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Abstract.  Organizations increasingly engage in interorganizational
relationships to maximize results and reduce adversities. However, it is
common to face conflicts, demands for negotiations, and subsequent decision-
making when dealing with such social contracts. The purpose of this research
is through a systematic literature mapping, identify conflicts, negotiations and
decision making as well as improvements in the ongoing processes. The SLM
results highlights the lack of unification in terms of the adopted processes and
computational tools, thus enabling new research opportunities in this context.

Resumo. As organizagdes cada vez mais participam de relacionamentos
interorganizacionais para maximizar seus resultados e reduzir suas
adversidades. Contudo, é comum enfrentar conflitos, demandas por
negociagoes e consequentes tomadas de decisdo ao lidar com tais contratos
sociais. A proposta desta pesquisa ¢, através de um mapeamento sistemdatico
da literatura, identificar conflitos, negociagoes e tomadas de decisoes nesses
relacionamentos, bem como, melhorias nos processos em andamento. Os
resultados do MSL sugerem a falta de uma unificagcdo em termos de processos
e ferramentas computacionais adotadas, possibilitando assim novas
oportunidades de pesquisa neste contexto.

1 Introducao

Atualmente, as organizacbes devem estar preparadas para trabalharem em conjunto,
compartilhando resultados/dindmicas, integrando processos/ferramentas, concordando
em seus topicos e com uma cultura que leve ao entendimento mutuo [Bocanegra et al.
2011, Legner e Wende 2007, Van Fenema et al. 2014, Zhu e Huang 2007]. Manter
competitividade, atrair mais investidores, melhorar recursos, maximizar resultados e
reduzir adversidades sdo alguns fatores que impulsionam os chamados relacionamentos
interorganizacionais [de Castro et al. 2011, Diirr e Cappelli, 2018].

Relacionamentos interorganizacionais sdo estabelecidos quando organizagdes
identificam problemas comuns e firmam um acordo especifico para atingir um objetivo
mutuo, minimizando seus problemas e maximizando seus resultados através do
compartilhamento de habilidades, experiéncias, recursos humanos, financeiros,
equipamentos, processos € informac¢des [Samdantsoodol et al. 2012, Van Fenema et al.
2014]. Porém, apesar dos beneficios, ocorre a necessidade e dificuldade de trabalhar em
conjunto, compartilhar informacdes e gerir compromissos entre as organizagdes
envolvidas, o que pode levar a falhas no relacionamento interorganizacional [Bocanegra
et al. 2011, Legner ¢ Wende 2007, Van Fenema et al. 2014, Zhu e Huang 2007]. Os
resultados de uma RSL sobre relacionamentos interorganizacionais [Diirr e Cappelli,
2018], apontam que existem varios desafios a serem superados nesse contexto, dentre os



quais desafios relacionados a conflitos, tomada de decisdo e negociagdes tanto entre as
organizagdes quanto entre estas e seus clientes [Malakowsky e Kassick, 2014].

Este trabalho apresenta um Mapeamento Sistemdatico da Literatura (MSL) para
melhor compreender onde essa relagao pode falhar, o porqué e se isso ¢ relacionado aos
principais pontos que levam a uma tomada de decisdo, as etapas e acontecimentos em
uma negocia¢ao, bem como se estao relacionados a geréncia dos conflitos no contexto
da gestdo de relacionamentos interorganizacionais. Identificam-se soluc¢des, ferramentas
computacionais e limitagdes que essas questdes retornam as empresas de diferentes
segmentos € o que esta sendo feito para que esses processos, essenciais e diarios, sejam
menos burocraticos, mais benéficos e transparentes as organizagdes e seus funcionarios.
Além disso, apontam-se brechas na literatura, possibilitando futuras pesquisas na area.

Em busca na literatura, foram identificados trabalhos cujo enfoque esta
relacionado a esta pesquisa. Lopez et al. (2019) conduziram uma RSL para
desenvolverem um framework que visa apoiar VEs (Virtual Enterprise) em termos de
data information/business, além de melhorar a sinergia das empresas. J& Samdantsoodol
et al. (2012) se pautaram em VEs dentro do chamado SCM (Supply Chain
Management). Por fim, Troussier et al. (2010) realizou uma RSL para implementar
“conceitos colaborativos emergentes” em organizagdes virtuais, que englobam, por
exemplo, o apoio a ‘“colaboracdo entre fornecedores para o desenvolvimento e
fabricacdo de equipamentos de montagem”. Apesar desses trabalhos detalharem RSL,
eles apresentam um foco distinto da presente pesquisa, seja no contexto (por exemplo,
estar focada em supply chain), seja em seu objeto de estudo (por exemplo, colaboragdo).

O artigo estad estruturado da seguinte forma: A Secdo 2 detalha o mapeamento
sistematico realizado. A Secdo 3 apresenta as questdes de pesquisa, respondendo-as. Por
fim, a Secdo 4 reune as consideragdes finais, beneficios obtidos, limita¢des identificadas
e sugere possibilidades de aprofundamento do assunto.

2 Mapeamento Sistematico

O mapeamento sistematico da literatura (MSL) ¢ uma metodologia que permite
selecionar, interpretar e sumarizar o que a literatura dispde para dado tdpico
[Kitchenham 2004; Biolchini et al. 2005]. O presente MSL, realizado em mar-jul/2020,
seguiu o processo definido por Kitchenham (2004), como detalhado na Figura 1.

Primeiramente, o protocolo de mapeamento foi definido, garantindo que a analise
seja abrangente, imparcial e repetivel. Assim, foi identificada a questdo de pesquisa (“O
que foi discutido até entdo sobre conflito, tomada de decisdo e negociagdo em
relacionamentos interorganizacionais?”’), as bases utilizadas (Web of Science, Scopus,
IEEEXplore e ACM Digital Library) e os critérios de inclusdo e exclusdo. A abordagem
PICO (Population, Intervention, Comparison, Outcome) ajudou na defini¢do da string
de busca aplicada nas bibliotecas digitais. Obteve-se um total de 416 artigos (publicados
entre 1997 e 2020), que foram importados no Parsif.al, uma ferramenta de auxilio a
conducdo de revisdo sistematica. Retirou-se as duplicatas (28 artigos) e separou-se 0s
artigos pelo critério de inclusdo/exclusdo através da leitura do abstract (47 artigos
aceitos). Apos isso, os artigos aceitos foram lidos integralmente, restando 33 artigos no
MSL. Por fim, realizou-se o Backward Snowballing (Wholin, 2014), que analisa as
referéncias de cada estudo pré-selecionado para obter mais estudos relevantes a
pesquisa. Porém, ndo foram identificadas novas referéncias relevantes ao MSL.
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Figura 1. Planejamento, Execucdo e Resultado do MSL realizado

3 Resultados Encontrados

Os 33 artigos foram analisados, e as informagdes obtidas foram organizadas segundo 5
subquestdes de pesquisa: Em um relacionamento interorganizacional: (QP1) Quais sdo
os principais conflitos? (QP2) Como as tomadas de decisdo sdo realizadas? (QP3)
Como as negociagoes sdo realizadas? (QP4) Quais solugoes/estratégias/ferramentas
computacionais geralmente sdao adotadas? (OPS5) Quais limitagoes existem?

Em relacdo aos conflitos, a literatura os define como “o desentendimento entre
dois ou mais individuos, grupos ou empresas, que, de forma negativa causa discordia e
antipatia e, de forma positiva, motiva o aprendizado e a busca por novos desafios”
[Griffin 2007 apud: Malakowsky e Kassick 2014] e como pontos de percep¢dao de um
assunto diferente (Robbins et al., 2010). Elliott e Scacchi (2003) discutem a utilizagao
ou ndo de software ndo livre no apoio a ferramentas computacionais em uma
organizacao virtual de desenvolvimento de software livre. Zhao et al. (2005) tratam da
selecdo de parceiros, um problema comum em organizagdes virtuais e de gestdo de
supply chain. Ollus et al. (2007) levantam que falta uma base sélida para a gestdo e
controle de organizacdes virtuais, citando o framework ECOLEAD (European
Collaborative Networked Organisations Leadership Initiative) que apoia negociacoes,
formagdo de contratos, selecdo de novos parceiros e tomada de decisdo em organizagdes
virtuais. Carneiro et al. (2011) pautam que conflitos sdo comuns nas organizagdes
virtuais (VO - Virtual Organization), o que atrasa os processos e desperdica vantagens
em participar de uma VO. No escopo de aprendizagem interorganizacional, Ganz
(2018) tenta compreender, através de modelos, como as organizagdes utilizam e
difundem o que aprendem. Tayles et al. (2005) examinaram 3 empresas de manufatura e
como suas posicdes mudaram de “manufatura tradicional a virtual”, estudando
implicagdes e decisdes estratégicas com base em informagdes financeiras.

Sobre as tomadas de decisdo, entendidas na literatura como um processo do
comportamento humano, influenciado pela racionalidade, intuicdo e percepgao,
mostrando que a resolucdo de problemas ndo ¢ feita apenas por meio de regras
estabelecidas e nem sempre ¢ possivel ter acesso a todos os dados [Simon apud:
Bertoncini et al. 2011]. Page (2002) trata da importancia dos stakeholders no processo
de tomada de decisdo. Olender e Krenczyk (2017), pauta uma forma de encontrar o



melhor custo-beneficio na area de transpores através da teoria dos jogos. Pitt et al.
(2005) sugere a tomada de decisdo através da formalizagao de um protocolo de votagao
para organizacdes virtuais com varios agentes, governadas por normas. Manring (2007)
apresenta um modelo que fornece base de conhecimento para auxiliar uma rede a
compreender sua estrutura pelo didlogo, troca de informacdes/conhecimento e
aprendizagem pelos stakeholders para, através do consenso, chegar a uma cultura de
tomada de decisdo colaborativa. Sarkis et al. (2007) indicam que um dos principais
problemas de selegdao de empresas parceiras depende muito das métricas de desempenho
(tempo, custo, robustez e escopo) em agilidade que precisam ser atendidas pela outra
empresa. Galeano et al. (2008) também utiliza o anteriormente citado ECOLEAD para
auxiliar na tomada de decisdo, com integragdo e monitoramento de indicadores de
desempenho das partes envolvidas. De Lemos et al. (2015) descrevem a tomada de
decisdo no processo de selegdo de parceiros para formacao de organizagdes virtuais
(VO). Apds uma RSL, Lopez et al. (2019) sugerem o desenvolvimento de um
framework cujo objetivo ¢ apoiar empresas virtuais (VEs - Virtual Enterprise) em
termos de Arquitetura Empresarial, melhorando a sinergia do grupo. Fang et al. (2008)
apresentam um embasamento sobre empresas, tomada de decisdo e confianga, ¢ 9
hipoteses as quais sao avaliadas com empresas chinesas, sendo possivel observar que a
confianga influencia a tomada de decisdo. Zhang et al. (2010) propdem um algoritmo
para verificar as possiveis juncdes de uma empresa em vdrias VOs, assim as
organizagdes podem avaliar se devem ou ndo participar de uma VO. Retornando a ideia
de aprendizagem trazida por Ganz (2018), pauta-se que as organizacdes tomam decisdes
em conflitos politicos, que levam a uma decisdo inadequada. Calmet ¢ Maret (2013)
apresentam um framework que quantifica a confianca a partir de parametros
matematicos e auxilia entdo na tomada de decisdo, demonstrando o quanto que a
confianga € necessdria para que ocorra uma decisdo. Bhimani e Bromwich (2010)
demonstram que pela economia globalizada, atual complexidade e rapidez do mercado ¢
necessario envolver os atores da parte econdmica (contadores) no processo de tomada
de decisdo e ndo somente pessoas envolvidas na linha gerencial.

Em termos de negociacdes, que envolve duas ou mais partes as quais buscam um
objetivo através de uma decisdo de consenso, o que leva a ndo aplicacao de decisdes
unilaterais [Turel e Yuan 2010 apud: Oliveira e Camarinha-Matos 2010] e “beneficios
para ambas as partes” [Simintiras € Thomas 1981 apud: Oliveira e Rodrigues 2005]. Hu
et al. (2004) apresenta um framework com cooperagdo multiagente como foco.
Haugland (2005) demonstram fatores que levam a uma negociagdo mais eficiente e que
atende as partes envolvidas. Ryutov et al. (2017) apresentam um framework de suporte
a VOs para criagdo de acordos através da captura do comportamento dos atores
existentes. Zhao et al. (2006) estendem um workflow voltado para colaboragdo e
contrato B2B (Business to Business) em VOs. Oliveira et al. (2008) e Oliveira e
Camarinha-Matos (2008) detalham uma ferramenta, criada a partir do projeto
ECOLEAD, de apoio a negociagdo através da formulacdo de contratos. Oliveira e
Camarinha-Matos (2010) também pautam a importancia do processo de negociagdo na
formacgdo de VOs, refletindo sobre modelos de acordo e propondo uma ferramenta de
assisténcia a negociacdo para criagdo de VOs e estabelecimento de acordos. Obidallah
et al. (2014) fornece a implementacdo da “estrutura de gerenciamento de mudanga de
procedimentos”. Melin e Axelsson (2004) demonstram a simetria e assimetria existente
numa “interagdo de negdcios suportados por sistemas de informacao
interorganizacionais”. Subramani e Venkatraman (2003) demonstram como



fornecedores menores conseguem se resguardar com mecanismos de governanca,
integragdo e tomada de decisdo perante empresas maiores. Rocha e Oliveira (2001)
propdem um algoritmo de aprendizagem e demonstram um framework e um protocolo
de negociagao para auxiliar VOs. Bacarin et al. (2009) apresentam um framework para
“uma estrutura de integracdo da cadeia produtiva agricola”. Torres et al. (2012)
introduzem uma estratégia de negociagdo utilizada por agentes artificiais para medir a
probabilidade de conflitos. Lazar (1997) traz um overview sobre parceria, beneficios e
tipos de dificuldade encontradas (internas e externas) nessas parcerias.

No que tange as solucdes/estratégias/ferramentas adotadas, o MSL indicou que
ndo hd uma ferramenta padrdo, estratégia adotada comumente ou protocolo definido
sobre qual ferramenta utilizar durante a gestdo de conflitos, tomada de decisdo e
negociagao. Além disso, 14 artigos fomentam uma solugdo baseada na literatura, em
estratégia ou protocolo (classificados entre: proposta tedrica, revisdo sistematica,
workflow, estratégia, overview e protocolo) e 19 artigos como proposta pratica
(classificados entre: algoritmo, modelo e framework). A necessidade da confianca em
uma relagdo ¢ um ponto estratégico, visto a quantidade de vezes e como aparece
descrita na literatura. A cultura organizacional também foi levantada como uma forte
vertente de diminuicdo de problemas, uma vez que existe um pensamento como um
todo e tal parecer ¢ voltado para o ganho da organizagdo. Além disso, existem varias
propostas as quais ndo foram passadas da fase de testes na realidade. Propostas para a
tomada de decisdo e negociagdo foram a maioria.

Por fim, sobre as limita¢des na tomada de decisdo/gestio de conflitos/
negociacao, a partir de uma analise global dos artigos, ¢ possivel inferir a falta de uma
ferramenta padrao bem compreendida e formulada para apoiar o processo das empresas.
Alguns autores levantaram a propria organizacdo engajando seus funcionarios,
compreendendo sua cultura e compartilhando sua politica internamente. Com essa
perspectiva, € possivel questionar até que ponto o apoio tecnoldgico € realmente a
melhor solugcdo para os problemas de conflito, decisdo e negociacdo. Para uma
ferramenta servir de apoio a operagdo, ela necessita ser bem compreendida e difundida
pelos usuarios, facil de manipular e que atenda aos requisitos do negdcio. Sem a
sustentagdo dos utentes, uma solugdo tecnoldgica ndo cumpre o seu papel de facilitadora
no processo, mas torna-se outro ponto burocratico no negocio. Para tal, o estudo de
sistemas de informacdo, considerando suas 3 dimensdes (organizacdo, pessoas €
tecnologia) [Laudon e Laudon 2016], torna-se essencial.

4 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.

O MSL demonstrou em que aspectos esses artigos compreendem em relagao as
questdes de pesquisa definidas na Se¢do 2. Os resultados indicam uma falta de processo
e de ferramenta voltada a gestdo de conflitos, negociacdo e tomada de decisdo (QP4 e
QP5) que seja mainstream, ou seja, comum aos relacionamentos interorganizacionais e
que auxilie as questdes tratadas. Além disso, pode-se perceber as buscas para se
encontrar um mecanismo para tal, como a quantidade de frameworks encontrados (25%



dos artigos). Acerca das questoes QP1, QP2 e QP3, percebe-se uma maioria de artigos
no tema (como conflitos relacionados a contratos), mas ndo uma resposta direta.

Em relagdo as ameagas a validade desta pesquisa, deve-se salientar que a string
foi executada em bases que indexam literatura de Sistemas de Informacao, € o uso de
outras origens poderiam fornecer conhecimento e informacdo adicional aos resultados.
Outro aspecto a ser considerado ¢ o snmowballing, o qual ndo retornou resultados
consideraveis. Nesse contexto, pauta-se 0 quanto que a pesquisa perde em termos de
amplitude de casos, sendo um desafio importante a extensao do tema.

Como trabalhos futuros, sugere-se a proposta de abordagens e ferramentas
computacionais de apoio a gestdo de conflitos, negociacdo e tomada de decisdo em
relacionamentos interorganizacionais, realizando experimentos em cendrios reais para
avaliar seu impacto e coletar dados que auxiliem em seu aprimoramento. Além disso, ¢
possivel refazer o MSL para atualiza-lo conforme a época.
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