para encontrar uma solugao ao problema proposto; d) Camada de planejamento e
autorizagdo - planos de implantacdo e remediacdo de mudangas, além da autorizagdo de uma
mudanga; ¢) Camada de coordenagdo e implementacdo - onde o coordenador designa quem
executa a mudanca; f) Camada de avaliagdao e fechamento - avaliacdo e monitoramento das
mudangas. O projeto utilizou-se das “melhores praticas e recomendacdes” definidas em
alguns projetos, como o proprio ECOLEAD.

Através do BAT (Business Action Theory), Melin e Axelsson (2004) demonstram a
simetria e assimetria existente numa “interacdo de negocios suportados por sistemas de
informagao interorganizacionais” (10S - Interorganizational Information Systems). Com isso,
espera-se que a aplicabilidade do BAT seja melhorada, essencialmente na analise da interacao

comercial. Através da divisdo das agdes vendedor-comprador em 6 genéricas fases - "a)

41



Estabelecimento da fase de pré-requisitos de negocios, b) Fase de exposicdo e pesquisa de
contatos, ¢) Fase de proposta, d) Fase contratual, ¢) Fase de atendimento e f) Fase de
avaliagdo", essa proposta de Godkhul (1996) modela os processos de negdcios com o
proposito de analisar os compromissos das partes envolvidas durante a negociagdo,
utilizando-se a teoria da linguagem em acao, redes industriais e marketing relacional.

Subramani ¢ Venkatraman (2003) demonstram como fornecedores menores,
chamados de “vulneraveis”, ou seja, aqueles que ndo tém poder de barganha, conseguem se
resguardar com mecanismos de governanca, integracao e tomada de decisdo perante empresas
maiores. Sdo testadas matematicamente 4 hipoteses sobre a negocia¢do, considerando-se
contexto social, historico do relacionamento, controle e nivel de incerteza. Conclui-se que
alguns fatores como o nivel de especificidade do conhecimento do dominio, nivel de
especificidade do processo de negocios e nivel de especificidade de ativos fisicos estdo
positivamente relacionados ao nivel de quase integragdao e tomada de decisdo conjunta. Cabe
ressalvar que o estudo utilizou-se somente de dados fornecedores de uma empresa varejista
com média de associagdo entre as partes superior a 17 anos.

Rocha e Oliveira (2001) utilizam conceitos existentes na Meta Institution e Electronic
Institution para propor um algoritmo de aprendizagem, bem como demonstrar um framework
e também um protocolo de negociacdo ((Q-Negociation) cuja proposta ¢ auxiliar as
negociacdes de VOs. Ele ressalta que o objetivo de cada VO é maximizar seu lucro, sem
esquecer que a informagdo € essencial para uma negociacdo - de mais pode ser prejudicial
para quem negocia, de menos para o negociante - necessitando ser privada ou compartilhada
conforme a necessidade. Assim, a proposta do Q-negotiation permite que as transagoes
tenham valores ponderados, de acordo com a importancia dos atributos e, também possui um
calculo de compensagdo para que ocorra a transferéncia entre os agentes.

Bacarin et al. (2009) apresentam um framework para “uma estrutura de integragcdo da
cadeia produtiva agricola”, contextualizando e também demonstrando um exemplo pratico de
uma supply chain agricola. Os autores propdem contratos multipartidarios como meio de
descricdo de uma organizacdo virtual utilizando o protocolo de negociagdo SPICA, no qual a
framework foi baseada. Além disso, discutem como integrar 3 dos estilos de negociagado (sao
eles: “barganha, votacao e leildo”) e algumas informacgdes dessa implementag¢ao do protocolo

SPICA. O protocolo guia o processo de negociagdo por um template de contrato, trabalhando
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com RFP (request for proposals), RF1 (request for information) e INFO (information),
otimizando assim a negociagao.

Torres et al. (2012) introduzem o Zeuthen strategy, estratégia de negociacao utilizada
por agentes artificiais para medir a probabilidade de conflitos. Essa estratégia pauta que
existe uma predisposi¢do a realizar uma negociagao quando a perda ¢ baixa. No artigo, a
estratégia foi utilizada no chamado MACOCO, um sistema de recomendacao para arquitetos
de software.

Lazar (1997) traz um overview sobre parceria, beneficios e tipos de dificuldade
encontradas (internas e externas) nessas parcerias. Conclui-se que cada parceria e problema
devem ser vistos caso a caso, mas ter uma parceria, desde que bem administrada, ¢ sempre
bem vindo. Para manter essas parcerias ¢ ndo perder o nivel de performance, foi descrita a
importancia do protocolo GRIT (Graduated Reciprocation in Tension reduction), cujo
objetivo ¢ justamente auxiliar quando ha impasses nas negociagdes. Sao também ressaltados
pontos como a confianga, a inten¢do de dar “um passo atras” para que as negociagdes voltem
a progredir, e a redu¢do de barreiras para a formagao de uma parceria.

Logo, nota-se que a literatura estd mais interessada ndo em como as negociagdes sao
levadas, mas quais fatores sdo importantes para elas acontecerem. A partir disso, sdo criados
frameworks e definicdes para os processos serem bem sucedidos. Foram poucos os
sistemas/frameworks/processos encontrados realmente em pratica no contexto de
relacionamentos interorganizacionais, sendo a maioria projetos que esperam um caso de uso
real.

A Tabela 4 resume as propostas apresentadas pelos artigos no tocante as negociagdes

em relacionamentos interorganizacionais.
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Tabela 4. Negociacdes realizadas em relacionamentos interorganizacionais

Hu et al . (2004)

Ryutov. et al. (2017)

Oliveira e Camarinha-Matos (2008)

Oliveira e Camarinha-Matos (2010)

Melin ¢ Axelsson.(2004)

Rocha e Oliveira (2001)

Torres. et al. (2012)

Processo de negociagio durante cooperagio

Framework i
multiagente

Criagdo de acordos através da captura do
Framework comportamento dos atores existente em um

contrato

Apoio a negociago através da formulacio
Ferramenta
de contratos

Ferramenta Apoio tecnoldgico a negociagido

Demonstrar a simetria e a assimetria
) existentes numa intera¢do comercial
Proposta Teorica ) )
suportada por sistemas de informagao

interorganizacionais

Protocolo para auxilio as negociagdes em

VOs

Framework

Medir probabilidade de conflitos para
definir predisposicdo a negociagao.Utilizar a
Estratégia de Negociagdo
estratégia Zeuthen em um sistema de

recomendagdo para arquitetos de software
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4.4. QP4 - Quais solucdes/estratégias/ferramentas geralmente sao
adotadas pelas organizacoes em relacionamentos

interorganizacionais?

O mapeamento sistemdatico da literatura intentou demonstrar que nao ha uma
ferramenta padriao ou protocolo definido e consagrado sobre qual ferramenta utilizar
durante a gestdo de conflitos, tomada de decisdo e negociacdo, nenhuma estratégia
tipicamente adotada para nenhum desses casos.

Em relacdo a solucdes/estratégias metodologicas/tedricas sobre o assunto, existem
diversas estratégias que pautam o assunto. Por exemplo, a Zeuthen, estratégia de negociacao
para medi¢do de risco de conflito que foi citada por Torres et al. (2012).

Além disso, dos 33 artigos aceitos para este mapeamento sistematico, 14 estdo entre
os quais se fomenta uma solucdo baseada na literatura, em estratégia ou protocolo
(classificados entre: proposta tedrica, revisdo sistematica, workflow, estratégia, overview e
protocolo) e 19 como proposta pratica (classificados entre: algoritmo, modelo e framework),
conforme apresentado na Tabela 5 e Tabela 6. E interessante observar que mais de 70% foram
escritos ha mais de 10 anos, sendo o mais antigo de 1997. Dado o assunto, ndo sdo dados
considerados ultrapassados, apesar do tempo que transcorreu, mas leva a inferir que, com o
avanco da tecnologia, passou-se a pesquisar solugdes mais praticas, para resolver os

problemas do dia-a-dia.
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Tipo de proposta

Hipotese Matematica

3,0% -
Proposta Tedrica
Ferramenta 15,2%
12,1%
Proposta teérica /Uso d...
3,0%
Modelo matematico Protocolo
9,1% 3,0%
Proposta tedrica
[
Modelo 6,1%
3,0%
Modelo + Framework Proposta teérica - Form...
3,0% 3,0%

Overview

3,0%

Workflow

3,0%

Estratégia de Negociagédo
3,0%

Framework
24,2%

Algoritmo
6,1%

Figura 10. Porcentagem dos tipos de proposta encontradas acerca de tedrica ou pratica

A necessidade da confianca em uma relagdo ¢ um ponto estratégico percebido
através da leitura dos artigos, visto a quantidade de vezes e como aparecem descritos". A falta
da mesma pode ser capaz de gerar conflitos internos e externos, tomadas de decisdo
equivocadas, tempo a mais gasto nas negociagdes etc. A cultura de uma organizacio
também foi levantada como uma forte vertente de solugdo/diminui¢do de problemas. Ao se
ter uma cultura organizacional, existe um pensamento como um todo e tal parecer ¢ voltado
para o ganho da organizacao.

Nesse levantamento, como demonstrado pela Tabela 5, as bases trouxeram com
proposta teorica, 3 artigos de conflito (Elliott et al., 2003; Tayles et al., 2005; Ganz, 2018), 5
artigos de tomada de decisao (Page, 2002; Pitt et al., 2005; Bhimani e Bromwich, 2010;
Olender e Krenczyk, 2017; Ganz, 2018) e 5 artigos de negociacdo (Lazar, 1997; Melin e
Axelsson, 2004; Ness e Haugland, 2005; Zhao ef al., 2006; Torres et al., 2012).
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Tabela 5. Solucdes/estratégias/ferramentas geralmente adotadas pelas organizagdes em

relacionamentos interorganizacionais - Propostas Tedricas

Elliott e Scacchi (2003)

Ganz (2018)

Pitt e al. (2005)

Olender e Krenczyk (2017)

Lazar (1997)

Conflito

Conflito

Tomada de decisdo

Tomada de decisdo

Negociagao

Proposta Tedrica

Proposta Tedrica

Protocolo

Proposta teorica -

Formalismo

Overview

Utilizacdo de software livre no apoio a

ferramentas

Aprendizado dentro da organiza¢do. Como

o0 mesmo ocorre ¢ ¢ difundido

Formalizac¢@o de um protocolo de
votagdo;Existéncia de um ciclo de vida que
requer a tomada de decisdo em todas as

suas fases

Visualizagdo dos problemas na tomada de

decisdo dos custos de producéo e transporte

Beneficios e tipos de dificuldade
encontradas (internas e externas) em

parcerias.

Torres et al. (2012)

Negociagdo

Estratégia de

Negociagio

Utilizar a estratégia Zeuthen em um sistema

de recomendag@o para arquitetos de

software
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Ja em relagdo a ferramentas/solucdes computacionais sobre o assunto, percebe-se que
nao foi estabelecida uma ferramenta padrao para nenhum dos casos tratados. Além disso,
existem varias propostas as quais ndo foram passadas da fase de testes para a realidade.
Propostas para a tomada de decisdo e negociacao foram a maioria.

Como demonstrado a seguir na Tabela 6, dos 20 artigos que tratam do assunto, 3
artigos sdo pautados em conflito (Zhao et al., 2005; Ollus et al., 2007; Carneiro et al., 2011),
8 artigos em tomada de decisdo (Manring, 2007; Sarkis et al., 2007; Galeano et al., 2008;
Fang et al., 2008; Zhang et al., 2010; Calmet e Maret, 2013; de Lemos et al., 2015; Lopez et
al., 2019) e outros 9 artigos em negociacdo (Rocha e Oliveira, 2001; Subramani e
Venkatraman, 2003; Hu et al., 2004; Oliveira e Camarinha-Matos, 2008; Oliveira et al.,
2008; Bacarin et al., 2009; Oliveira e Camarinha-Matos, 2010; Obidallah et al., 2014;
Ryutov et al., 2017).
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Tabela 6. Solucdes/estratégias/ferramentas geralmente adotadas pelas organizagdes em

Carneiro et al. (2011)

Sarkis et al. (2007)

Fang et al. (2008)

Calmet e Maret (2013)

Conflito

Tomada de decisdo

Tomada de decisdo

Tomada de decisdo

Modelo + Framework

Modelo matematico

Modelo matematico

Framework

relacionamentos interorganizacionais - Propostas

Zhao et al. (2005) Selecdo de parceiros em supply chain

Tipos de conflito existentes nas organizagdes

virtuais e atrasos decorrentes dos mesmos

Métrica de desempenho como problema para

sele¢do de parceiros

Hipdteses sobre empresas, tomada de decisao
e confianga,focando se nos efeitos da

confianga entre as relagdes

Quantificar a confianca para auxiliar a

tomada de decisdo

Lopez et al. (2019)

Subramani e Venkatraman

(2003)

Tomada de decisdo

Negociagao

Framework

Hipotese Matematica

Apoio a arquitetura empresarial

Como fornecedores menores se resguardam

através da governanca

Oliveira e

Camarinha-Matos (2008)

Bacarin et al. (2009)

Negociagio

Negociagao

Ferramenta

Framework

Apoio a negociagdo através da formulagio de

contratos

Estruturac@o de integracdo da cadeia

produtiva agricola de uma supply chain
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Oliveira e

Negociagao Ferramenta Apoio tecnologico a negociagao
Camarinha-Matos (2010)
Obidallah et al. (2014) Negociagdo Framework Gerenciamento de mudancas

Suporte sob demanda as VOs para criagao de

acordos através da captura do comportamento

Ryutov et al. (2017) Negociagao Framework
dos atores existentes em um contrato e
negociacao.
4.5. QPS5 - Quais limitacdes existem na tomada de decisdo/gestao de

conflitos/negociacio em relacionamentos interorganizacionais?

A partir de uma andlise global dos artigos, ¢ possivel inferir a falta de uma
ferramenta padriao bem compreendida e formulada para apoiar o processo das
empresas. Dos 33 artigos, 19 demonstram um framework como solu¢ao de algum desses
itens.

Alguns autores levantaram a propria organizacdo engajando seus funcionarios,
compreendendo sua cultura e compartilhando sua politica para eles. Fang et al. (2008), que
mencionam “Os representantes de uma empresa geralmente t€ém dificuldade em entender a
cultura, o conhecimento e a competéncia de seus colegas da empresa colaboradora, uma
situagdo que pode ser exacerbada pela distancia cultural” e também no exemplo utilizado por
Calmet e Maret (2013), que demonstra que uma frase como “passei em um teste” pode passar
por diferentes niveis de entendimento de seu sentido quando vamos de um pais a outro.

Com essa perspectiva, ¢ possivel questionar até que ponto as ferramentas, o apoio
tecnoldgico sdo realmente a melhor solucdo para os problemas de conflito, decisdo e
negociacao. Para uma ferramenta servir de apoio a operagdo, a mesma necessita ser bem
compreendida e difundida pelos usudrios, facil de manipular e que atenda aos requisitos do
negocio. Sem a sustentagdo dos utentes, uma solugdo tecnoldgica nao cumpre o seu papel de
facilitadora no processo, mas torna-se outro ponto burocratico no negdcio. Para tal, o
estudo de sistemas de informagdo, o qual é compreendido como 3 dimensdes (organizagao,
pessoas e tecnologia) as quais interagem e influenciam umas as outras, tal como apontado por

Laudon e Laudon (2016), torna-se essencial para a resolug¢ao desses conflitos.
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5. Conclusao

As organizagdes estdo comumente relacionando-se entre si, buscando através dessa
unido seus interesses e mantendo-se dessa forma competitivas no mercado globalizado,
dinamico e abrupto. Nesse contexto, ¢ frequente os conflitos, as negociacdes e consequentes
tomadas de decisao.

Assim, pautou-se o que ¢ um conflito, uma tomada de decisdo, negociagdo e
relacionamentos interorganizacionais para que esta pesquisa pudesse buscar na literatura,
através de um mapeamento sistematico, sua interrelagdo, problemas e solugdes dentro do
referido contexto, por meio das questdes de pesquisa estabelecidas. Dessa forma, desejou-se
trabalhar em cima desses aspectos, para demonstrar essas questoes nas relagdes, pautando sua
padronizagdo, seja em problemas, seja em solugdes e, realizar uma base de conhecimento
acerca desses topicos.

Este mapeamento sistematico de literatura, cujo processo foi clarificado na se¢io 3
(Mapeamento Sistematico), selecionou 33 artigos que foram utilizados como insumo na se¢ao
4 (Resultados Encontrados). Demonstrou-se em que aspectos esses artigos compreendem em
relacdo as questdes de pesquisa. Porém, percebe-se que, apesar de conflito, tomada de
decisdo e negociacdo serem assuntos interligados, como apontado em suas defini¢des na
sec¢do 2 (Fundamentagao Teorica), os trabalhos retornados tendem a trabalhar somente acerca
de um assunto.

Com esses resultados, pode-se demonstrar uma falta de processo ¢ de ferramenta
voltada a gestdo de conflitos, negociagdo e tomada de decisdo que seja mainstream, ou seja,
comum aos relacionamentos interorganizacionais e que auxilie as questdes tratadas. Também
pode-se perceber as buscas para se encontrar um mecanismo para tal, como a quantidade de
frameworks encontrados (25% dos artigos), sendo que um deles, o ECOLEAD, uma proposta
europeia, com artigos encontrados nas bases desde 2007.

Também ¢ relevante levantar as ameacas a validade desta pesquisa, que sao

relacionadas a “confiabilidade de seus processos” (Garcia et al., 2018). Os vieses presentes
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sdo referentes a selecdo e validacdo da String de busca, snowballing, bem como, suas bases, €
extensao e contexto do tema. Diante disso, levanta-se os seguintes aspectos:

e A reexecugdo deste MSL, por outros pesquisadores, pode classificar outros estudos
como relevantes e, consequentemente, adicionando outras informagdes conclusivas.
Também deve-se salientar que a String de busca foi executada em bases que indexam
conferéncias, artigos e afins sobre Sistemas de Informagdo, especificamente (tanto
bibliotecas quanto indexadores). Outras origens poderiam fornecer conhecimento e
informacao adicional aos resultados.

e OQutro aspecto a ser considerado ¢ o snowballing, o qual ndo retornou pesquisas
consideraveis para o assunto em si, somente para a parte de fundamentagao teorica.
Nesse contexto, pauta-se o quanto que a pesquisa perde em termos de amplitude de
casos.

e Um desafio importante ¢ a extensdo do tema. Pode-se evidenciar diferentes areas e
escopos para conduzir pesquisas sobre relacionamentos interorganizacionais. Neste
sentido, “¢ imperativo limitar cuidadosamente o que esta ou nao no escopo do projeto
de pesquisa” (Diirr e Cappelli, 2018).

e C(Curiosamente, quando proposto “relacionamentos interorganizacionais”, foi pensado
em um contexto amplo, sendo que alguns dos artigos retornados, foram bem
especificos em seu contexto, motivo pelo qual foram retirados da pesquisa,
principalmente quando o assunto € supply chain.

Nesse aspecto, pode-se pensar como trabalhos futuros a proposta de abordagens e
ferramentas computacionais de apoio a gestdo de conflitos, negociagdo e tomada de decisdao
em relacionamentos interorganizacionais, realizando experimentos em cenarios reais de modo
a avaliar seu impacto e coletar dados que auxiliem em seu aprimoramento, evolug¢do e
conseguinte renovacao desta pesquisa. Além disso, ndo somente em refazer o mapeamento ou
fazer uma revisdo sistematica para atualiza-lo conforme a ¢época, aprimorando o
conhecimento do tema em questdo, mas em coloca-lo em contextos mais especificos e até

compard-los entre si.
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Apéndice 1: Protocolo do Mapeamento Sistematico da

Literatura (MSL)

Informacgoes Gerais

Titulo: Mapeamento  Sistematico da Literatura (MSL) sobre relacionamentos
interorganizacionais e seus processos de tomada de decisdo, negociagdo e gestdo
de conflitos

Pesquisadores: | Barbara Beato Ribeiro
Descrigao: MSL para ser entregue como Trabalho de Conclusdo de Curso em Bacharelado
de Sistemas de Informacgao - UNIRIO.
Objetivos: Identificar os principais pontos que levam a uma tomada de decisdo, as etapas e

acontecimentos em uma negocia¢ao, bem como ocorre a geréncia dos conflitos
no contexto da gestdo de relacionamentos interorganizacionais, de forma a
esclarecer e elencar esses pontos de conflito, delineando limitagdes e solugdes
através da pesquisa de mapeamento sistematico da literatura.

Questoes de Pesquisa

QP1 - Em um relacionamento interorganizacional, quais sdo os principais
conflitos?

QP2 - Como as tomadas de decisdo sdo realizadas em relacionamentos
interorganizacionais?

opPs - Como as negociagoes sdo realizadas em relacionamentos
interorganizacionais?

QP4 - Quais solugoes/estratégias/ferramentas computacionais geralmente sdo
adotadas pelas organizagoes em relacionamentos interorvganizacionais?

OP5 - Quais limitagoes existem na tomada de decisdo/gestio de
conflitos/negociagcdo em relacionamentos interorganizacionais?

Identificacao dos Estudos

Palavras-chave

Population: Pesquisas, projetos, iniciativas e discussdes em gestdo de
relacionamentos interorganizacionais.

Intervention: gestdo de conflitos, tomadas de decisdo e negociacdes.

Outcome: pontos de conflito, estratégias de tomada de decisdo, etapas de
negociacao, ferramentas/estratégias adotadas, limitacoes existentes.

String de
busca:

("interorganizational relationship" OR "cross-organizational relationship” OR
"interorganizational partnership” OR "cross-organizational partnership” OR
"virtual organization") AND ("conflict management" OR "Decision making" OR
negotiation) AND (issues OR strategies OR steps OR tools OR limitations)

Critérios de
selecdo das

- Existéncia de mecanismos de busca para coletar referéncias.
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fontes de

- Fontes consideradas significativas no sentido de oferecerem publicacdes

busca: pertinentes e que podem contribuir significativamente para o resultado da
pesquisa.
Lista das As fontes serdo as bases de dados eletronicas, disponiveis no portal CAPES,
fontes de incluindo conferéncias, journals e relatérios técnicos indexados por: ACM DL,
Busca: Compendex, leeeXplore, ISI Web of Knowledge e Scopus.
Estratégia de | Os documentos identificados serdo selecionados, primeiramente, pela String de
busca busca (1° filtro), apos sera feita a leitura das se¢des de abstract e conclusdo e

verificacdao dos critérios de inclusdo e exclusao estabelecidos (2 ° filtro).

Selecdo e Avaliacio dos Estudos

Critérios de
inclusdo dos
estudos:

CI1 - Podem ser selecionadas publicacdes que descrevem conflitos enfrentados.
CI2 - Podem ser selecionadas publicagdes que descrevem a tomada de decisdo.
CI3 - Podem ser selecionadas publicagdes que descrevem negociagdes realizadas.

CI4 - Podem ser selecionadas publicagdes que descrevem
solucdes/estratégias/ferramentas geralmente adotadas

CI5 - Podem ser selecionadas publicagdes que descrevem limitagdes das
propostas existentes.

CI6 - Devem ser consideradas as referéncias bibliograficas que aparecem nas
referéncias das publicacdes e forem consideradas relevantes apesar de ndo terem
sido identificadas pelas palavras-chave do estudo.

Critérios de
exclusdo dos
estudos:

CE1 - Nao serdo selecionadas publicagdes em que as palavras-chave da busca
ndo aparegam no titulo, resumo e/ou texto da publicacdo (exclui-se dai o campo
“palavra-chave”, as se¢des agradecimentos, biografia dos autores, referéncias
bibliograficas e anexos) e ndo ha variagdes destas palavras-chave (exceto plural).
CE2 - Nao serdo selecionadas publicagdes que nao descrevem conflitos
enfrentados, decisdes tomadas, negociacdes realizadas,
solucdes/estratégias/ferramentas existentes e limitagcdes das propostas.

CE3 - Naiao serdo selecionados artigos similares (mesmo autor e tematica
semelhante) a outros artigos encontrados.

CE4 - Nao serao selecionados “grey literature” (estudos que nao passaram por
revisdes externas).

CES - serao selecionadas descrigdes de proceedings.

CE6 - Nao serdo selecionadas publicacdes que nao foram escritas em Inglés ou
Portugués.

CE7 - Nao serao selecionados
analisado.

artigos cujo texto completo ndo possa ser
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Estratégia para
selecao dos
estudos:

O pesquisador aplicard a estratégia de busca para a identificagdo de potenciais
documentos. Os documentos identificados serdo selecionados (1° filtro) pelo
mesmo pesquisador através da leitura das seg¢des de abstract e conclusdao e
verificagdo dos critérios de inclusdo e exclusdo estabelecidos.

Ao final, os documentos restantes do primeiro filtro serdo lidos integralmente
para a extracdo de informacdes sobre o que esta sendo discutido e desenvolvido
no contexto da gestdo de relacionamentos interorganizacionais. Nesta etapa,
algumas publica¢des podem ser excluidas considerando os critérios estabelecidos.

Avaliacao da

1. As fontes de estudos sdo confiaveis;

qualidade dos 2. Os artigos foram submetidos a revisdes externas/por pares e tém
estudos: qualidade suficiente para contribuir com o MSL.
Sintese dos Dados e Apresentacio dos Resultados
Estratégia de | Apds a execucdo do processo de selegdao, os artigos serdo numerados e estardao
extragdo dos | constando
dados: 1. Titulo do documento
2. Autor(es)
3. Fonte
4. Ano de publicagdo
5. Foco da pesquisa
6. Objetivo enderegado
7. Conflitos enfrentados
8. Processo de tomada de decisao
9. Processo de negociacao
10. Solugdes/estratégias/ferramentas identificadas
11. LimitacOes existentes
Estratégia de | Os resultados serao tabulados a fim de identificar relatos de pesquisas em gestao
sumariza¢do | de relacionamentos interorganizacionais de modo a identificar as principais
dos dados: dificuldades enfrentadas, negociagdes ocorridas, decisdes tomadas ¢ limitagdes
dessas decisoes.
Estratégia de | Seguir de acordo com o passo a passo da UNIRIO quanto a publicacdo e defesa
publicacdo: | de um TCC.
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