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Introducao

O foco na competitividade fez com que as organizacdes buscassem entender como
desenvolvem a gestdo dos seus relacionamentos com clientes, fornecedores e outros
atuantes nas redes de negécio formadoras da sua cadeia de valor. A dindmica
apresentada pelas demandas organizacionais esclarece a visdo de que ganhos
competitivos estdo relacionados a capacidade de antecipacdo e previsdo das expectativas

da sua rede de negdcios.

A capacidade de a empresa diferenciar recursos de forma a garantir vantagens
competitivas, coloca a gestdo dos relacionamentos entre organizagdes como disciplina
de relevancia para o campo da Administragdo Cientifica. Em razdo dessa visao baseada
em recursos', o tema acabou se difundindo fortemente sob uma perspectiva mais voltada
para o desenvolvimento de ferramentas computacionais de suporte a gestdo dos
relacionamentos com clientes, os chamados sistemas de CRM ou “Costumer

Relationship Management”.

Outras proposi¢des relevantes para os estudos surgiram a partir da percepcao das
organizacOes como parte de uma rede de negdcios estruturada e com objetivos comuns.
Neste modelo, as empresas podem ganhar competitividade ao delegar o

. . N . ~ .2
desenvolvimento de tarefas alheias as suas Capacitagdes Centrais”.

" O conceito de Visio Baseada em Recursos demonstra que a esséncia da vantagem competitiva
sustentdvel baseia-se em recursos singulares existentes no corag¢do das empresas que resultam em
estratégias bem sucedidas, dificeis de serem rapidamente imitadas, possibilitando a empresa receber
rendimentos extraordindrios. O VBR aponta para uma teoria estratégica centrada nas relacdes entre
concorréncia, inovagdo, competitividade, decisdes sob incerteza, comprometimento e busca de liquidez
(Barney, 2001) .

% As capacita¢es centrais (core capabilities) sdo aquelas que, gerando resultados pelos quais ha demanda,
sdo dificeis de replicar, ndo podendo ser encontradas no mercado pois s6 podem ser
construidas/desenvolvidas, e cujos resultados econdmicos sdo apropriados pela propria empresa (Prahalad,
C.K. e Hamel, G., 1990).



Um ambiente onde as organizacdes podem desenvolver externamente, delegando a
rede, capacitagdes ou recursos para a formacdo da sua cadeia de valor, prové condi¢des
para que estas se especializem em suas atividades fundamentais, gerando dinamismo ao
processo de inovagdo e desenvolvimento de novos produtos. Os relacionamentos
interorganizacionais passam entdo, a ser vistos como ativos intangiveis, capazes de

serem geridos como os demais ativos da empresa.

A gestdo das relacOes entre organizacdes ganhou importancia também com o
desenvolvimento da Logistica3 como disciplina afeta ao planejamento estratégico. O
relacionamento na cadeia de suprimentos torna-se relevante na medida em que pode
variar entre niveis de competitividade e cooperagdo. Os trabalhos acerca da gestdo da
cadeia de suprimentos ou a Supply Chain Management (SCM) reafirmam as

caracteristicas de uma rede de negdcios das industrias.

Contudo, esta variedade de abordagens se apresenta como complicador para o
desenvolvimento das tarefas de gestdo dos relacionamentos de negdcio sejam estas: o
planejamento, o projeto, a execucdo, a medi¢do ou o aprimoramento. Neste contexto,
academia e organizagOes foram ao longo da histéria recente, preenchendo as lacunas
apresentadas pelo campo da administracdo cientifica, no sentido de construir as teorias

da gestdo dos relacionamentos entre organizacdes identificadas neste trabalho.

Apesar de alguns métodos e teorias abordados pela academia ja possibilitarem
aplicacdes praticas nas organizacdes, novas ferramentas de apoio a tomada de decisdo na
gestdo dos relacionamentos entre organizagdes ainda sdo escassas, corroborando a
relevancia destes trabalhos tanto para o preenchimento de lacunas tedricas como para o

desenvolvimento de ferramentas aplicadas as empresas.

Observada a relevancia do tema e suas principais implica¢des no desenvolvimento

das organizacdes, a proposi¢cao de um modelo de andlise hierarquica para avaliacdo dos

? Logistica é o processo eficiente e efetivo em custos de planejamento, implantagdo e controle de fluxos e
estoques de matérias-primas, materiais em processo, produtos acabados e informagdes correlatas, do ponto
de origem ao ponto de consumo, tendo em vista o prop6sito de atender aos requisitos do cliente (Council
of Logistics Management).



fatores criticos para os relacionamentos organizacionais espera contribuir para o

desenvolvimento do planejamento estratégico nas organizacoes.

Objetivos do Trabalho

Objetivo Principal
O objetivo principal deste trabalho € a construcdo de um modelo de suporte a
gestdo dos relacionamentos interorganizacionais com base na aplicacdo da logica fuzzy

para apoio a tomada de decisao.

Objetivos Especificos

A seguir sdo apresentados objetivos mais especificos do estudo que compdem o

alcance do objetivo principal j4 citado:

* Desenvolver um levantamento bibliografico a respeito da gestdo dos
relacionamentos interorganizacionais;

*  Propor um modelo de gestdo dos relacionamentos na coordenacdo de redes
organizacionais, com base na aplicacdo da ldgica fuzzy como ferramenta de
apoio a tomada de decisao;

» Testar a aplicabilidade deste modelo a partir de um estudo de caso.

Justificativa

A gestdo dos relacionamentos entre organizacdes ainda € tema de muitas lacunas,
nio obstante o fato das organizacdes ndo possuirem modelos de gestdo
instrumentalizados para a definicdlo de indicadores e manutencdo destes
relacionamentos, ainda devemos considerar a falta de uma visao holistica do tépico que
por tempos vem sendo tratado de forma dispersa ou departamentalizada em fungdes

organizacionais especificas.

A introdugdo deste trabalho tragca um breve resumo dos avangos cientificos para a
sistematizacdo da gestdo dos relacionamentos entre organizacdes, entretanto € ausente na

literatura trabalhos que relacionem modelos de tomada de decisdo com os



relacionamentos ou, de uma forma mais abrangente , da gestdo dos ativos intangiveis das

organizacoes.

Outrossim, as organizac¢des ainda carecem de um ferramental menos empirico de
apoio a tomada de decisdo com foco nas estratégias de relacionamento. A proposta de
constru¢do de um modelo visa esclarecer pontos ainda alheios ao planejamento

estratégico como um todo.

A gestdo dos relacionamentos interorganizacionais devem influenciar as estratégias
das organizacgdes visto que ao fazer parte de uma rede de negdcios um empresa sofrerd
todos os impactos advindos das estratégias de cada uma das organizagdes pertencentes a
essa rede, ou seja, estabelecer um modelo que permita a organizacdo identificar os
fatores criticos para os relacionamentos e seu posicionamento diante dos mesmos traz
vantagem competitiva para essa organizacdo. “As interacdes em uma rede de
organizacdes podem estimular ou estagnar as operagdes dos seus nés — ainda que este

esteja em posi¢ao de dominio da rede” (FORD et al., 2003, p.33).

Em suma, a necessidade do desenvolvimento de novas teorias e ferramentas
priticas que venham suportar as organizagdes na gestdo dos seus relacionamentos a
partir de uma visdo mais estratégica, bem como, os argumentos expostos anteriormente

justificam a relevancia do presente trabalho.

Referencial Teorico

A Gestdo dos Relacionamentos Interorganizacionais

A evoluc¢ao da Teoria da Gestao dos Relacionamentos
Interorganizacionais

A origem das atividades de gestdo dos relacionamentos organizacionais € remota.
Ainda antes da revolucdo industrial — séc. XIX — os artesdos ja buscavam estreitar

relacdes comerciais com foco na melhoria das suas condi¢des de barganha com clientes



e fornecedores. Entretanto, ¢ mais recente o registro de trabalhos cientificos sobre o
assunto. E com base nas teorias da gestido da qualidade dos meados do século XX, que a
academia comeca a discutir sobre o tema como matéria intimamente associada as

estratégias organizacionais.

As primeiras abordagens da gestdo dos relacionamentos organizacionais,
apresentadas na literatura, surgiram a partir da evolugdo técnica do “Total Quality
Management” — TQM, como consequéncia dos modelos japoneses de gestdo da
producdo ou principalmente do “Sistema Toyota de Producdo”. Em seu texto
“Marketing Myopia”, Theodore Levitt ja trazia, no inicio dos anos 60, a importancia do
avanco na gestdo dos relacionamentos como ferramenta da manutencio dos clientes. A
gestdo dos recursos comeca a ter foco nas expectativas externas as fronteiras da
organizacdo. “As vendas assumem os requisitos do comprador, de uma maneira que o
produto se torna uma consequéncia das forcas de mercado, e ndo vice-versa” (Levitt,

1960).

Com uma perspectiva mais abrangente dos fluxos de recursos ao longo da cadeia
de valores, as empresas passam a ser percebidas como parte de uma rede de negdcios
formadora da industria na qual se insere. Nhoria (1992) aponta registros de discussoes
sobre organizacOes em redes datados de 1930, no entanto, estudos significativos sobre
formatos, tipologias, discussdo sobre governanga, entre outros temas sdo desenvolvidos

nos anos 80 (JARRILLO, 1988; HAMEL, DOZ e PRAHALAD, 1989).

Com o desenvolvimento dos paradigmas aplicados a gestdo da cadeia de
suprimentos, a gestdo estratégica voltou-se entdo, para o alinhamento horizontal das
firmas, ratificando a necessidade de estratégias com foco na gestdao dos relacionamentos
entre organizagdes. Hammer e Champy (1993) apresentam argumentos tedricos a favor
de modelos de gestdo que promovam a cooperagdo € uma maior integracao entre os

membros de uma cadeia.

Prado (2006), a partir da visdo de diversos autores, destaca entre os elementos

centrais que a conceituam a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Para o autor, além da

5



gestdo do fluxo de materiais desde a sua primeira transformacdo até o ponto de

consumo, sdo de igual importancia para a gestdo da cadeia:

a) o fluxo de informagdes e da adogdo de sistemas e de tecnologias adequados

ao tratamento rdpido, eficaz e confidvel dessas informagdes;

b) a necessidade quanto a defini¢do clara das estruturas e direitos de decisdao
ao longo da cadeia e quanto a gestdo dos relacionamentos entre os

diferentes elos;

¢) a necessidade de coordenagdo, cooperagdo e colaboragdo entre os membros
que integram uma dada cadeia para que seja possivel alcancar melhores

resultados globais;

d) uma efetiva integragdo entre os elos, de modo a que seja dada prioridade

aos resultados globais em relacdo aos resultados locais;

e) o foco no nivel de servigo de toda a cadeia, abrangendo a capacidade de

reagir de forma eficaz as variacdes no ambiente.

Os ganhos competitivos da boa utilizacdo das informacdes de mercado fizeram
com que a gestdo dos relacionamentos organizacionais se expandisse em conceitos,
ganhando corpo em diferentes dreas do estudo da gestdo estratégica dos negocios. Ao
perceber a relevancia da gestdo além das fronteiras e seu impacto na administracao dos
recursos, o estudo das organizacOes passa a identificar a gestdo dos relacionamentos

como fator critico para a melhoria do seu desempenho.

Ainda nos anos 90, as contribuicdes tecnoldgicas para a gestdo dos
relacionamentos nas organizacdes encaminharam as discussdes para um férum cada vez
mais focado no desenvolvimento de sistemas computacionais de gestdo de
relacionamentos com clientes. Sobre o enfoque do CRM ou “Customer Relatioship
Management”, mais especificamente no desenvolvimento de estratégias de tecnologia da

informacdo, a administracdo da informagdo levou as organizacdes a vultosos

6



investimentos, no intuito de mapear e antecipar a satisfacdo e as expectativas dos

clientes.

A gestdo das relagdes entre organizacdes ainda ganha forca sob a dtica da
“Resource Based View” — RBV. A gestao das relagdes institucionais gera subsidios para
o desenvolvimento de recursos diferenciados, especializados e de dificil implementagdo
por parte dos concorrentes (BARNEY, 1991). Dyer e Singh (1998) colocam a questdo
dos recursos, das vantagens competitivas e das relacdes inter-firmas em uma abordagem
conjunta e observam os impactos de relacdes na diferenciagdo dos recursos de no

posicionamento da firma.

Com o fortalecimento de novas abordagens, o tema ganha espago nas discussoes
sobre a competitividade (DAY, VAN DEN BULTE, 2002). A pesquisa sobre CRM
comega a perder o foco excessivo no desenvolvimento de ferramentas computacionais e
amplia o entendimento dos impactos causados pelos fatores estruturantes dos
relacionamentos entre organizacOes: processos, pessoas ¢ recursos (CHEN,
POPOVICH, 2003; KALE, 2004; MEYER, e KOLBE, 2005; COLTMAN, 2007;
MENDOZA, 2008).

Relacionamentos na Cadeia de Suprimentos

Bowersox (2009) descreve a saga de Henry Ford ao tentar construir um império
industrial totalmente auto-suficiente. O compromisso de Ford com a auto-suficiéncia
evoluiu dos investimentos em minas de carvdo, fdbricas de vidro e em terras para o
cultivo da soja utilizada na produgdo de tinta, chegando ao investimento em ferrovias,
caminhdes e embarcagdes para transportar materiais e produtos acabados até os
revendedores. Entretanto, somente apds Ford reconhecer que a resposta para uma
comercializagdo eficiente estava no desenvolvimento de uma forte rede de
desenvolvedores independentes € que percebeu que empresas especializadas podiam

executar parte dos trabalhos melhor do que sua estrutura grandiosa e burocratizada.

Com a desverticalizagdo da cadeia produtiva, os niveis de competitividade de

uma organizacdo passam a estar intimamente ligado a sua capacidade de perceber tanto
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aspectos econdmicos da cadeia, como as especificidades do relacionamento com cada
um dos agentes da cadeia e geri-los de forma eficiente. A diversidade e a complexidade
das relagdes no canal dificultam a descri¢do e a generalizacao dos desafios enfrentados

pelos executivos no desenvolvimento de estratégias abrangentes (BOWERSOX, 2009).

A geréncia de relacionamentos ligada a cadeia de suprimentos, desde o inicio,
esteve ligada ao desenvolvimento e ao posicionamento da organizacdo diante de seus
fornecedores e clientes. Ao longo dos anos esta abordagem baseada no confronto e no
poder de barganha comecou a perder forca com a percep¢do dos executivos de que
relacdes comerciais bem-sucedidas teriam maior probabilidade de ocorrer quando as

empresas participantes cooperam entre si no planejamento e na operacao.

Relacionamentos meramente comerciais sao geralmente efémeros, sem nenhum
tipo de compromisso adicional, raramente promovem integracdes customizadas ou
investimentos mutuos na manutencao destes, ja a cooperagdo desenvolve parcerias onde
o principal beneficio da cooperagdo estd na especializa¢do da firma em suas atividades
principais. As parcerias t€tm um papel muito importante na gestdo da cadeia de
suprimentos que € exatamente o de viabilizar a obten¢do de beneficios caracteristicos da

integracdo vertical, sem o pagamento do 6nus pela posse dos ativos (PIRES, 2009).

Assim, para que exista competitividade da cadeia, torna-se necessiria uma
integracdo entre seus elos, que devem estar direcionados para as necessidades e
expectativas dos consumidores finais. Todas as informagdes e recursos devem ser
repassados aos elos, de acordo com essas necessidades e expectativas previamente
levantadas. Mais do que administrar e gerir atividades de recebimento, estocagem,
embalagem e embarque da carga dentro das instalacdes de armazenagem, por exemplo, é
necessdrio possibilitar e estimular a cooperagdo entre os parceiros, aumentando a
visibilidade de todos os elementos da Cadeia de Suprimentos (CS) sobre
comportamentos futuros do consumidor, para que cada uma das empresas se prepare

para atender as possiveis variacdes de demanda com maior nivel de servico.

Segundo Bowersox (2009), o reconhecimento da dependéncia dos elementos de

uma cadeia para com o todo € essencial para o desenvolvimento da cooperagdo entre as
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partes. A 1déia basica de que a cooperagdo na cadeia aumenta a sua competitividade tem
origem em dois principios. O primeiro estabelece que o comportamento cooperativo ird
reduzir o risco e aprimorar a eficiéncia do processo como um todo. O segundo principio
tem base na idéia de que a eliminac¢do do retrabalho s6 € possivel pelo compartilhamento

de informacdes e pelo planejamento conjunto.

Gestao do Relacionamentos em Redes de Negocio

Grandori (1995) identifica a existéncia de duas abordagens predominantes nos
trabalhos sobre as organizacdes em rede, “Por um lado, existem aqueles que definem
uma rede inter-firma como um meio, uma forma hibrida de organizacdo de atividades
econdOmicas relacionas as firmas e aos mercados... Por outro lado, existem aqueles que
contrastam esta visdo e sustentam que uma rede € um terceiro tipo de arranjo
organizacional, com suas proprias caracteristicas e propriedades, diferentes das dos

mercados e firmas...” (GRANDORI e SODA, 1995).

Os estudos conduzidos pela autora, na década de 1990, indicam que as pesquisas

em redes inter firmas sdo divididas em trés classes especificas:

e A primeira apresenta as redes dentro das pesquisas dos estudos sociais, é

vista como a abordagem inicial das redes e formadora das demais;

e A segunda classe das pesquisas busca demonstrar os mecanismos de
coordenacdo como provedores de sustentacdo e regulagdo da cooperacao

inter firmas;

® A terceira e ultima classe dos estudos, os autores identificam que uma
variedade de importantes e discretas formas de rede sdo reconstruidas e
analisadas em termos dos distintos mixes de mecanismos de coordenacio

empregados.



A definicdo de rede de negdcios adotada neste trabalho segue a abordagem mais
disseminada define redes por um conjunto empresas representadas por nos,
estruturados por padroes de relacionamentos desenvolvidos para alcancar um
objetivo comum. (HAMEL E PRAHALAD, 1989, HAKANSSON E ANDERSON,
1994, EBERS E GRANDORI, 1999, AHUJA, 2000, GULATI, 2000, FORD, 2003 e
RIEMER E KLEIN, 2006).

Mecena (2005) caracteriza as redes pelos padroes de relacionamento
desenvolvidos. Uma rede deve ser composta por diferentes atores (pessoas ou
organizacdes) que interagem entre si; Essas interacdes sdo repetidas ao longo do tempo,
configurando um determinado padrio; Esses relacionamentos se caracterizam pela trocas
de informagdes, recursos etc — ou seja, a cada interacdo algo é trocado; Os ‘agentes’

mantém um razodvel grau de independéncia formal entre si.

A gestdo de uma rede de empresas ndo € algo trivial: trata-se de um conjunto
empresas reunidas em torno de um objetivo comum, mas que possuem também
interesses proprios. Assim, como alinhar o modelo estratégico de cada empresa
individual com o modelo estratégico da rede como um todo? Como lidar com a reunido

de empresas diversas e que, portanto, possuem valores e culturas também diversos?

Mecena (2005) observa que as redes representam um mix entre formas de
organizacio que respeitam a logica de mercado, a légica hierdrquica e a 16gica da rede
propriamente dita. Enquanto no ‘mercado’ a ldégica de coordenagdo € dada pela
racionalidade dos tomadores de decisdo, para as redes, a coordenacdo estd vinculada a
negocia¢io e relacionamento entre os participantes. E possivel verificar nas redes,
simultaneamente, as 16gicas de coordenagdo com base no poder formal, na racionalidade
de cada transag¢do e nos mecanismos sociais, envolvendo relacionamento e negociacao.

(MECENA, 2005)

“A governanga de redes envolve um grupo, selecionado, persistente e estruturado
de firmas autonomas (bem como organizagdes que ndo visam lucro), envolvido na

criagdo de produtos e servigos, tendo por base contratos implicitos e ‘abertos’ para se
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adaptar a contingéncias do ambiente e coordenar e salvaguardar as trocas. Esses
contratos sdo socialmente e ndo legalmente estabelecidos”. Ou seja, existe um esfor¢o
significativo de negocia¢do no ambito das redes, para que se obtenha sucesso em termos

de seu funcionamento com eficiéncia e eficacia (JONES ET AL.,1997).

Ford et al. (2003) também desenvolvem a gestdo da rede sob a perspectiva dos
nos participantes. Neste caso, € proposto um alinhamento entre as estratégias da firma e
da rede, de maneira que os objetivos individuais sdo alcancados quando se obtém os
maiores retornos individuais da rede. Essa visdo é complementar a de Ahuja (2000),
segundo a qual as redes sdo tratadas como uma “gquasi-organiza¢do” nas quais as
estratégias de gestdo devem ser aplicadas para extrair os melhores retornos da rede como
um todo, entendendo-se que os interesses individuais serdo supridos a medida que os

objetivos da rede forem alcancados.

Riemer e Klein (2006) assumem que a estratégia de gestdo de uma rede deve
contemplar trés perspectivas: i) a da rede, em si; ii) a da firmas que estd contida na rede;

e iii) a do ambiente que a circunda.

A gestdo da rede sob a perspectiva da firma também é de extrema relevancia.
Afinal, o sucesso da rede também depende da qualidade individual das firmas que a
compdem. Assim como na visdo da rede como um composto de blocos, a gestdo da
firma também pode ser analisada sob o aspecto estratégico, o organizacional e o

tecnolégico.

Pelo aspecto estratégico, para a firma a rede € uma forma de expandir o alcance
de suas atividades sem que perca a sua autonomia. Para o desenvolvimento das politicas
e diretrizes estratégicas da firma em relacdo a rede dois recortes ganham papel de
destaque nas teorias das redes de negdcio: a visdo baseada no mercado (market based
view) e a visdo baseada em recursos (resource based view). O primeiro compreende as
teorias que colocam as redes como meios facilitadores para o desenvolvimento de
capacitacOes dindmicas (TEECE et al., 1997). O segundo diz respeito a visdo segundo a
qual os ganhos competitivos para a firma estdo associados a sua capacidade de gerenciar

com foco no valor, na raridade e nas barreiras a imitacdo e a substituicdo destes
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(BARNEY, 2001). Esta visao estratégica das redes pelas abordagens da visdo baseada
em recursos VBR e sob a luz das capacita¢des dinamicas € bem delineada no trabalho de

Gulati (2000).

As firmas devem desenvolver a sua habilidade de cooperar e os gestores a
habilidade de gerenciar equipes heterogéneas, provenientes de diferentes organizacdes.
Esse aspecto possui uma dimensdo quase psicoldgica, uma vez que os gestores devem
trabalhar para que as identidades individuais das firmas ndo se percam no contexto da

rede.

Empresas em rede criam canais de acesso a capacitagdes e recursos diferenciados
se tornando extremamente flexiveis para atenderem as necessidades do mercado, sem
terem que arcar com os altos custos de uma grande ampliagdo do escopo de suas
atividades. “O impulso de criar uma rede de negdcios decorre quase sempre da
percepcdo de que a cooperagdo € a tnica forma de se alcancar oportunidades estratégicas
além das competéncias individuais das firmas. Isso justifica o preco de um
relacionamento nao suficientemente previsivel e gerencidvel.” (BLEICHER, 1999, apud

POULYMENAKOU, e KLEIN, 2006).

A citacdo de Bleicher resume bem o debate que gira em torno do tema redes de
colaboracdo interempresariais, a formacdo de redes se constitui numa forma de as
empresas se especializarem em suas competéncias chaves, a0 mesmo tempo possibilita

estas a estabelecerem parcerias para complementarem a sua cadeia de valor.

Tais relacionamentos criam um fluxo de conhecimento inter-firma,
desenvolvendo capacidades inovadoras capazes de estabelecer configuragdes dindmicas

de mercado, da rede e, consequentemente, da propria firma.

As interagdes na rede podem estimular ou estagnar as operagdes dos seus nos —
ainda que o no esteja em posi¢do de dominio da rede. Deste modo, torna-se mandatdrio
para os gestores o foco no fluxo do conhecimento e o desenvolvimento de capacitagdes,

sustentadoras do processo de inovagdo e posicionamento da firma.



Sustentar estas vantagens e manter-se na lideranca exige que a organizagdo seja
capaz de introduzir mudangas com grande velocidade, muitas vezes tornando obsoletos e
canibalizando seus proprios produtos e servigos, destruindo e recriando suas proprias

posicoes. (CLEMENTE e CAULLIRAUX, 2008).

Para Ford et. al (2003) as tarefas de gestdo das redes tem sua aten¢do voltada

~ . « . ~ ~ . ~
para gestdo dos relacionamentos. “Relacionamentos sdo padrdoes de interacdo e de
condicionamento mituo de comportamentos que ocorrem entre os individuos da rede a
todo o tempo, Os autores observam que os relacionamentos s@o frutos de uma série de
investimentos fisicos e em recursos humanos e estabelecem suas trés principais

dimensdes: fronteira entre os atores, conexao de atividades e adaptacao de recursos.
Esses autores sugerem que gerir relacionamentos: em primeira mao, significa:

a) cruzar as fronteiras entre os atores, dirimir distincias e estabelecer

aprendizado miuituo;

b) estabelecer conexdes entre atividades que complementem a sua cadeia de

valor, possibilitando maior especializa¢do da firma; e por fim,

c) gerir as adaptacdes de recursos no intuito de reduzir interdependéncias

que possa enrijecer a firma.

As redes de negdcio devem ser vistas como uma conexdo de relacionamentos
entre dois nds e dos relacionamentos destes com os diversos outros nds existentes. A
abordagem proposta por Hakansson e Anderson (1994) colabora com a visdo de Ford
vista acima e ratificando que os elementos formadores dos relacionamentos entre 0s nos
da rede sdo: a complementaridade das atividades, a adaptabilidade dos recursos e as

relacdes entre os atores.

Estabelecido o papel dos relacionamentos como o principal recurso das redes de
negocio, é possivel apresentar algumas abordagens sobre modelos de gestdo de rede

encontradas na literatura.

Os objetivos estratégicos esperados por uma firma ao aderir uma rede podem ser

resumidos em:
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e Alcangar maior eficiéncia em suas atividades;

¢ Alcangar inovacdo como forma de vantagens competitivas e;

e Influenciar as firmas da rede.

Para Prasopoulou e Poulymenakou (2006), gerir uma rede significa em primeira

mao agregar competéncias e necessidades, entretanto € preciso garantir viabilidade e

lucratividade para todos os membros, o que requer equilibrar acdes e perspectivas muitas

vezes contraditorias de maneira a minimizar conflitos, aumentar o grau de confianga e

fazer com que todos atuem de maneira colaborativa e satisfatoria.

Os autores listam alguns aspectos gerais que podem facilitar o sucesso de uma

rede, os quais estdo intimamente ligados a sua forma de gestdo. Sao eles:

i)

v)

vi)

vii)

viii)

que ela comece pequena, focando em um negdcio especifico;

que estejam claros as motivagdes e beneficios esperados por todos os

participantes;

que haja investimento em capital social, isto €, que as pessoas certas

sejam alocadas nos postos certos;

que haja um constante monitoramento sobre as informagdes que estdo se

fazendo necessdrias em todos os niveis hierdrquicos;

que sejam criadas regras de comunicacao;

que haja um constante monitoramento sobre o andamento das operacdes
inter-firmas;

que seja estabelecido um vocabuldrio segundo o qual os membros da rede
devem se comunicar, a fim de evitar “ruidos” e de garantir que os
problemas e metas sejam compreendidos por todos (este aspecto é

particularmente importante em redes dispersas geograficamente); e

que durante o desenvolvimento e implantacdo de uma rede haja total

transparéncia do processo para os clientes.



A gestdo de redes deve saber lidar com a combinacdo e a alocacio de tarefas,
conhecimentos e recursos, assim como com a distribui¢do de beneficios e lucros entre os
membros da rede. E este deve ser um dos maiores desafios da gestao de redes, € preciso

alinhar a visdo da firma com a visdo da rede.

O gestor encara um arranjo sem duvida bastante complexo, composto por
individuos com diferentes conhecimentos e diferentes experiéncias. E no ambito deste
complexo arranjo, ele deve saber promover a colaboracdo entre os membros e o

alinhamento de estratégias, sistemas e perspectivas (RIEMER e KLEIN, 2006).

Pelo aspecto tecnoldgico, a Tecnologia da Informagdo e da Comunicacdo — TIC
tem papel estrutural na formacdo e na gestdo das redes de negécio. O desafio dos
gestores, neste caso, € definir o que deve ser terceirizado e o que € arriscado terceirizar,
o que deve ser desenvolvido dentro das fronteiras da firma e o que deve ser
desenvolvido em parceria, e quais infra-estruturas tecnoldgicas devem ser desenvolvidas

para que a firma aumente a sua capacidade de cooperar em rede (networkability).

Os Tipos de Relacionamentos Interorganizacionais
Um relacionamento de negdcios pode ser definido como um processo onde duas

firmas ou outros tipos de organizacido formam fortes e extensos lacos de servico, sociais,
econdmicos e técnicos ao longo do tempo, no intento de reduzir custos totais ou agregar

valor, conseguindo assim beneficio mituo (ANDERSON e NARUS, 1991).

No correr de suas atividades de negdcio, as firmas desenvolvem relacionamentos
com diferentes firmas e outros tipos de organizagdes, visto que estas vao afetar direta ou
indiretamente seu desempenho. Os diferentes tipos de relacionamento podem ser
delimitados em termos de como vdo impactar a cadeia de valor de uma firma

(BRANDENBURGER e NALEBUFF, 1997).

Para os autores, a cadeia de valor identifica quatro tipos de organizacdes que
impactam a habilidade da firma de produzir e entregar valor a um consumidor
intermedidrio ou final, tais como: fornecedores, outros consumidores, competidores e

complementares. Adicionalmente a estes tipos de atores da cadeia de valor, existem

15



também agentes governamentais, instituicoes de pesquisa e desenvolvimento,

institui¢cdes educacionais e associa¢do de industrias.

Figura 1: Atores da Cadeia de Valor (Adaptado de Brandenburger e Nalebuff, 1997)

Relacdes organizacionais podem ser formadas com qualquer um dos tipos de
atores estabelecidos na cadeia de valor. A gama de relacionamentos que uma firma
participa representa seu portfolio de relacionamentos. Este portfélio, Também chamado
de rede € formado por um nimero de “subportfélios” concentrado em tipos especificos

de parceiros de relacionamento (RITTER et al., 2004).

Tipos distintos de relacionamento apresentam caracteristicas especificas em
termos de motivacdo e de ambiente operacional, cada tipo especifico deve ser tratado
dentro das suas particularidade. Os tipos de relacionamento devem variar de parcerias
limitadas a coordenacdo e ao planejamento de atividades especificas a niveis de
integracdo operacional onde cada organizacdo vé a outra como uma extensdo dela

propria.

Pires (2009) classifica as relacdes entre empresas em uma cadeia de suprimentos
em sete possiveis niveis, dados o nivel de integracdo e o nivel de formalizacdo do

relacionamento.



Nivel| Relacionamento Caracteristicas

Relagdes meramente comerciais entre empresas

1 |Comercial (arm's lenght) |independentes

Acordos informais para alguns objetivas cormuns. Ex:
2 |Acordos ndo contratuais |Cartel

3 |Acordos via licenca Cooperagao Multilateral, via contrato. Ex.: franschsing
Empresas independentes com participagao matua no
negdcio, geralmen de forma complementar & ndo
necessariamente erwvalvendo novos investimentos, Ex.:
4 [Aliancas aliangas de campanhia aéreas.te

Erpresas independentes agindo na cadeia como se
fossem uma mesma (vitual] unidade de negdcio, com
grande nivel de colaboragdo, de alinhamento de objetivos,
de integragdo de processos e de informagdes. Ex.

5 [Parcerias Consarcios e codominios na indistria automobilistica.
Participacdo midtua no negdcio, geralmente wia uma nova
empresa (sociedade formal) e que envolve novos
investimentos. Ex.: MW e Cummins farmando a

B |Jdoint Centures empresa Power Traisn para atender a VW em Resende
Envolve a incorporagio dos processos da cadeia por parte
de uma ermpresa, geralmente via fusio, aguisicio ou
crescimento. Messe caso temos uma empresa que @

7 |Integracdo vertical proprietarria de todos os ativos e recursos da cadeia.

Figura 2: Niveis de relacionamento (PIRES, 2009)

Gestao dos Relacionamentos e a Gestao da Continuidade dos Negdcios

Na andlise da bibliografia sobre a gestdo dos relacionamentos entre organizac¢des o
autor observa ainda um tema emergente que pode ser julgado como bastante aderente: a
Gestdo da Continuidade de Negécios conforme aplicada na norma BS 25999*. Contudo,
ndo se observou trabalhos que relacionem de forma contundente a gestdo dos

relacionamentos organizacionais com o tema gestao da continuidade de negdcios.

As duas temdticas tém base nos fluxos transacionais interativos entre organizacoes
e identificam nestes fluxos trés dimensdes de andlise basica: Interface entre Atores,
Atividades e Recursos. Uma vez que relacionamentos interrompidos indicam riscos para
os fluxos de negdcio, a gestdo dos relacionamentos assume papel chave na gestdo da

continuidade dos negdcios.

* ABS 25999, a primeira norma mundial Britanica, desenvolvida pelo British Standards Institution (BSI)
para Gestdo de Continuidade dos Negdcios (GCN), foi desenvolvida para ajudé-lo a minimizar o risco de
tais interrupgdes. (Www.bsigroup.com)
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As atividades de gestdo da continuidade de negdcio concentram-se em métodos que
asseguram os fluxos operacionais em situacdes de contingéncia, nas quais a falta de um
plano direcionado colocaria em xeque as transacdes de negoécios. A proposta do
planejamento da continuidade de negdcios € permitir que as atividades de negocio
tenham continuidade quando uma situacdo inesperada, como um desastre de larga

escala, ocorre (T. Ito et al., 2006).

Nota-se que uma interrupc¢io inesperada nas transagdes de negocio € fator critico
para o desempenho do relacionamento. Caso tal relacionamento tenha recebido aportes
de investimento ao longo do tempo, estamos também diante de uma situagao de risco de

perdas monetdrias diretas.

Contudo, a gestdo dos relacionamentos de negdcio transcende a simples garantia de
continuidade das transacdes e dos fluxos operacionais. Sua agenda busca a percepg¢do do
atendimento das expectativas mutuas que se colocam sobre estes fluxos, tem objetivos
na andlise e na manutencio da seqiiencia de transacdes provedoras e resultantes da rede
e, 0 mais importante, tem foco na criacdo de valor através do desenvolvimento ou do

posicionamento destas interagoes.

O Papel dos Relacionamentos na Formacao do Capital do
Conhecimento

Uma vez que ganhos de competitividade comegcam a ser percebidos por
organizacdes que investem no desenvolvimento e na manutencdo das relagdes
institucionais, os relacionamentos passam a ser vistos como parte formadora de um
capital intelectual e, sua administracdo passa entdo a ser tratada dentro de uma
perspectiva voltada para administracdo dos ativos intangiveis da organizagdo (ROOS,
DRAGONETTI, EDVINSSON, 1997; SVEIBY, 1997; ANDRIESSEN e TIESSEN,
2000).

O modelo de Sveiby (1997) propde que o capital intelectual parte de uma
organizacdo € formado por trés componentes: estrutura interna e externa (que

corresponde ao capital estrutural) e competéncia (que guarda relacio com o capital
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humano). Edvinsson (1997), por sua vez, divide o capital intelectual da empresa em trés
componentes: capital organizacional, capital humano e capital de clientes. O capital
organizacional para ele corresponde ao que Sveiby chama de capital interno ou
estrutural, J4 os outros dois guardam relacdo direta com as competéncias os as

capacitacdes da empresa.

Um modelo préprio para gestdo das organizagdes na sociedade do conhecimento é
proposto por Cavalcanti et al. (2001) com base nos conceitos desenvolvidos por estes
dois autores, supra citados. Este modelo denominado “Capitais do Conhecimento” é
composto por quatro capitais que devem ser devidamente monitorados e gerenciados
para a efetiva gestdo do conhecimento de uma organizacdo. Sao eles: capital ambiental,
capital estrutural, capital humano e capital de relacionamento, que podem ser

visualizados no diagrama abaixo (Figura 7).

Figura 3: Os capitais do conhecimento (Cavalcanti et al., 2001).
No modelo proposto, o capital de relacionamento refere-se a maneira como a

organizacao se relaciona com os diversos atores que compdem o ambiente onde ela atua.
O capital de relacionamento, ndo se resume as relacdes das empresas com seus clientes
apenas, mas com todos os atores com quem ela estabelece relagdes para a realizacdo de
seu negbcio, sejam eles empresas parceiras, fornecedores, institui¢des financeiras,
agéncias de fomento, institutos de pesquisa, governo, meios de comunicagao ou grupos

de interesse. Investir no capital de relacionamento significa entdo valorizar e incentivar o
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estabelecimento de aliancas estratégicas com esses atores para ampliar a presenca da

organizacio em sua drea de atuagdo.

Esses relacionamentos, individuais ou institucionais, possuem valor e devem ser
gerenciados. A partir da sua visdo estratégica a empresa deve determinar os
relacionamentos-chave para o sucesso de seu negdcio, € construir uma estratégia de
relacionamento com cada um deles. Existem clientes que ddo retorno financeiro, outros
que dao retorno de imagem e existem, ainda, aqueles que cobram qualidade nos servicos
e produtos fornecidos. Eles, as vezes, ndo agregam valor econdmico nem de imagem,
mas sdo importantes para a empresa manter seus altos padrdoes de qualidade. Esses
diversos relacionamentos de uma organizagdo compdem o que Verna Allee denominou

de rede de valor, conceito que veremos a seguir (Allee, 2000).

A rede de valor € uma aglomerado de relacionamentos sociais e de negdcios que
possibilita a troca justa de bens tangiveis e intangiveis, servi¢os e beneficios. Uma rede
de valor gera valor econdmico servindo-se de trocas dindmicas complexas entre um ou
mais empreendimentos, consumidores, fornecedores, parceiros estratégicos e a
comunidade. Sao redes que envolvem mais do que apenas transagdes de bens, servigos e
renda. Além de produtos fisicos, servicos e dinheiro, é possivel trocar informacdo e
conhecimento por um bem intangivel como fidelidade a uma marca, imagem positiva na
comunidade, etc. Qualquer organizacdo ou grupo de organizacdes engajadas em trocas
tanto de tangiveis quanto de intangiveis pode ser vista como uma rede de valor, seja uma

empresa privada, uma empresa do setor publico ou um governo.

Métodos Multicritério de Apoio a Decisio

Nos processos decisdrios € importante que exista um conjunto de alternativas
possiveis para sua composicdo, onde cada decisdo, que € a escolha de uma dessas

alternativas, tem um ganho e uma perda associado. Assim, pode-se dizer ainda, que de
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uma decisdo podem ocorrer consequéncias de forma imediata, em curto ou longo prazo,

ou de forma combinada.

Considerando a complexidade do ambiente econdmico e social e a ritmo crescente
da inovagdo tecnoldgica, torna-se evidente a dependéncia da ado¢do de procedimentos
de planejamento e gestdo inovadores, € que os tradicionais métodos quantitativos nio
sdo suficientes para resolver certos problemas. Surgem entdo os chamados métodos de

apoio a tomada de decisdo.

Dependendo da abordagem utilizada, as decisdes podem ser efetuadas
considerando um unico critério ou um conjunto de critérios. Neste contexto as decisdes

podem ser classificadas em:

e Decisdes monocritério: Quando a decisdo encontrada busca maximizar a
satisfacdo do decisor considerando um unico critério de decisdo. Embora
outros critérios possam estabelecer restricoes na composi¢cdo do conjunto

de alternativas.

e Decisdes multicritério: Quando a decisdo encontrada busca maximizar a
satisfacdo do decisor considerando um conjunto de critérios de decisdo

simultaneamente.

Uma Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao consiste em um conjunto de
métodos e técnicas para auxiliar ou apoiar pessoas e organizagdes a tomarem decisoes,
sob a influéncia da multiplicidade de critérios. A aplicacdo de qualquer método de
andlise multicritério pressupde a necessidade de especificacdo anterior, dos objetivos
pretendidos pelo decisor, quando da comparacdo de alternativas (BANA e COSTA,
1992).

A distingdo entre a metodologia multicritério e as metodologias tradicionais de
avaliacdo € o grau de incorporacdo dos valores subjetivos dos decisores nos modelos de

avaliacdo, permitindo que uma mesma alternativa seja analisada de forma diversa de
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acordo com os critérios de valor individuais de cada especialista. Dessa forma a tomada
de decisdo pode ser vista como um esfor¢o para tentar resolver problemas de objetivos
muitas vezes conflitantes, cuja presenca impede a existéncia de uma solugdo otima e

conduz a procura de uma solu¢ido de compromisso (ZELENY, 1994).

A utilizacdo de uma Metodologia Multicritério € bastante interessante em
problemas complexos em que existam diversos tipos de decisores, com varios pontos de
vista fundamentais no processo decisorio, e possuindo muitas vezes objetivos
conflitantes e, de dificil mensuracdo, além de em muitos dos casos utilizar varidveis de
ordem qualitativa (ROY e VANDERPOOTEN, 1996). Dentre as mais conhecidas
metodologias caracterizadas na literatura como pertencentes a andlise multicritério,
citam-se: Método de Borda, Método de Andlise Hierdrquica (Analytic Hierarchic
Process), Métodos da Familia ELECTRE (Elimination Et Choix Tradusaint la REalite),
Método PROMETHE (Preference Ranking Organization Method for Enrichement
Evaluation), Método MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorigal Based

Evaluation Technique).

Muitos métodos t€m sido desenvolvidos para a constru¢do de escalas baseadas em
avaliagcdes subjetivas (KRUSKAL e WISH, 1978). A alternativa que pretendemos
utilizar € uma metodologia multicritério de apoio a decisdo, de fécil aplicagdo no caso
especifico de matrizes decisorias. Tem como origem o trabalho proposto por Saaty
(1980) e mais tarde desenvolvido por Crawford e Williams (1985), e se baseia na
utilizacdo sucessiva da média aritmética e da média geométrica, tendo como vantagem
em relagdo as tradicionais técnicas de grupo, o fato de ndo necessitar reunir os
especialistas num mesmo ambiente decisério, evitando demanda tempo e custos

operacionais de ordem razodvel.

A coleta dos julgamentos paritdrios ¢ uma das etapas fundamentais ao uso da
metodologia. Deve-se buscar desenvolver mecanismos simples e de facil entendimento

para que o especialista possa se concentrar especificamente na emissao dos julgamentos.
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Logica Fuzzy e a Tomada de Decisao

A Logica Difusa ou Logica Fuzzy da base para geracdo de técnicas poderosas para
a solucdo de problemas, com uma vasta aplicabilidade, especialmente, nas dreas de
controle e tomada de decisdo. A for¢a da Logica Fuzzy deriva da sua habilidade em
inferir conclusdes e gerar respostas baseadas em informacOes vagas, ambiguas e
qualitativamente incompletas e imprecisas. Neste aspecto, os sistemas de base Fuzzy
tém habilidade de raciocinar de forma semelhante a dos humanos. Seu comportamento é

representado de maneira muito simples e natural, levando a constru¢do de sistemas

compreensiveis e de facil manutengao.

Basicamente utilizada para mapear modelos qualitativos de tomadas de decisdo e
para métodos de representacdo imprecisa, a légica fuzzy formalizada em 1964 por Lotfi
Zadeh tem contribuido na diminuicdo da distdncia entre os modelos matemaéticos,
aplicados na engenharia e na economia e suas possiveis aplicacdes na administracio da

producdo. (COSENZA, 2006)

Pela aplicacdo de sistemas fuzzy € possivel realizar operacdes com expressoes ou
varidveis linguisticas, onde os conjuntos fuzzy sdo representacdes destas varidveis em
valores. Os sistemas fuzzy permitem a hieraquizacdo de varidveis linguisticas

desenvolvendo um processo de a tomada de decis@o em cendrios de incerteza.

Um conjunto “A” € dito fuzzy, desde que possa ser caracterizado por uma funcao
de pertinéncia, relacionando um dominio, espago ou universo X, ao intervalo unitario
[0,1] (ZADEH, 1965). A relagdo entre este dominio e o intervalo unitdrio € descrita
matematicamente como: U, : X — [0,1], sendo p, (X) € [0,1], onde “X” € a varidvel que
indica como um elemento é pertinente ao conjunto A fuzzy. Com isso, p, (X) = 0 indica
ndo pertinéncia completa do elemento x ao conjunto A e p, (X) = 1 indica total

pertinéncia ao conjunto fuzzy A. Uma fung¢do de pertinéncia mapeia os elementos do

universo X para o intervalo [0,1].
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Um conjunto fuzzy A é expresso por um conjunto de pares ordenados: A = {(X, Ha
(X)) | x € X}, onde a funcao de pertinéncia Y, (X) reflete o conhecimento do pesquisador

(ou grupo de avaliadores) em relacdo a intensidade que o objeto x pertence ao conjunto.

Processos de Tomada de Decis@o gerencial envolvendo questdes sobre temas como
investimentos, desenvolvimento de produtos, portfélio de projetos e alocacdo de
recursos tem grade potencial de aplicagdo da légica fuzzy, uma vez que estes objetos

trazem para o processo de decisdo aspectos subjetivos e de grande incerteza.

Bellmam e Zadeh (1970) sugeriram a aplicagdo da légica fuzzy na tomada de
decis@do por meio de um modelo, no qual os objetivos e restricoes relevantes sio
expressos em termos de conjuntos fuzzy, e a decisdo € determinada a partir de um tipo
de agregacdo apropriada desses conjuntos. Um processo de decisao nesse tipo de modelo

¢ caracterizado pelos seguintes componentes:
® um conjunto A de possiveis agdes e ou estratégias;

¢ um conjunto de metas G; (i € N), cada uma das quais expressa em termos de

um conjunto fuzzy definido sobre A;

eum conjunto de restricdes C;(j € N), cada um também sendo expresso em

termos de um conjunto fuzzy definido sobre A;

Entdo, dada uma situacdo de decisdo caracterizada pelos conjuntos fuzzy A de
estratégias ou agdes, G; (de metas ou objetivos) e C; (de restrigdes), a decisdo fuzzy D, é
definida como um conjunto fuzzy que satisfaz simultaneamente as metas e as restrigoes.

Assim:
D(a) = min[inf i € N G; (a), inf j€ N C;(a)], para qualquer a € A.

Ou seja, a estratégia definida como solu¢do mais adequada serd a mais pertinente

do conjunto dos minimos entre objetivos e restricoes.
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O trabalho de Ortega (2001) aplica 16gica fuzzy na tomada de decisdo em Sistemas
bioldgicos, médicos e epidémicos. Um dos principais casos apresentados € o exemplo da
aplicacdo em um processo de decisdo fuzzy para escolher uma estratégia de vacinacdo

para o sarampo no Estado de Sao Paulo.
O trabalho apresenta a seguinte estrutura de conjuntos fuzzy:
e um conjunto A de oito possiveis estratégias de vacinagao;

* um conjunto de objetivos, G; (i € N), definido em A: a eficiéncia relativa de

cada possivel estratégia;

eum conjunto de restricdes, C; (j € N), definido em A: o minimo entre as

restrigdes técnicas e 0s custos.

A decisao fuzzy, D, que satisfaz simultaneamente os objetivos, G;, e as restri¢oes,

C;, é dada por: D(a) = min[G; (a), C;(a)] para todo a € A.

No capitulo 3 de metodologia serd proposto um de aplicagdao da l6gica fuzzy na

tomada de decisdo acerca dos relacionamentos interorganizacionais.

Modelos de Analise Hierarquica - MAH

O método MAH, proposto por Saaty em 1977, permite um melhor entendimento de
um problema complexo através do processo de decomposicio em elementos mais
simples e da criacdo de uma escala de valores que possibilita a comparacdo da
importancia relativa de um elemento em relacdo a outro, assim como a avaliacdo do

impacto de cada elemento componente no resultado final do problema.

O MAH facilita os processos de selecdo principalmente quando € necessario
comparar mais de dois atributos ou objetos simultaneamente, uma vez que nesse tipo de
selecdo nossa faculdade de previsdo vé-se diminuida. Com o método de Saaty, esse
processo de escolha se transformou numa andlise combinatéria, de forma a obter a

seqiiéncia completa da selecdo.
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Este método baseia-se na representagdao de um problema complexo através de uma
estruturacdo hierdrquica que consiste na definicdo do objetivo global e na decomposi¢do
do problema em uma hierarquia de critérios e alternativas. Dessa forma, é possivel a
visualizacdo do sistema como um todo, bem como o estudo das interacOes entre os
componentes desse sistema e também os impactos que oS mesmos exercem sobre o

sistema.

Para medir os impactos que os elementos do nivel mais baixo exercem sobre o
objetivo geral, comparam-se os pares de alternativas disponiveis, com relacdo a cada
critério utilizado e, também, os critérios sdo comparados par-a-par, de acordo com sua

importancia, para atingir o objetivo geral.

No Método de Andlise Hierdrquica podem-se entdo distinguir trés fases:

estruturagdo, julgamentos e sintese dos resultados.

A estruturacdo consiste na obtencdo do modelo de decisdo, que neste modelo,
possui a forma de uma hierarquia. A figura seguinte traz o exemplo de um modelo, com

trés niveis hierdrquicos.

O Modelo COSENZA

Originalmente indicado para orientagdo na tomada de decisdo para localizagdo de
industrias, o modelo de andlise hierdrquica COPPE COSENZA vem ganhando novas
aplicacdes dentro do campo da Administracdo da Produgdo. Por se tratar de um modelo
de andlise hierdrquica, contempla em seu método de execucao uma andlise multicritério
dos fatores restritivos da decisdo. Ainda por ser um método qualitativo, este organiza os
sentimentos, intui¢des e logicas através de uma abordagem estruturada, na tomada de

decisao.

O Modelo de Andlise Hierarquica Cosenza, se baseia em uma série de operagdes

matriciais, cujo algoritmo de execucido fundamenta-se em avaliagdes da oferta territorial
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com a demanda industrial, para uma série de fatores de localizacdo estudados em
porcoes de um territério. Tais fatores de localizagdo desempenham o papel de critérios
restritivos para a tomada de decisdao quanto ao seu nivel de necessidade para uma dada

demanda industrial e quanto ao seu potencial ofertante para uma dada por¢do territorial.

O principal diferencial do Modelo € a incorporacdo de varidveis externas a andlise
puramente econdmica por meio da utilizacdo de varidveis lingiiisticas de avaliacdo dos
critérios restritivos de projeto. Trata-se, portanto, de uma ferramenta de apoio a decisdo
capaz de reunir em um s6 modelo, varidveis qualitativas e quantitativas, facilitando seu

uso, podendo ser adequado as especificidades de diversos projetos.

Definicao dos Segmentos Demandantes:

O primeiro passo para a execucdo do algoritmo do modelo € determinar quais sio
os segmentos demandantes. Estes podem ser exemplificados como componentes de um
arranjo produtivo especifico, para o qual pretende-se identificar o melhor ponto de

alocagdo entre diversas possibilidades territoriais.
Definicao dos critérios restritivos da demanda:

Com os segmentos demandantes estabelecidos, o passo seguinte é a definicao dos
fatores de localizacdo ou critérios restritivos da demanda. Os critérios restritivos sdo
fatores condicionantes da demanda, ou seja, para que um dos componentes do arranjo
delineado possa existir ou executar suas atividades com eficiéncia estes fatores estar

presentes em maior ou menor grau.
Elaboracao da Matriz Demanda:

A primeira matriz montada pelo modelo, Matriz Ah x n traga a relagdo entre um

dado critério ou fator de localizacdao e um dado segmento industrial demandante.

Com base no trabalho de Cosenza et al (2006), propde-se uma escala de avaliacdo dos
critérios restritivos de localizacdo que deverdo ser classificados quanto ao seu nivel de

criticidade para cada um dos segmentos da industria como:
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¢ A - Crucial (a auséncia deste fator inviabiliza as atividades do segmento da
industria)

e B - Relevante (a auséncia do fator compromete o éxito das atividades do
segmento)

¢ (C -Reduzida (a auséncia do fator nao compromete o €xito das atividades)

¢ D - Inexpressiva (a existéncia do fator nao influencia o éxito das atividades

do segmento)

Uma vez que a avaliacio destes valores para cada uma destes segmentos
demandantes, na maior parte dos casos, sofre pouca influéncia de varidveis externas
muito complexas, o modelo COSENZA sugere que estas demandas podem ser

estabelecidas por valores numéricos “bruscos” ou crisps.

FATORES DE LOCALIZAGAO -
CRITERIOS RESTRITIVOS

7]
0 K MatrizA=[a,] h Xn
% 5 Estabelecea criticidade de cada um
Ia O |dosfatores paraos seguimentos de
3 =2 Industria Demandantes
g § {A-Crucial; B-Relevante; C-Reduzida; D-
= E Inexpressiva}

Figura 4: Matriz A — Demanda. Com base no texto explicativo de COSENZA (2006)

Elaboracao da Matriz Oferta:

Esta matriz tem por objetivo estabelecer o relacionamento entre os fatores
condicionantes da demanda e as localizagdes ou porcdes territoriais consideradas.

Assim, para cada uma das localizagdes consideradas deve ser avaliado o nivel de

Um valor crisp € um niimero preciso o qual representa o estado exato de um fendmeno associado.
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oferta de um dado fator condicionante da demanda segundo os seguintes critérios

linguisticos:

¢ A - Excelente (encontrado em condicoes plenas de atendimento a demanda)

e B - Adequada (encontrado em condicoes desejaveis de atendimento a
demanda)

¢ C - Reduzida (encontrado em pouco aceitaveis de atendimento a demanda)

¢ D - Inexistente (encontrado em pequena intensidade ou nao encontrado —

escassez)

Devido as influencias de fatores externos nas medi¢Ges dos recursos em uma dada
regido, tais como varidveis econdmicas e culturais, o modelo sugere que a Matriz Bn x

m de oferta seja representada por valores fuzzy ou qualitativos.

LOCALIZAGOES OFERTANTES

MatrizB =[b,] nx m
Relaciona a disponibilidade dos fatores
ofertada porcada uma das porgdes
territoriais.

{A-Excelente; B-Adequada; C-Reduzida; D-
Inexistente}

CRITERIOS
RESTRITIVOS

Figura 5: Matriz B — Oferta. Com base no texto explicativo de COSENZA (2006)

Cotejo Oferta x Demanda:

A relacdo entre a oferta € obtida pelo produto matricial das matrizes Ah x n e Bn
x m preenchendo-se a Matriz Ch x m resultante com base em uma matriz de cotejo. O
objetivo desta matriz de cotejo € estabelecer valores quantitativos para as combinagdes

lingiiisticas obtidas com o produto matricial.

29



Ressalta-se que o modelo ndo deve penalizar uma alternativa que ndo disponha
de um fator ndo solicitado, ou aquela que dispde de mais fatores que os solicitados,
explicitando sua riqueza adicional, podendo atender a outras solicitacdes e capaz de
gerar economias externas. Esta aplicacdo reflete uma interven¢do do modelador, que
deve ser dosada de acordo com a situacdo e o caso estudado € onde se utiliza do

chamado “oraculo”.

Cotejop/AxB =C [c]

A B C D

A4 [1mi12n] o
B lietm| 1 |11m12mn
c

1+2/n 1+1n, 1 |1-1in
D

1+3/n 1+2/n|1+1/n 1

Figura 6: Matriz Cotejo — Exemplo de Matriz Cotejo. Com base no texto explicativo de COSENZA
(2006)

No exemplo de cotejo acima um dado fator cuja criticidade € nao Relevante (B) e
a sua oferta em uma drea é Excelente (A), estd se considerando que o fator estd mais que

atendido ou supera as condi¢cdes demandadas.

Matriz de Priorizacao da Localizacao:

A Matriz C obtida € multiplicada por uma Matriz diagonal Eh x h, onde (h) € o
numero de projetos industriais ou segmentos demandantes. Os elementos da sua

diagonal principal assumem o valor 1/n, onde (n) é o nimero de critérios restritivos.

Como resultado desta operagdo matricial obtém-se a Matriz Dh x m de onde
serdo extraido os indicadores de avaliacdo da localizagdo em relagdo a oferta pela média

das colunas e em relagcdo a demanda pela média das linhas da matriz.
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OFERTANTES

MatrizC =[c,Jhx m
Resultado do cotejo das matrizes Ae B
C=[cylhxm=[a;]h xn & [byIn xm

MatrizD =[d, Jhx m
Apresenta nivel de atendimento acs
critérios restritivos pelas localizacbes e; 0
nivel de caréncia dos seguimentos de
relacionamento emrelagdo aos critérios
restritivos.
D=[dyJhxm=[c,lhxm @[e]hxh
E [e,] = diag {1/n, 1/n,..., 1/n}

DEMANDANTES

Figura 7: Matriz D — Analise de Indicadores. Com base no texto explicativo de COSENZA (2006)

Metodologia do Estudo de Caso

O Estudo de Caso busca entender a totalidade de uma situagdo, por meio de uma
investigacdo qualitativa, da descri¢do, da compreensao e interpretagdo da complexidade

de uma ou mais unidades sociais.

Robert Yin (2001), autor vastamente referenciado sobre a aplicacdo de Estudos de
Caso em trabalhos cientificos, apresenta um conjunto de préticas sequenciais para a
aplicagdo desta metodologia de pesquisa que, apesar do nimero extenso de exemplos de
pesquisas academicamente relevantes com base nos seus preceitos, ainda sofre criticas
quanto a sua cientificidade. As abordagens qualitativas muitas vezes sdo apresentadas
como soft science, principalmente pelos que defendem métodos puramente positivistas,
assumindo padrdes fixos, pouco sujeito a variacdes, para a realidade social, o que a
tornaria candidata a estudos de natureza quantitativa, dando oportunidades para

explicacdo e generalizacdo de resultados (DENZIN e LINCOLN, 2000).

Entretanto, Yin descreve o Estudo de Caso como ferramenta de investigacdo
cientifica utilizada para compreender processos na complexidade social pelas quais estes
se manifestam: seja em situacdes problemadticas, para analise dos obsticulos, seja em
situacdes bem-sucedidas, para avaliacdo de modelos exemplares (Yin (2001, p. 21). Tal

metodologia se justifica em situagdes em que as questdes a serem respondidas sdo do
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tipo “como?” ou “por que?”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre 0s eventos
e em situagdes nas quais o foco se encontra em fendmenos complexos e
contemporaneos, inseridos no contexto da vida real, para os quais a contagem de

incidéncias pela andlise quantitativa de amostras pode ndo trazer respostas elucidativas.

Martins (2008) identifica no trabalho de Yin, cinco situagdes relevantes, nas quais

o Estudo de Caso se aplica:

® Para explicar vinculos causais em intervengdes na vida real que sdo muito

complexas para estratégias experimentais;

* Quando e preciso descrever intervencdes no contexto em que ocorrem;

¢ Para ilustrar determinados tépicos em uma investigacao;

¢ Para explorar uma situacdo complexa de resultados e;

¢ Como uma forma de meta avaliacdo de determinados processos.

Um projeto de pesquisa com execu¢do do Método do Estudo de Caso envolve trés
fases distintas além da escolha do referencial tedrico sobre o qual se pretende trabalhar

(YIN, 2001);

i.  aselecdo dos casos e o desenvolvimento de protocolos para a coleta

de dados;

ii.  a condugdo do estudo de caso, com a coleta e andlise de dados,

culminando com o relatério do caso;

1i. a andlise dos dados obtidos a luz da teoria selecionada,

interpretando os resultados.

O desenvolvimento do protocolo, documento formal que contém os procedimentos,

os instrumentos e as regras gerais a serem adotados no estudo, deve considerar: uma
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visdo geral do projeto; questdes de estudo; procedimentos a serem adotados para coleta
dos dados (observacdo em campo, entrevistas, andlise documental, etc.) e; plano de

analise dos dados coletados.

Na condugdo do estudo sdo colhidas as evidéncias que comporao o material sobre o
caso; trata-se da anélise de documentos da empresa (ou unidade social). E também a fase
do desenvolvimento de entrevistas junto as pessoas relacionadas ao caso, de observagdes
(direta ou participativa, quando o observador faz parte da realidade sob estudo) ou
mesmo da utilizacdo de artefatos (modelos, protétipos, mecanismos de coleta de
imagens). Neste momento, no caso da utilizacdo de vérias fontes de evidéncia, deve se
desenvolver a triangulacao de dados, de avaliadores, de métodos ou mesmo de teorias ou

perspectivas diferentes que possam testar a consisténcia dos dados.

Na dltima fase do estudo buscam-se a categorizacdo e a classificagdo dos dados
com base em duas estratégias gerais: andlise em proposicoes tedricas, organizando-se o
conjunto de dados com base nas mesmas e buscando evidéncia das relacdes causais
propostas na teoria; estruturacdo descritiva para identificar a existéncia de padrdes de

relacionamento entre os dados.

Tipos de Estudo de Caso

Quanto aos tipos de Estudos de Casos, Robert Yin indica quatro possiveis: o caso
unico com enfoque holistico, o caso unico com enfoque incorporado e 0s casos

multiplos com os mesmos enfoques.
Em relagdo ao Estudo de Caso tnico, o autor o prescreve quando este:

e Representa caso decisivo para testar uma teoria bem formulada, seja para

confirma-la, seja para contesta-la, ou ainda para estender-14.
¢ Representa uma situagdo rara ou extrema.

® Mostra-se revelador, quando o pesquisador tem a chance de observar um

fendmeno anteriormente inacessivel a investigacdo cientifica.
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¢ E utilizado como introducio a um estudo mais apurado ou, ainda, como caso-

piloto para a investigacao.

Apesar da aplicabilidade apresentada, a falta de comparacdo ou triangulacdo dos
dados levantados pelo estudo de um tunico caso aumenta a chance de refutacdo cientifica
em cima da pesquisa. Os Estudos de Caso unicos podem ter a confiabilidade
comprometida pela possibilidade dos fendmenos encontrados incidirem apenas no

universo pesquisado (MARTINS, 2008).

Em relacdo aos Estudos de Casos multiplos, Yin afirma que estes costumam ser
mais convincentes. Uma das chaves para se construir um Estudo de Caso multiplo bem

sucedido é que este obedeca a uma logica de replicagao.

Yin sugere a construcdo de subunidades 16gicas para evitar ou minimizar o risco de

uma mudanca de situag@o no caso investigado obrigar o pesquisador a refazer o trabalho.

Com isso, o estudo de caso incorporado € aquele no qual a situacdo e avaliada a
partir de diferentes unidades ou niveis de analise, que podem ser setores diferentes de
uma determinada institui¢do (setor de vendas e setor de producdo, por exemplo), podem
ser atividades (processo de planejamento e processo de implantacdo, por exemplo). Cada

um dos niveis de analise ou unidades pode ser analisado com critérios distintos.

O estudo de caso holistico deve ser aplicado quando ndo € possivel identificar uma
"subunidade 16gica". O maior risco dos projetos holisticos e que eles podem levar o
pesquisador a ignorar pontos importantes de um processo, por nao isold-los em unidades

l6gicas.

O recorte que vai delimitar o campo de trabalho serd construido ao longo do
estudo, sendo rara uma defini¢do inicial ser mantida ate o termino do trabalho. Para
Martins (2008) alerta para as limitacdes de tempo e recursos no ambito da pesquisa
nacional para seguir as recomendacdes de Yin acerca das teorias adotadas a priori. Sdo

necessarios muitos meses para o cumprimento de algumas exigéncias técnicas, do
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Estudo de Caso piloto: elaboracdo de protocolo, triangulacdo de fontes, entrevistas,

observacdes e outras técnicas de coleta de dados.

“Para o trabalho de mestrado de um pesquisador iniciante, (...) fica muito dificil a
concepcao, elaboracdo e conclusdo de um Estudo de Caso, (...) no tempo que lhe e
concedido. No caso do doutorado, (...) € possivel a elaboracdo de um Estudo de Caso
tnico com enfoque incorporado, (...). Para uma abordagem multipla e/ou holistica, ja
seriam necessarios tempo e recursos que ficam alem da capacidade de um doutorando e

da propria estrutura académica atual.” (MARTINS, 2008).

Pesquisa Qualitativa

A natureza da pesquisa no campo organizacional exige uma forte interacio entre a
academia e os profissionais, tanto para a formulagdo das proposi¢des, quanto para seu
teste na préatica. Esta, e outras caracteristicas particulares da pesquisa em organizagdes,
exigem perguntas e respostas diferenciadas, relevantes tanto para o “mundo académico”
quanto para os profissionais, o que, por sua vez, leva a necessidade de enquadramentos e

sistemdticas de pesquisa especificas.

E € nesse contexto que a evolugdo dos métodos de estudo qualitativo se apresentam
como fator de grande relevancia para mitigar a dicotomia existente entre a busca
incessante pela cientificidade dos estudos académicos e a necessidade de solugdes

inovadores e metodologicamente embasadas, impostas pelas organizacoes.

Métodos de pesquisa quantitativos ou experimentais apresentam processos
organizados em etapas conceituais, as quais podem ser consideradas uma apds a outra de
forma sequencial e linear. Entretanto, para métodos de pesquisa qualitativos, ha uma

interdependéncia mutua das partes do processo.

Flick (2004) apresenta a descri¢do de um método de pesquisa qualitativa como um
processo linear e de etapas interdependentes. O ponto de partida do método descrito € o
conhecimento tedrico extraido da literatura. S@o entdo obtidas hipdteses que deverdo ser

testadas sobre condi¢des empiricas. Pessoas reais ou determinado campo podem ser
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exemplares sobre os quais sdo testadas as reacdes gerais supostas. Neste caminho, as
teorias iniciais na forma de hipéteses sdo testadas, talvez falsificadas. Em sendo

ampliadas, serdo através de hip6teses adicionais novamente testadas.

Em diversos momentos do desenvolvimento de sua histéria, a pesquisa qualitativa
recebeu significados diferentes, do fundacionalismo, positivismo ao pos-estruturalismo.
Entretanto Denzin e Lincoln (2006) estabelecem uma definicdo genérica inicial para a
pesquisa qualitativa: Para os autores, a pesquisa qualitativa € uma atividade situada que
localiza o observador no mundo. Consiste em um conjunto de priticas materiais e

interpretativas que dao visibilidade ao mundo.

Visto que o objetivo principal do trabalho é a proposi¢ao ou a descri¢do das etapas
para constru¢do de um modelo para gestdao dos relacionamentos organizacionais, neste
trabalho, adotou-se uma metodologia de pesquisa simplificada, contemplando os

seguintes passos:

* Passo 1 — Definicdo das hipdteses de Fatores Criticos de Sucesso para os

relacionamentos interorganizacionais;

* Passo 2 — Identificacdo de uma industria de relevancia para o tema do trabalho.
Ao apresentar a indudstria onde a pesquisa serd aplicada o autor deve justificar sua
selecdo por possuir relacionamentos complexos, onde os vinculos da rede de

organizacdes tenham uma configuragdo clara;

* Passo 3 — Definicdo das questdes aplicadas e do tamanho da amostra, ou seja, o
quantitativo do publico para o qual as questdes serdo direcionadas com o objetivo de

comprovacao das hipéteses levantadas;

* Passo 4 — Aplicacdo da pesquisa e andlise dos resultados;

A pesquisa qualitativa € de fato um campo de investiga¢do, onde o observador a
partir de um conjunto de praticas interpretativas transforma fatos observados em uma

série de interpretacdes a partir de notas, entrevistas entre outros métodos de observagao.
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Metodologia de Trabalho

Este capitulo apresenta os métodos aplicados na condugdo do trabalho. Serdo
apresentados métodos de apoio a constru¢cdo do modelo fuzzy, foco principal do trabalho

e o algoritmo de aplicacio deste modelo.

O método de levantamento bibliografico do6i aqui representado pela sua relevancia
no processo de montagem do modelo fuzzy de andlise dos relacionamentos entre

organizacoes.

O modelo fuzzy proposto no item 3.2 surge da unido da légica de conjuntos
fuzzy aplicada a tomada de decisdo na sua forma mais simples, conforme proposto por
Bellmam e Zadeh (1970). O Modelo de Andlise Hierarquica AHP, assim como o do
modelo COPPE/COSENZA, serdo a base para a construcdo de um algoritmo de
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aplicacdo deste modelo proposto como ferramenta capaz de suportar a tomada de

decisdo de assuntos correlatos ao tema gestdo de relacionamentos organizacionais.

Método de Levantamento Bibliogrdfico
O método de levantamento bibliografico utilizado neste trabalho procurou a

comprovacao da viabilidade e entraves do projeto de pesquisa, dado que muitas vezes o
pesquisador delimita bem o seu tema e quando inicia a pesquisa, ndo encontra livros ou

artigos académicos especificos.

Embora a cientificidade de uma pesquisa esteja na sua refutabilidade ou
falseabilidade, como proposto por KHUN (2003), tal cientificidade também encontra
forca no fato de um trabalho ndo trazer em seu conteido hipdteses anteriormente
refutadas. Ante o exposto o método de levantamento do referencial tedrico deve ser
rigoroso, garantir a reprodutibilidade da pesquisa e fazer parte das primeiras etapas do

planejamento.

O levantamento de referencial bibliografico € considerado atividade bastante
dispendiosa em tempo e esfor¢o. Contudo, a evolugdo das bases eletronicas de “papers”
e livros facilitaram expressivamente tal trabalho. Isto exposto, o levantamento
desenvolvido nesse trabalho considerou apenas as consultas a estas bases eletronicas,

além de consultas a bases locais existentes em bibliotecas e centros de pesquisa.

Definigao das palavras chave
O passo inicial da pesquisa do referencial bibliografico é a definicdo das palavras

chaves de consulta as bases eletronicas de artigos e livros. A partir da defini¢do do tema
¢ preciso definir termos que orientem a pesquisa no sentido de alcangar referencial
tedrico aderente ao projeto de pesquisa proposto. Na busca pela definicdo dos fatores
criticos de sucesso dos relacionamentos interorganizacionais as palavras chave definidas

foram:

e Relationship Management

¢ Interorganizational Relationship
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¢ Intangible Assets

* Business Relationship

O acesso as bases eletrOnicas

Existem hoje inimeras bases de artigos e periddicos de abrangéncia internacional
com acesso restrito. A CAPES — Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior  disponibiliza, por meio do seu portal de  periddicos
(www.periodicos.capes.gov.br), visibilidade em diversas fontes eletrOnicas de referéncia
académica, dentre as quais o autor identifica a base “ISI Web of Knowledge” como a de
maior relevancia para o tema pesquisado. Do mesmo modo, outras bases disponibilizam
acesso as teses e dissertagdes apresentadas no ambito dos seus cursos de pds-graduacao
stricto e lato sensu como é o caso da base minerva (UFRJ) e do IBICT
(http://www.ibict.br) aonde sdo disponibilizadas teses e dissertagcdes dos cursos de

diversas universidades ptblicas associadas.

Neste trabalho, além das bases citadas, foram acessados artigos, teses e
dissertacOes disponibilizados na internet através de sites de busca disponibilizados ao

publico em geral.

Ao consultar as bases selecionadas com as palavras chave indicadas acima foi

obtido o seguinte resultado:

Id_Base KeyExpression Source Frame Period Results
151 Relationship Management Topic AllYears 1645
151 Interorganizational Relationship Topic All Years 25
151 Intangible Assets Topic All Years 422
151 Business Relationship Topic All Years 280
MIMERVA Relationship Management All fields All Years 62
MIMERVA Interorganizational Relationship All fields AllYears 1
MIMERVA Intangible Assets All fields AllYears 10
MINERVA Business Relationship All fields All Years 34

Figura 8: Resultado inicial da busca as bases eletronicas e periédicos
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Observa-se que o numero de resultados encontrados nas bases pesquisadas traz
temas de naturezas distintas, certas vezes fora do contexto ao qual a pesquisa se
relaciona, necessitando assim, de um refinamento da busca com o objetivo de priorizar
os titulos disponiveis, de forma que se tenha acesso a totalidade do contetudo além das

referéncias utilizadas nestes trabalhos, possiveis fontes histéricas do tema

O passo seguinte ao refinamento da busca por leitura dos titulos é a leitura dos
resumos (abstract) dos trabalhos selecionados. Nesse ponto ja € possivel dar inicio a uma
andlise mais critica dos textos que se obteve e identificar os principais autores e

periddicos que cercam o tema central da pesquisa.

Légica Fuzzy Aplicada a Gestdao dos Relacionamentos
Interorganizacionais

Proposta de Modelo de Gestao dos Relacionamentos Interorganizacionais

Com base na bibliografia estudada no capitulo 2 € possivel perceber algumas
caracteristicas importantes da gestdo dos relacionamentos entre organizagdes que podem

ser consideradas consenso entre os autores.

Sao identificadas duas principais abordagens na gestdo dos relacionamentos entre
organizagdes: uma intra-firma e outra com foco na rede de negdcios na qual a firma se

insere.

Gerir relacionamentos com foco na rede, significa desenvolver atividades que
venham permitir a rede toda alcancar objetivos comuns. A coordenacdo €, entdo, o papel
de maior relevincia nessa abordagem. Somente a partir da coordenacdo € possivel

promover a colaboragdo entre as organizac¢des nos.

Mecena (2005) apresenta diferentes 1dgicas de coordenacdo: a coordenagcdo com
base no poder formal e a coordena¢do com base na racionalidade de cada transacio e nos

mecanismos sociais.

O papel de coordenacdo em uma rede serd exercido por um no, ente da rede, capaz

de garantir ou suportar a continuidade do seu fluxo de transacdes, seja pelo seu
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posicionamento na industria ou ascendéncia econdmica; pela sua condi¢do juridica de
orgdo regulador ou autarquia; ou ainda, pela dependéncia técnica de coordenacio
especifica da industria, como nos casos de industrias de rede, a exemplo da industria do

gds e da energia elétrica.

A abordagem intra-firma, entretanto, foca em atividades que venham dar suporte as
estratégias e objetivos internos da firma. Estd mais relacionada ao posicionamento da
firma ou mesmo a gestdo da interdependéncia da firma com os nds com os quais possui

vinculos.

Como primeira atividade de gestdo dos relacionamentos interorganizacionais,
sugere-se identificar se os objetivos estratégicos do modelo de gestio dos
relacionamentos devem atender a uma abrangéncia mais centralizada ou alcancar os

objetivos da rede como um todo.

Neste modelo — com base nos trabalhos de Ford (2003), Hakansson e Anderson
(1994) — o autor propde o agrupar em trés blocos, os objetivos estratégicos da gestao dos
relacionamentos interorganizacionais, tanto na coordenacdo da rede, quanto no

atendimento das metas intra-firma, quais sejam:
I. Alcancar maior eficiéncia e adaptabilidade em suas atividades;

I. Alcancar inovagdo, criar tecnologias ruptivas, desenvolver diferencial

competitivo ou barreiras de entrada;

III. Influenciar as firmas da rede, direcionar o mercado ou estabelecer-se como

coordenador da rede.

Outro ponto de convergéncia entre os autores € que para alcancgar tais objetivos
estratégicos, as acdes de gestdo devem estar relacionadas aos fatores estruturais dos
relacionamentos entre organizacdes, quais sejam: Processos, Pessoas e Recursos, a partir
dos quais serdo monitorados indicadores de avaliagdo destes objetivos estratégicos. Com

essas estruturas definidas identificou-se que a gestdo dos relacionamentos dependem do
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desenvolvimento de politicas e diretrizes que venham estabelecer como estes fatores
formardo a estrutura das estratégias de relacionamentos. Assim sugere-se que uma das

etapas do modelo deve considerar:

¢ Desenvolvimento de um modelo de gestdo estratégica com foco no

relacionamento;

e Definicdo de uma estratégia de gestdo de processos com foco no

relacionamentos;

¢ Defini¢do de uma estratégia de Gestdo do Conhecimento com foco nos

relacionamentos;

e Defini¢do de uma estratégia de Gestdo dos Recursos Humanos com foco

no relacionamento organizacional;

e Definicdo de uma estratégia de Governanca de TI com foco no

relacionamento organizacional;

¢ Defini¢do de uma estratégia de Desenvolvimento Tecnolégico com foco

no relacionamento organizacional;

¢ Defini¢do de uma estrutura organizacional com foco no relacionamento

organizacional;

As especificidades destes trés fatores estruturais, nos seus diversos arranjos acabam
desenvolvendo tipos especificos de relacionamento, cada qual, com caracteristicas
distintas quanto a sua natureza, freqii€ncia, atores, nivel de formalidade, entre outros

fatores.

Com a delimitacao de duas tarefas iniciais (definicdo da abrangéncia do modelo e
Delimitacdo de objetivos estratégicos), o modelo percebe uma terceira atividade marco:

o mapeamento dos tipos de vinculos, objetos de monitoramento dos indicadores de
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relacionamento. Sugere-se que os indicadores de medi¢do do desempenho de cada tipo

especifico de vinculo devem estar associados a um dos trés fatores estruturais.

Para cada um destes vinculos, objetos mapeados, o modelo propde o
desenvolvimento das politicas e diretrizes de funcionamento. Tais politicas devem
contemplar a defini¢cdo dos niveis de formalidade, dos acordos, os tipos de contratacdo,

protocolos de comunicagdo, obrigagdes das partes, objetivos comum.

A tabela representada na figura 10 apresenta as tarefas ou atividades do modelo de

gestdo dos relacionamentos entre organizagdes propostas neste trabalho:

TAREFAS DO MODELO DE GESTAO DOS RELACIONAMENTOS

1 [Definir a abrangéncia do modelo de gestdo dos relacionamentos.

2 |Delimitar os objetivos estratégicos do modelo.

3 [Mapear tipos de vinculos e relevancia para os objetivos estratégicos.

4 | Definir politicas de relacionamento associadas aos tipos especificos de vinculo.

Estabelecer indicadores de desempenho para o relacionamento, métodos de
monitoramento e elementos de suporte.

6 |Implementar processos de monitoramento dos indicadores.

7 | Andlise dos resultados e desenvolvimento de a¢des de melhoria.

Figura 9: Tarefas do Modelo de Gestao dos Relacionamentos

Por se tratar de um modelo de andlise multicritério. A gestdo de relacionamentos
organizacionais deve considerar diversos fatores de forma simultinea, considerando

também as naturezas distintas desses fatores.
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Figura 10: Decisoes multicritério associadas ao Modelo de Gestao dos Relacionamentos

Logica Fuzzy na Anélise do Desempenho dos Relacionamentos
Interorganizacionais

A logica fuzzy, pela avaliacdo das pertinéncias dos atributos, apresenta a
possibilidade de tratar questdes subjetivas, influenciadas por emocgdes, sentimentos e
comportamentos, em lugar de precisos valores numéricos, assim como, avaliar os
valores e as expectativas dos usudrios no processo de percep¢do, por métodos

qualitativos.

Seguindo a proposta de Bellmam e Zadeh (1970), o processo de decisdo para este

modelo serd caracterizado pela seguinte estrutura de conjuntos fuzzy:

e um conjunto A de X vinculos ou tipos de relacionamento mapeados na fase 3

do modelo proposto;

* um conjunto de objetivos, G; (i € N), definido em A: a eficiéncia relativa de

cada vinculo;
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eum conjunto de restricdes, C; (j € N), definido em A: o minimo entre as

restrigdes técnicas e 0s custos.

A decisdo fuzzy, D, que satisfaz simultaneamente os objetivos, Gi, e as restri¢oes,

Cj, é dada por: D(a) = min[Gi (a), Cj (a)] paratodo a € A.

Cada vinculo deverd ser avaliado quanto a sua pertinéncia minima em atender aos
objetivos estratégicos para os relacionamentos interorganizacionais, conforme proposto
aqui. Com isso, medir a pertinéncia dos elementos do conjunto G; significa medir o

quanto esses vinculos sdo capazes de:
I. Alcancar maior eficiéncia e adaptabilidade em suas atividades;

II. Alcancar inovagdo, criar tecnologias ruptivas, desenvolver diferencial

competitivo ou barreiras de entrada;

III. Influenciar as firmas da rede, direcionar o mercado ou estabelecer-se como

coordenador da rede.
As restrigdes técnicas de cada vinculo serdo avaliadas quanto a sua capacidade de:
e estabelecer aprendizado miutuo entre atores relacionados;
e estabelecer conexdes que complementem atividades da firma;
¢ reduzir a dependéncias quanto ao meio em que se insere;
e tratar de forma rdpida, eficaz e confidvel o fluxo de informacdes;

eredefinir as estruturas e direitos de decisio quanto a gestdo dos

relacionamentos;

® promover a cooperacdo e colaboragdo entre os membros que integram a rede

ou a cadeia de valores;
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e priorizar os resultados globais em relacdo aos resultados locais;

A pertinéncia dos elementos do conjunto C; se dard pelo valor minimo entre as
pertinéncia de dado vinculo ndo atender as restri¢des técnicas e o custo relativo de cada
vinculo os quais deverdo considera os custos de pessoal e investimentos em estrutura

fisica e sistemas.

No préximo capitulo € apresentado um estudo de caso onde utilizamos os conceitos
expostos para priorizar agdes em tipos de relacionamento especificos de uma

organizacdo do setor elétrico.

Logica Fuzzy na Analise das Diretrizes e Politicas de Gestao dos
Relacionamentos Interorganizacionais

Uma etapa relevante no Modelo de Gestdao dos Relacionamentos apresentado € a de
definicdo das politicas de relacionamento associadas aos tipos especificos de vinculo.
Apresentamos neste trabalho o levantamento das diretrizes pertinentes ao bom
desempenho dos relacionamentos organizacionais, como objeto de aplicagdo da logica

fuzzy.

Assim, a partir da proposicdo de algumas diretrizes representadas, neste trabalho,
um conjunto fuzzy, serd avaliado o grau de pertinéncia de certa diretriz ser ou nao

aplicada no modelo de relacionamentos para a organizacao.

Adaptando a proposta de Zadeh (1975), este trabalho propde para as varidveis
linguisticas discretas um conjunto de cinco valores possiveis representados por termos
que expressam a percep¢ao dos avaliadores quanto a pertinéncia desta varidvel em
relacdo ao conjunto de fatores criticos para os relacionamentos. Cada um destes termos
ou valores linguistico (Essencial, Muito Relevante, Impacta, Pode ou Nao ter Impacto e
Irrelevante) serd associado a uma varidvel numérica, chamada varidvel base

(Respectivamente: 1; 0,75; 0,5; 0,25; 0).
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A fun¢do de pertinéncia p, (X) definida para o conjunto fuzzy objeto desta
pesquisa serd representada pelo somatorio de Qper, onde Qper € 0 resultado do produto

entre o percentual de respostas para uma varidvel base e valor referente a esta varidvel:

5
Z,u1><0+,u2><0,25+u2><0,50+u3><0,75+u5><1 ,para u(X) >=0,5

i=1

>
1]

0 ,para u(X) ¢ 0,5

A funcdo de pertinéncia apresentada estabelece um conjunto fuzzy onde apenas
valores com pertinéncia maiores que 0,5 estardo representados. O autor impde desta

forma uma regra de corte para as varidveis avaliadas.

Conjunto Fuzzy:
Fatores Criticos para

Relacionamentos Interorganizacionais
H(X)

0 Vi Vv2 V3 .. V20 Vn
Variaveis Hipéteses de Fatores Criticos

Figura 11: Representacao Grafica do Conjunto Fuzzy Objeto do Trabalho

Pela representacdo grifica do conjunto fuzzy A (figura xx), observamos que
mesmo os avaliadores das hipdteses/varidveis reconhecendo certo grau de pertinéncia
para estas apresentadas na pesquisa de campo, tal hipétese ndo deverd ser considerada

no modelo proposto caso pertinéncia seja inferior a 50%.
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A l6gica fuzzy propde a aplicacdo de operagdes que visam analisar os niveis de
incerteza em um dado conjunto, ou seja, pela aplicacdo de operacdes como a
cardinalidade ou pela cardinalidade relativa do conjunto é possivel perceber o grau de
incerteza dos avaliadores ao definir a pertinéncia dos elementos do conjunto. A
cardinalidade de um conjunto fuzzy A representa a nebulosidade de seus elementos a a

partir da soma de suas pertinéncias (GJ KLIR, 1988).

Ainda no sentido de permitir uma andlise mais refinada do impacto da
subjetividade dos avaliadores na pesquisa, 0 questiondrio propde aos respondentes 0O
preenchimento de um formuldrio de qualificagdo onde alguma caracteristicas bdsicas
como, nivel de escolaridade, nivel hierdrquico e nivel de compreensdo relacionado a
algumas teorias e modelos de gestdo com foco em relacionamentos organizacionais

foram avaliados.

Modelo Cosenza aplicado a Tomada de Decisao nas Estratégias de
Relacionamentos Interorganizacionais.

A utiliza¢do do modelo Cosenza na constru¢cao de um modelo de suporte a tomada
de decisdo estratégica dos relacionamentos institucionais, se fundamenta,
principalmente, pelo fato deste ter suas etapas de formagao bem definidas, facilitando o

direcionamento das etapas de constru¢do do novo modelo.

Diante dos demais modelos de andlise hierdrquica citados, inclusive o AHP, o
modelo Cosenza ndo traz a necessidade de uma andlise par a par dos fatores de restricao
o que demanda maior esforco dos avaliadores e em certos cendrios pode dificultar o

processo de execuciao do modelo.

De fato, as adaptacdes feitas no modelo original sio mais conceituais do que
estruturais. Como veremos a seguir, 0s passos para montagem e o algoritmo de execugado
do modelo aqui proposto sdo andlogos ao descrito na metodologia do modelo original,
entretanto os conceitos de demandantes e ofertantes serdo adaptados para se adequar a

gestdo dos relacionamentos nas organizagdes.
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Adaptacio do Conceito de Segmentos Demandantes:

Como apresentado o Modelo COSENZA, buscando otimizar a localizagao de
arranjos produtivos, estabelece que as industrias, ou os segmentos deste arranjo, devem

ter uma série de demandas atendidas para que alcancem seus objetivos produtivos.

Os relacionamentos entre organizacOes sdo marcados por suas interfaces e pelas
trocas existentes, os processos de negocios, as transagdes. Ford (2003) observa que os

principais objetivos da gestdo dos relacionamentos entre organizagdes sao:

a) Passar a desempenhar novos papéis na cadeia de valor;

b) Reduzir custos de transacdo pela melhoria continua dos seus processos e

recursos;

¢) Influenciar a cadeia como um todo para seguir um modelo ou uma

estratégia de relevancia para a firma.

E pressuposto que o modelo apresentado neste trabalho possa atender igualmente
os objetivos apresentados acima. Contudo, a proposta inicial € que o modelo aqui
apresentado seja principalmente aplicado a redug@o dos custos de transacdo e ganhos em

competitividade pela melhoria dos processos de troca entre as organizacdes.

Isto exposto, a proposta do autor é que o modelo de andlise das estratégias de
relacionamentos inter-firma deve considerar como segmentos demandantes, seus

processos de transacao, ou macro funcdes desempenhadas pela organizacao.
Definicao dos critérios restritivos da demanda:

Os critérios restritivos sao fatores condicionantes da demanda. Neste trabalho, tais
critérios foram vistos como fatores estruturais dos relacionamentos. As discussdes sobre

estes fatores ja foram desenvolvidas neste capitulo.

E pela andlise das hipoteses do levantamento bibliografico os critérios restritivos

da demanda aqui serdo apresentados de forma genérica, ou seja, estes devem ser
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detalhados na aplicacdo dos conceitos aqui expostos. Deste modo, os critérios restritivos

a demanda apresentados sdo: Processos, Pessoas e Recursos.

Adaptacao da Matriz Demanda para Analise da Macro Funcdes:

A Matriz Demanda adaptada para a andlise dos relacionamentos entdo deverd tracar
a relacdo entre os fatores restritivos ao sucesso dos relacionamentos entre organizagdes e

as macro funcdes da organizacio na sua rede de negocios.

Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

(-

MatrizA=[a,] hxn
Estabelece a criticidade de cadaum
dos fatorespara  AtribuicSes

o~

MACRO
FUNCOES

{A-Crucial; B-Relevante; C-Reduzida; D-
Inexpressiva}

Figura 12: Proposta de Matriz de Analise FE x Macro Funcées da Organizacio na Rede

Adaptaciao do Conceito de Ofertantes:

As hipéteses apresentadas para os Fatores Estruturais para relacionamentos entre
organizagdes tratam de teorias, modelos de gestdo e estratégias bastante disseminadas no
mundo coorporativo. O trabalho entdo, identifica nas organizacdes, o papel de
ofertantes de fatores restritivos sendo atendida pelo seu plano de ac¢do principal. Com
isso, 0 modelo propde também uma nova Matriz Oferta, que passard a analisar a relacio

entre os projetos e estratégias do plano de ag@o e os FCS.
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@ PROJETOS E ESTRATEGIAS

OFERTANTES
MatrizB = [b,]n x m
Relaciona adisponibilidade dos fatores
ofertada porcadaumdos projetos e
estratégiasdo planode acéo.
{A-Excelente; B-Adequada; C-Reduzida; D-
Inexistente}

FCS

Figura 13: Proposta de Matriz de Analise FCS x Plano de Acdo da Organizacio

Matriz de Priorizaciao de Deficiéncias na Gestao dos Relacionamentos:

Do resultado das opera¢des matriciais considerando a Matriz cotejo descrita na
metodologia teremos entdo a proposta de uma Matriz de Priorizagdo de Deficiencias nos

Relacionamentos.

@ OFERTANTES
4

MatrizC =[c, Jhx m
Resultado do cotejo das matrizes Ae B
C=[cyJhxm=[a]hxn @ [b,Jnxm

MatrizD = [d;,]h x m
Apresenta o nivelde acoplamento dos
projetos e estratégias aos FCS e; 0 nivel
de carénciadas Macro Funges em
relacdo aos FCS.
D=[dylhxm=[c,Jhxm ®[e;]h xh
E [e,] = diag {1/n, 1/n,..., 1/n}

DEMANDANTES

Figura 14: Proposta de Matriz de Analise FCS x Plano de Ac¢iao da Organizacao

¢ Pela execugdo do modelo proposto pelo trabalho teremos como resultado uma
matriz que ird possibilitar a andlise de como as macro funcdes da
organizacio sendo atendidas pelo seu plano de acdo, com vistas no sucesso

dos seus relacionamentos externos.
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Estudo de Caso: Aplicacao da Logica Fuzzy na Analise de
Vinculos Interorganizacionais do Operador Nacional do
Sistema Elétrico

Apresentacdo da Organizacdo Objeto do Estudo

A complexidade crescente da inddstria de energia envolve relagdes de natureza
comercial, econdmica, politica e social, tanto em fun¢do do ndmero crescente de
agentes, dos diferentes papeis exercidos por um mesmo agente, da consolidacdo de
grupos em funcdo de interesses comuns, por exemplo, bem como da ampliacdo da

diversidade de interesses.

Esta necessidade € reforcada pelo risco que problemas no relacionamento podem
evidenciar como, por exemplo, ineficiéncia no entendimento das demandas de energia
ou mesmo conflito de interesses gerando problemas no atendimento das demandas por
informacdes e servigos dos Agentes Setoriais e da Sociedade, bem como nos resultados

dos préprios processos do ONS.
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O Operador Nacional do Sistema Elétrico faz parte de uma complexa rede de
organizacOes. A seguir sdo apresentadas as principais instituicdes do atual modelo

setorial:

Figura 15: Representaciio da rede de organizacdes que compaoe o setor elétrico. (fonte: Site do
ONS- www.ons.org.br)
CNPE - Conselho Nacional de Politica Energética

Orgio de assessoramento do Presidente da Republica para formulacdo de politicas
nacionais e diretrizes de energia, visando, dentre outros, o aproveitamento natural dos
recursos energéticos do pais, a revisdo periddica da matriz energética e o
estabelecimento de diretrizes para programas especificos. E 6rgao multi-ministerial

presidido pelo Ministro de Estado de Minas e Energia.
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MME - Ministério de Minas e Energia

Encarregado de formulacdo, do planejamento e implementacdo de acdes do

Governo Federal no ambito da politica energética nacional.
CMSE - Comité de Monitoramento do Setor Elétrico

Constituido no ambito do MME e sob sua coordenacdo direta, com a funcdo
precipua de acompanhar e avaliar permanentemente a continuidade e a seguranca do
suprimento eletro energético em todo o territério. E composto por 4 representantes do

MME e mais os titulares da ANEEL, ANP, CCEE, EPE e ONS.
CCEE - Camara de Comercializacao de Energia Elétrica

Pessoa juridica de direito privado, sem fins lucrativos, sob regulacdo e fiscalizacdo
da ANEEL, com finalidade de viabilizar a comercializacdo de energia elétrica no
Sistema Interligado Nacional - SIN. Administra os contratos de compra e venda de

energia elétrica, sua contabilizacdo e liquidacdo.
ONS - Operador Nacional do Sistema Elétrico

Pessoa juridica de direito privado, sem fins lucrativos, sob regulacdo e fiscalizacio
da ANEEL, tem por objetivo executar as atividades de coordenacdo e controle da

operacdo de geracdo e transmissao, no ambito do SIN.
ANEEL - Agéncia Nacional de Energia Elétrica

Autarquia sobre regime especial, vinculada ao MME, com finalidade de regular e
fiscalizar a producgdo, transmissdo, distribuicao e comercializa¢io de energia elétrica, em

conformidade com as politicas e diretrizes do Governo Federal.
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Os Agentes Setoriais, por sua vez, também possuem funcdes distintas nesse

cenario.

*Agentes Geradores - S3o autorizados ou concessiondrios de geracdo de energia

elétrica, que operam plantas de geracdo e prestam servicos ancilares.

*Agentes de Transmissao - Agentes detentores de concessao para transmissao de

energia elétrica, com instalacdes na rede bésica.

*Agentes de Distribuicio - Operam um sistema de distribuicdo na sua drea de
concessdo, participando do Sistema Interligado e sendo usudrios da Rede Baésica.
Contratam servigos de transmissdo de energia e servigos ancilares do Operador Nacional

do Sistema Elétrico.

*Consumidores Livres - Consumidores que tém a opg¢do de escolher seu

fornecedor de energia elétrica, conforme definido em resolu¢do da ANEEL.

*Agentes Importadores - Sao agentes titulares de autoriza¢io para implantacdo de

sistemas de transmissdo associados a importacdo de energia elétrica.

*Agentes Exportadores - Sao agentes titulares de autorizagdo para implantacdo de

sistemas de transmissdo associados a exportacdo de energia elétrica.

As agdes do ONS, por terem impactos econdmicos e sociais decisivos, sdo
permanentemente e crescentemente acompanhadas, monitoradas e auditadas pela

sociedade e pelos organismos reguladores.

Além disso, a realidade atual, de crescente competitividade do mercado e
mudangas no cendrio macroecondmico, requer agilidade de ajustes dos planos
estratégicos, o que reforca a importincia do entendimento das necessidades dos

envolvidos no mercado de energia - a importancia do “olhar para fora”.
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Com isso, € essencial a estruturacdo de processos e recursos visando aprimorar 0s
processos técnicos do ONS e quaisquer informagdes que auxiliem na identificacdo de

possibilidades de melhorias no atendimento das necessidades de clientes do ONS.

Tal estrutura € fundamental aos processos de responsabilidade do ONS, no
cumprimento de suas atribuicdes legais e estatutdrias, para a operacdo do Sistema
Interligado Nacional e para assegurar a transparéncia, principalmente, quanto a

divulgacdo de informacdes aos Agentes Setoriais.
A Missao do ONS

A Missao do ONS foi construida a partir das atribui¢cdes que lhe sdo definidas pela
legislacdo vigente e pelo seu estatuto, considerando seus produtos e servigos, de acordo

com os clientes a serem atendidos.

“A missdo do ONS € operar o Sistema Interligado Nacional de forma integrada,
com transparéncia, equidade e neutralidade, de modo a garantir a seguranca, a
continuidade e a economicidade do suprimento de energia elétrica no pais.” (ONS, Plano

de A¢ao 2010-2013)
A Visao do ONS

A Visdo do ONS foi construida a partir do que o Operador deseja ser e onde

pretende chegar dentro do horizonte de 2009 a 2013.

“A visdo do ONS € ser uma organizacdo reconhecida pela Sociedade Organizada
pelos resultados obtidos na operacdo do Sistema Interligado Nacional, com seguranca e

ao menor custo.” (ONS, Plano de Ac¢do 2010-2013)

O posicionamento do ONS no Setor Elétrico Brasileiro determina a sua atuacio

como gestor de rede, impondo requisitos conforme ilustrado na figura a seguir:
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O ONS é o gestor de uma Rede
de Agentes e Instituigées na
Operacgao do SIN

v

Funcgdes de Gestdo

da Rede Implicagdes para
Variaveis Decisédo 0 Gestor
Significativas

Coordenagao
Multiplos Pontos de Articulagdo ® Reconhecer que esta no
Operacio @ Mediagao > controle de processos
I“teresseic°m““s ® Atuar como agente de
Conflitos de Interesses comunicacdo
Rotina x Emergéncias ® Ser capaz de fazer
negociacoes em situagoes
EXIGENCIAS de conflitos e contradicoes
® Ser capaz de avaliar efeitos
de posturas e decisées

Exercicio permanente dos Valores
Acao técnica competente
Coeréncia das agodes internas
Boa Comunicacao
Boa Gestao dos Relacionamentos

Figura 16: Representaciio das funcdes de coordenaciio da rede de agentes. (fonte: Relatério da
Geréncia de Relacionamento Estratégico com Agentes — ONS)
A figura apresenta o ONS como gestor de uma rede fisica ao longo deste estudo de

caso serd possivel determinar o empenho e o interesse estratégico do ONS também se
posicionar como coordenador da rede na qual se insere se tornado responsavel por um

objetivo comum das empresas formadoras dessa rede.

Os Objetivos Estratégicos e os desafios representam “o Que o ONS Quer Realizar”
(alvos a atingir - objetivos estratégicos) e aquilo que ndo pode deixar de ser feito para

conquistar esses resultados (a¢des), de modo a alcangar a visdo no horizonte.

O Plano de Ac¢ao do Operador para o ciclo 2010-2013 estabelece cinco objetivos
estratégicos dentre os quais se destacam aspectos técnicos e de coordenagdo, quais

sejam:
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS CICLO 2010-
2013 - ONS

1 Dispor dos recursos para a gestdo da
seguranca eletroenergética do SIN

2 Aumentar a capacidade para
prevencdo e

gestdo de situacdes de crise

3 Aperfeicoar a atuacdo como gestor
das redes de agentes e de suas
instalacdoes e participante da rede de
instituicoes

4 Aprimorar a capacidade de gestdo
para o pleno exercicio das funcoes
finalisticas

5 Obter o reconhecimento pelos

resultados e beneficios alcancados

Figura 17: Objetivos Estratégicos do ONS. (fonte: Planejamento Estratégico 2010-2013 -
ONS)
A aplicagdo da légica fuzzy neste estudo de caso se dard justamente pela avaliacdo

da aderéncia destes objetivos estratégicos quanto a sua capacidade de gerar ganhos para

os relacionamentos interorganizacionais.

Historico de Projetos voltados para a Gestio dos Relacionamentos

Interorganizacionais

O estudo de caso aqui proposto parte da andlise do histérico da organizagdo no que
se refere ao desenvolvimento de projetos voltados para a estruturacdo de politicas,

diretrizes, métodos e indicadores dos seus relacionamentos com outras organizagdes.

Neste contexto, este trabalho consolida e estrutura os resultados de diversos
trabalhos passados sobre Relacionamento ja realizados no ONS, como por exemplo, o

SORC Sistema Organizacional de Relacionamento e Comunicagao.
1999 — Relatério Andersen Consulting e Scott, Madden & Associates (AC&SMA)

Principais Contribuigdes:
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= Descreve o papel da Area de Relacionamento Estratégico e Novos Servigos

aos Agentes;
= Estabelece o Modelo de Relacionamento Interno e Externo do ONS;
= Define o papel dos Agentes;
= Estabelece o modelo de troca de informagdes;

= Descreve os cargos de gestores e equipe de suporte e desenvolvimento dos

relacionamentos com os Agentes setoriais

2001 — Relatério COPPE sobre Relacionamentos do ONS

Principais Contribuicdes:

= Faz uma anélise do Relatério da Andersen

= Analisa a situa¢do dos Relacionamentos na ocasido quanto a inexisténcia de
uma organizacdo formalizada para a execu¢do das atividades de

relacionamento conforme previstas pela Andersen;

= O relatério traz uma proposta inicial para atividades de Relacionamento
divididas entre Area de Relacionametno com Agentes e Area de

Comunicag¢do e Marketing, inclusive com estrutura de cargos e atribuigdes.

»E apresenta uma tabela com as caracteristicas e os principais tipos de

relacionamentos.

2001 — Termo de Referéncia elaborado pela Assessoria de Relacionamento com Agentes

Principais Contribuigdes:

* Orienta de forma preliminar a execugdo de 3 Projetos:
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o Relacionamento com os Agentes - Concepg¢do e estruturacao

o Relacionamento com os Agentes - Operacionalizagdo

o Relacionamento com os Agentes - Sistema computacional
Os objetivos especificos destes projetos sao descritos:

= Estruturar, implantar e operacionalizar a drea de relacionamentos com o0s
Agentes para prover servigcos e sistemas de informacdes aos diferentes tipos

de agentes e demais atores do setor elétrico brasileiro;

= Conceber, definir e implementar a Sistemdtica de Informacio e de

Relacionamento com os Agentes;

= Conceber, definir, especificar, desenvolver e implementar o Sistema
Computacional de Informagdes entre o ONS, seus associados e demais

agentes setoriais;

2003 — Relatério Consultoria Accenture Final da Etapa 0 (Diagndstico) para
projeto SIGA

Principais Contribuigdes:

= Apresenta mapas de interdependéncias entre macro-fungdes, processos e

sistemas do ONS;

* Define uma série de demandas para as funcionalidades de suporte as

atividades de relacionamento;

= Estabelece diretrizes para os indicadores de satisfacdo dos Agentes;
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2005 — Projeto do SORC
Principais Contribuicdes:
= Estabelece 5 macro funcdes do SORC;
= D4 encaminhamento a diversas questoes
= Estabelece os conceitos de Relacionamento, Vicnulos e Redes;
= Cria a matriz de relacionamento entre tipos de Agentes e tipos de Viculos.
Definicao conceitual de Relacionamento com Agentes

O Sistema de Relacionamento e Comunicagdo — SORC - buscou definir e
estruturar os relacionamentos e a comunicagdo, internos e externos, visando contribuir
para que o ONS cumpra sua missdo, em consonancia com os valores organizacionais e

buscando construir € manter uma imagem positiva da instituicao.(SORC, 2005)

2006 — Resolucao da Diretoria ONS 066/06
Principais Contribuicdes:

= Define as atribuicdes da Geréncia de Relacionamento Estratégico com

Agentes — REG.

Aplicacdo do Modelo de Gestio dos Relacionamentos na
Coordenacgio de Redes Organizacionais

Espera-se que a aplicagdo do modelo aqui proposto contribua principalmente para o
estabelecimento de condi¢des que permitam ao ONS se antecipar as demandas dos
diversos participantes da Rede através da gestdo dos relacionamentos de forma a

capturar, entender e tomar decisoes e agdes que fortalecam o papel do ONS.
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Etapas da aplicacao do modelo

Como visto no capitulo de proposi¢do do modelo este se divide em 7 fases
principais. Algumas adaptacdes foram propostas pelos entrevistados para adaptar melhor

o modelo as necessidades e caracteristicas da empresa.

As entrevistas executadas com colaboradores e gestores do Operador indicaram
para a necessidade de aplicacdo do modelo em uma abordagem intra-firma, ou seja,
apesar do papel de coordenador da rede o ONS ainda se recente de um modelo de gestio

para que a partir dos seus relacionamentos alcance a objetivos estratégicos especificos.

A figura a seguir representa as etapas de aplica¢do deste modelo adaptado para o

caso ONS.
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Descricdo das Etapas do Modelo Adaptado ao Caso do ONS

Identificar

segmentos de Estabelecer

politicas de
relacionamento

Planejamento
Estratégico REG tipo de
relacionamento

Definir
posicionamento
desejado

Deetalhar
elementosde
suporte

Conceber
metodos de
monitoramento

Formalizar
modelo de
relacionamento

Mapear processo

de identificac3o

de necessidade
dos Azentes

Acoes Emergenciais

Figura 18: Representaciao da adaptacao do modelo proposto pelo autor para o caso do ONS
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Planejamento Estratégico da area de Relacionamento Estratégico com Agentes

O objetivo desta etapa € estabelecer o conceito do que € relacionamento, as
razdes de ser da drea de Relacionamento Estratégico com os Agentes, sua Missao,
Visdo, Objetivos, principais tarefas e responsabilidades visando estimular a gestdo
participativa da equipe e a definicdo de metas individuais alinhadas com estes objetivos

estratégicos.

Identificar vinculos ou tipos de relacionamentos

Nesta etapa o objetivo € aprofundar a definicdo do conceito de relacionamento
procurando estabelecer quais sdo as possiveis naturezas de relacionamento e os tipos de
vinculos. Uma vez definidos as naturezas e vinculos de relacionamento, segue-se a

defini¢@o dos grupos de publicos associados ao ONS.

Definir posicionamento desejado pelo ONS em relacao aos Agentes

Para essa defini¢do serdo utilizadas como insumo as diretrizes estratégicas do
ONS. Este posicionamento deve estar alinhado com o pensamento da Diretoria do

Operador.

Estabelecer politicas de relacionamento com estes publicos

Estabelecer uma politica geral para tratamento dos relacionamentos com o0s
Agentes, diferenciando os tipos de relacionamento existentes, que vao além da distin¢io
entre Rotineiro e Especifico, estabelecendo critérios claros para diferencii-los.
Particularmente, acredita-se que deve ser enfatizada a distin¢do entre os relacionamentos
institucionais e os relacionamentos técnicos, sendo que o papel da DGL sé estaria
presente quando de um relacionamento institucional. A questdo central € definir
claramente as atribui¢des das demais diretorias (que também apresentam diversos pontos
de interface com os Agentes, mais (DOP) ou menos (DPP) estruturados). A estratégia

para a integracdo de agdes ja em curso (particularmente na DOP) deve ser analisada.
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Detalhar os elementos de suporte para esse posicionamento e o0s seus

funcionamentos

Consiste na especificacdo: dos processos de relacionamento, da estrutura de

responsabilidades na organizacao e da defini¢do dos canais de comunicagdo.

Definicdo de rotinas, procedimentos e responsabilidades para as atividades de
relacionamento. Incluindo: recebimento de demandas, distribuicdo interna para
tratamento, elaboracdo de instrumentos de controle de solicitagdes, divulgacdo de

informagdes etc.

Concepcao do processo de mapeamento de necessidades dos Agentes

Uma vez definido o mapa de relacdes do ONS, contendo: tipos de segmentacao,
naturezas de relacionamento e vinculos associados, e os fatores criticos de sucesso para
o relacionamento, segue-se a etapa de especificacdo de um processo (sistemadtica) de
monitoramento da situacdo das relacdes. Sua operacionalizacdo se dard pela defini¢do e
acompanhamento de indicadores de desempenho e satisfacdo, que vdo representar o
quanto as agdes de relacionamento com Agentes estdo aderentes aos objetivos

especificos das macro-fun¢des do ONS.

No caso da atuagdo do ONS existe uma gama de trade-offs claros relacionados ao
atendimento satisfatorio aos clientes, ao tempo de resposta as determinacdes legais, a
aplicacdo das normas estabelecidas nos Procedimentos de Rede e demais temas
intrinsecos aos relacionamentos. Visto que, para uma dada macro-funcdo os niveis de
atendimento dos Acordos Operativos podem ser mais relevantes para um tipo de vinculo
de relacionamento do que outros possiveis indicadores, estes devem ser classificados e
priorizados garantindo a aderéncia com as estratégias e sobre tudo com a missido e 0s

valores do Operador.

Assim, os indicadores para avaliagdo do desempenho das relagdes do Operador
devem oferecer aos gestores um conjunto de informagdes de suporte para a tomada de
decisdo, tanto no nivel tatico quanto estratégico. Deste monitoramento deverd ser

possivel extrair conhecimento para:
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® Suportar as estratégias de posicionamento do Operador na rede;

e Reforcar uma ou outra determinada natureza de relacionamento,

considerando os objetivos das diretrizes estratégicas;

e Mapear expectativas quanto a flexibilidade, velocidade, confiabilidade e

qualidade dos contratos, produtos e informagdes geradas;
e Monitorar o nivel de satisfacdo dos Agentes;
e Padronizar tipos especificos de atividades de relacionamento;

e Avaliar possiveis impactos dos relacionamentos nas atividades de
coordenacdo e operacdo do SIN, bem como em qualquer outra das macro-

funcdes, legalmente atribuidas ao ONS e;

e Agir para mitigar percepcdes desfavordveis em um dado segmento da

rede.

Em resumo, o monitoramento por meio de indicadores busca garantir resultados
satisfatorios para os fatores criticos de sucesso das relagdes da organizagdo com a
inddstria. Devido ao grau de acoplamento dos projetos de desenvolvimento de
indicadores de relacionamentos e de indicadores de desempenho corporativo, é preciso

que se estabeleca a interdependéncia destas iniciativas.

Logica Fuzzy na Anélise do Desempenho dos Relacionamentos
Interorganizacionais do ONS
Como visto anteriormente este estudo de caso estabelece a aplicacdo do Modelo

de Gestao dos Relacionamentos proposto a visdo intra-firma. Pela andlise organizacional
observa-se estagio avangado do ONS quanto a definicio de seus objetivos estratégicos e

quanto ao mapeamento dos seus vinculos e tipos de processo.

Contudo, estabelecer um modelo de gestdo para os relacionamentos

interorganizacionais requer o desenvolvimento de um novo paradigma onde os objetivos
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estratégicos devem ser capazes de fazer estar alinhada com os objetivos estratégicos dos

relacionamentos entre organizacdoes conforme visto no capitulo de metodologia.

Com isso, a estrutura dos conjuntos fuzzy para andlise da aplica¢do dos objetivos
estratégicos da organizacdo quanto a sua capacidade de aumentar o desempenho dos

relacionamentos interorganizacionais sera a seguinte:

¢ conjunto A dos 5 objetivos estratégicos do plano de acdo 2010-2013:

o E1 - Dispor dos recursos para a gestdo da seguranca

eletroenergética do SIN

o [E2 - Aumentar a capacidade para prevenc¢do e gestdo de situacoes

de crise

o E3 - Aperfeicoar a atuagcdo como gestor das redes de agentes e de

suas instalagdes e participante da rede de instituicdes

o E4 — Aprimorar a capacidade de gestdo para o pleno exercicio das

funcdes finalisticas

o ES — Obter o reconhecimento pelos resultados e beneficios

alcangados

¢ conjunto de objetivos, G; (i € N), definido em A: a eficiéncia relativa de cada

objetivo estratégico do Plano de Acao:

o OERI - Alcancar maior eficiéncia e adaptabilidade em suas

atividades;

o OER2 - Alcancar inovacgao, criar tecnologias ruptivas, desenvolver

diferencial competitivo ou barreiras de entrada;

o OER3 — Influenciar as firmas da rede, direcionar o mercado ou

estabelecer-se como coordenador da rede.
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e conjunto de restrigdes, C;(j € N), definido em A: o minimo entre as restri¢coes

técnicas e 0s custos.
Restrigdes Técnicas:
o RTI —estabelece aprendizado miituo entre atores relacionados;
o RT2 - estabelece conexdes que complementem atividades da firma;
o RT3 -reduz a dependéncias quanto ao meio em que se insere;

o RT4 - trata de forma rédpida, eficaz e confidvel o fluxo de

informacdes;

o RTS5 - redefine as estruturas e direitos de decisdo quanto a gestdo

dos relacionamentos;

o RT6 — promove a cooperacdo e colaboragdo entre os membros que

integram a rede ou a cadeia de valores;

o RT7 - prioriza os resultados globais em relacdo aos resultados

locais;

Apés a aplicacdo dos formuldrios de andlise das varidveis linguisticas por as
entrevistas com 10 gerentes e executivos do Operador, obtivemos os seguintes

resultados:

Eficiéncia

Estratégia OER1 OER2 OER3 min e
Relativa

051 o497 0,81 0,81 1,00
0,79 0 65 0,61 0g1 0,75
0,58 0,74 0,98 0,74 0.9
0,72 065 0,86 065 0,80
064 052 0,54 052 a,77

Figura 19: Tabela de andlise da eficiéncia relativa dos Objetivos Estratégicos do ONS.
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RT3

RT4

RTS

RT7

min

Restrigdo
Téchica
Relativa

0,83 067 057 0,56 076 0,80 0,98 07| 059
0,53 052 0,57 0,75 051 074 0,83 062 091
0,55 0,52 073 0,94 0,58 0,51 0,76 03 100
0,56 0,51 077 0,59 0,79 072 0,58 056 0g2
0,78 0,53 081 0,79 052 0,71 0,52 053 078

Figura 20:Tabela de andlise das restricdes técnicas.

Restricao
Estratégia de Custo
Relativa

Figura 21: Tabela de custo relativo dos projetos relacionados aos Objetivos Estratégicos.
Com isso a andlise de Cj vai considerar o conjunto de restricdes minimas entres

restrigdes técnicas e de custo.

Restricao Restrigao
Estratégia de Custo Técnica min
Relativa Relativa

Restrigcao Restricao
de Custo Técnica min
Relativa Relativa

Eficiéncia
Relativa
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Figura 22: A decisdo fuzzy, D, que satisfaz simultaneamente os objetivos, Gi, e as
restricoes, Cj, € dada por: D(a) = min[Gi (a), Cj (a)] para todo a € A.

Analise dos resultados da aplicagao da Léogica Fuzzy no desenvolvimento
do Modelo

Pelo resultado final do modelo de andlise fuzzy observa-se que o objetivo
estratégico mais eficiente em termos de desenvolvimento dos relacionamentos
interorganizacionais € o objetivo E1 — Dispor dos recursos para a gestdo da seguranca
eletroenergética do SIN. Tal fato refor¢a que, o papel técnico do Operador em relacdo a

sua rede de negdcios.

Contudo, os passos de aplicacdo da légica fuzzy na andlise dos objetivos
estratégicos apresentaram outras evidéncias. O objetivo estratégico E3 apesar de
explicitamente voltado para o desenvolvimento do ONS como gestor de uma rede de
Agentes Setoriais, ndo se demonstrou tdo eficiente no desenvolvimento dos

relacionamentos. Isso se deve a baixa pertinéncia da varidvel ao conjunto das restri¢des.

Avaliando a pertinéncia de cada varidvel nos conjuntos especificos € possivel

fazer outras andlises com relacdo as estratégias que devem ser implementadas.

No anexo 1, o trabalho apresenta uma pesquisa aplicada no setor energético que
buscou avaliar o qudo pertinente algumas praticas, politicas e diretrizes estratégicas sdo

ao conjunto de praticas de gestdo dos relacionamentos interorganizacionais.

Como vimos o modelo de gestdo dos relacionamentos proposto também passa
pela avaliacdo destas politicas e estratégias. Com isso a defini¢do dos conjuntos de
objetivos e eficiéncia técnica e restricdes seriam os proximos passos para a aplicacdo da
16gica fuzzy também nessa etapa do modelo. Tal algoritmo pode ser repetido em todas

as etapas do modelo.
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Conclusao

Neste capitulo busca-se a conclusdo do trabalho partindo do confronto dos
conceitos apresentados nos capitulos anteriores com os objetivos iniciais do trabalho.

Por fim, serdo feitas proposicoes de estudos futuros.

Das Etapas de Construgdo do Modelo

Ao apresentar as etapas do processo desenvolvido desde o levantamento
bibliografico, até a conclusdo e proposicdo final do modelo, o trabalho traz para o campo
da engenharia de producdo e da administracdo cientifica contribuicdo no sentido de
desenvolver conhecimento capaz de ser reproduzido em outras abordagens. E este € um

dos pontos que vém defender a cientificidade do trabalho.

Neste trabalho a proposi¢do de problema parte da identificacdo de uma distancia
entre os estudos cientificos acerca da gestdo dos relacionamentos organizacionais e 0s
processos organizacionais de tomada de decisdo no tema relacionamentos, em niveis
estratégico, tatico e operacional. Identificou-se que os trabalhos colocam a gestdo dos
relacionamentos organizacionais como critico para a capacidade competitiva das
empresas, no entanto a academia nio apresenta modelos ou ferramental pratico que
possibilite uma andlise estruturada das deficiéncias da organizacdo na gestdo do seu

relacionamento com outras organizagdes.

A revisdo da literatura traz o embasamento tedrico para a constru¢do do modelo a
partir dela € que se pode delimitar o escopo do que se pretende avaliar no modelo a ser
construido. Na medida em que este trabalho se propde ao desenvolvimento de um
modelo que possa ser usado como referéncia, o método especifico de busca bibliografica
descrito no capitulo de metodologia se torna relevante, estabelecendo passo a passo
como os desenvolvedores de um modelo organizacional poderdo alcancgar subsidios de

suporte.
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A proposicao do modelo apresentada destaca que com as tarefas propostas para um
modelo de gestdo dos relacionamentos entre organizacdes sdo afetas a aplicacdo da

16gica fuzzi como instrumento de apoio a tomada de decisdo.

Dos Objetivos Definidos Pelo Trabalho

Apesar de ja haver um corpo significativo de trabalhos cientificos sobre a gestao
dos relacionamentos na coordenacdo de redes organizacionais e da experiéncia da
aplicagdo de modelos de andlise hierdrquica em diversos campos da administragdo
cientifica e da engenharia de producdo, estudos que procuram sistematizar a colaboracao

entre estes dois conceitos de forma especifica apresentam uma série de lacunas.

Esta dissertacdo destaca assim, um objeto relevante e ainda pouco destacado no
estudo das estratégias organizacionais, atingindo os objetivos mais especificos

delimitadores da constru¢do do modelo objeto principal.

E possivel, verificar nos resultados do trabalho desenvolvido, conceitos, artefatos e
proposicdes que atendam aos objetivos especificos da dissertacdo conforme esta defende

em seu capitulo introdutério:

* Desenvolver um levantamento bibliografico a respeito da gestdao dos
relacionamentos interorganizacionais;

* Propor um modelo de gestdo dos relacionamentos interorganizacional com base
na aplicacdo da logica fuzzy como ferramenta de apoio a tomada de decisao;

* Testar a aplicabilidade deste modelo a partir de um estudo de caso.

Quanto ao desenvolvimento do levantamento bibliografico o trabalho buscou
desenvolver um método replicavel que desse a possibilidade de sistematizar a pesquisa
bibliografica. Com isso, foram identificadas etapas pelas quais um levantamento

bibliografico de cunho cientifico poderia ser desenvolvido, quais sejam:

1. Defini¢do das palavras chave

ii.  Refinamento da busca por titulo
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iii.  Anélise de abstract
iv.  Selecdo de textos relevantes
v.  Identificacdo dos autores mais citados

vi.  Fichamento de principais contribui¢cdes ao tema

Quanto a proposi¢ao de um modelo de gestdo dos relacionamentos com base na
aplicacdo da légica fuzzy, o trabalho identifica, com base no levantamento bibliografico,
7 tarefas bésicas pelas quais se daria esta gestdo, seja pela abordagem da firma ou seja
pela abordagem da rede como um todo. A aplicacdo da légica fuzzy entdo, tem seu foco
entdo nas tarefas para as quais a tomada de decisdo depende de analise multicritério

conforme figura representativa apresentada no capitulo 3.

Analise dos
resultados e . Definir a
desenvolvimento abrangéncia
de aces de do modelo
melhoria \
9
Implementar Delimitar ¢s
processos de objetivos
monitoramento dos  Modelo de astratégicos do
indicadores.

modelo

Gestdo dos
Relacionamentos

Estabelecer indicadores

de desempenho métodos Mupear tipos

de monitoramento e d vinculos e Decisbes
elementos de suporte  oafinir relevancia — multicritério
~ politicas de ’
associadas . —
30s tipos de—
vinculg

Figura 23: Decisoes multicritério associadas ao Modelo de Gestio dos Relacionamentos
O trabalho ainda propde o como a légica fuzzy entdo seria aplicada na tarefa

de delimitar objetivos estratégicos aplicados aos relacionamentos organizacionais. Para
tanto o autor propde a aplica¢do de uma funcao de pertinéncia fuzzy para analisar o grau
de aderéncia das estratégias de uma organizacao quanto a sua capacidade de desenvolver

seus relacionamentos.
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Foi entdo desenvolvida uma pesquisa, descrita no anexo 1, que buscou analisar a
aplicabilidade da funcdo na andlise de pertinéncia de fatores de grande subjetividade. Os
resultados da pesquisa levaram a entender muito da l6gica de aplicacdo de uma pesquisa
com critérios de andlise nebulosa. O que permitiu entdo a constru¢do de um referencial
ainda como parte da metodologia que seria utilizada no desenvolvimento do estudo de

caso, como visto no capitulo 4.

Do Estudo de Caso no ONS

Como vimos no capitulo de metodologia, um estudo de caso completo para o
desenvolvimento de uma dissertacdo de mestrado deverd encontrar restricoes de tempo,
entre outras que fazem com que o pesquisador tenha que abrir mdo de condigdes
relevantes para comprovar sua cientificidade. Neste trabalho, o autor contou com uma
vivéncia de 6 anos dentro do ONS o que facilitou seu acesso a pessoas € documentos

relevantes para a pesquisa.

Observou-se que desde sua criacio o ONS tem no desenvolvimento de suas
estratégias a clara no¢do da relevancia dos seus relacionamentos como ativos que devem
ser gerenciados de forma sistemdtica. O corpo gestor da organizacdo entende como
fundamental o desenvolvimento do papel de HUB, ou seja, de organizacdo central para o

pleno funcionamento da rede de negdcios na qual se insere.

Com isso, a aplicagdo do modelo proposto no Operador se deu pela andlise da
aderéncia dos projetos para gestdo dos relacionamentos desenvolvidos ao longo de sua
histéria. Das sete etapas propostas pelo modelo o trabalho identificou que a organizacao
percebe a relevancia efetiva da atividade de mapeamento dos tipos de vinculos. Contudo

a organizagdo peca por ndo ter passado pelas outras etapas propostas pelo modelo.

Existe na empresa grande nebulosidade quanto a abrangéncia do seu modelo de
gestdo dos relacionamentos. Por se considerar peca central na sua rede, por horas a
empresa pensa na gestdo dos seus relacionamentos sob essa perspectiva. Entretanto, a
empresa também entende que seu modelo ideal deve contemplar a gestdo dos
relacionamentos com foco em objetivos internos especificos do Operador.
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De fato a caracteristica de operador de um sistema traz essa nebulosidade ao ONS,
seus objetivos especificos e os objetivos da rede como um todo muitas vezes se
confundem. De fato, ao estabelecer que o ponto centrar de sua missdao € garantir a
seguranca, a continuidade e a economicidade do suprimento de energia elétrica no pais,
o ONS apresenta um objetivo mais amplo, que pode ser visto como uma missiao

pertinente a toda industria na qual se insere.

Assim, o estudo de caso gerou, por parte da equipe de entrevistados, uma versao
grafica e adaptada do modelo proposto neste trabalho, mais aderente a essa realidade da
organizacdo e que se enxerga como um dos principais resultados da aplicacdo do

modelo.

Quanto a aplicacdo da logica fuzzy para verificagdo da pertinéncia dos objetivos
estratégicos quanto a sua possibilidade de desenvolver os relacionamentos de forma a
trazer beneficios, o corpo de entrevistado teve grande facilidade na assimilagdo do
conceito. A maior parte do seu corpo de gestores passou pelo treinamento chamado
CAISE (Curso de Aperfeicoamento Institucional do Setor Elétrico), no qual uma das
disciplinas de embasamento tedrico trata da aplicacdo de modelos de andlise hierdrquica
na tomada de decisdo organizacional. Contudo, apesar de familiarizado este corpo gestor

ndo utiliza em nenhuma das suas atividade de tomada de decisdo estes conceitos.

Reconhecemos que a atividade de andlise de varidveis qualitativa se deu de forma
mais drdua nos entrevistados que ndo tiveram contato anterior com os conceitos de
modelos de andlise hierdrquica. A dificuldade se dd principalmente na andlise para a par
das vardveis como vemos, por exemplo, na comparacdo dos objetivos estratégicos com

as restrigcdes técnicas e de custo.

Com 1isso a principal critica ao modelo proposto neste trabalho é de fato a
dificuldade de utilizacdo dos formularios de pesquisa promotores da aplicacdo da l6gica
fuzzy, por atores que nunca tiveram contato com seus conceitos. Essa limitacio
verificada pelo estudo de caso precisa ser observada em situacOes em que Os

entrevistados nunca tiveram contato com tais conceitos. Todavia, ndo se percebe nessa
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limitacdo um fator restritivo a aplicacdo do modelo, uma etapa de alinhamento e

capacitacdo do grupo foco da pesquisa poderia reduzir tais perdas.

Proposicoes de Estudos Futuros

Este trabalho apresenta uma alternativa de utilizacdo da l6gica fuzzy e de modelos
de andlise hierdrquica na gestdo dos relacionamentos institucionais. Contudo, pela
constru¢do do modelo proposto € possivel observar o desenvolvimento de um método

para a constru¢do de um modelo de apoio a tomada de decisdo.

Uma primeira proposicao de novas pesquisas seria a replicacdo destas etapas
de construcdo no desenvolvimento de novos modelos que venham comprovar a
utilizacdo de Métodos de Andlise Hierdrquica como potenciais métodos de andlise e

tratamento de problemas afetos a gestio estratégica das organizagdes.

O trabalho apresenta deficiéncia pela falta de aplicacdo completa do modelo
em uma institui¢do. Segue assim, a proposta para execuc¢do de todo o algoritmo em uma
empresa do setor de energia, dando continuidade as etapas, a partir da visdo dos FCS
levantada pela pesquisa de campo. Comprovando a aplicabilidade do modelo de tomada

de decisdo para os relacionamentos interorganizacionais, proposto neste trabalho.
Ainda sdo propostas de novos estudos:

1. Propor os Fatores Criticos de Sucesso para os Relacionamentos
Interorganizacionais, pelo continuidade da busca bibliografica com
observancia em aspectos culturais; impactos das inovagdes
tecnoldgicas, como desenvolvimentos de softwares em arquiteturas
orientadas a servigos (SOA) e Business Process Management Systems

(BPMS).

2. Ampliar a investigac@o sobre as relacdes institucionais na Industria de
Energia com base nos seus relacionamentos, observando como as

empresas do setor estdo gerindo seus ativos de relacionamento.
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Abordagens especificas para a industria de energia elétrica e petrdleo e

gas podem ser tratadas partindo de dois pontos relevantes:

a)

b)

O impacto da estrutura e das relacdes representadas pela
rede de organizacdes do setor de energia elétrica na
confiabilidade e na apliacio do Sistema Interligado

Nacional.

A transformagdo da estrutura e dos relacionamentos
organizacionais sobre as estratégias das empresas a partir
das mudangas regulatdrias, tecnoldgicas e institucionais

com o desenvolvimento das reservas do pré-sal brasileiro.
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Anexo 1: Aplicacao da Logica Fuzzy na Analise de
Diretrizes e Politicas de Relacionamentos
Interorganizacionais na Industria de Energia Brasileira.

A pesquisa descrita neste capitulo busca a aplicacdo pratica de uma das etapas mais
relevantes do modelo proposto pelo autor, como visto no capitulo anterior. Trata-se da
avaliacdo dos fatores criticos de sucesso para os relacionamentos entre organizagdes por

especialistas de uma organizacdo ou setor de industria especifico.

Foram apresentadas 20 hipéteses, para as quais deveria ser selecionada uma das
opcdes dentre as vardveis linguisticas fuzzy de anélise da pertinéncia, conforme exposto

no capitulo 2 de metodologia.

A industria de energia foi escolhida para aplicagdo do questiondrio de avaliacdo
dos fatores criticos, pelas caracteristicas coordenacdo dos relacionamentos entre as
organizacdes que compdem sua cadeia de valor. Tanto a inddstria de petréleo e gas
quanto a de energia elétrica apresentam peculiaridades em seus relacionamentos onde

vinculos de coordenagdo, regulacdo, parcerias entre outros, sdo explicitos.

Carvalho et. al (2008) observam que o ambiente regulado, denso e complexo de
relacionamentos impde aos atores envolvidos na industria de energia elétrica a
necessidade de entender e considerar na sua estratégia a forma como estdo inseridos e a

natureza dos vinculos desenvolvidos na rede de organizacdes da inddstria.

O questiondrio respondido por 140 entrevistados, foi dividido em duas etapas. A
primeira apresentou uma parte inicial de qualificacdo, onde foram aplicadas questdes
sobre o grau de escolaridade, o nivel hierdrquico e a industria na qual se insere (elétrica,
petréleo/gas), além de questdes voltadas para avaliacio da vivéncia e o grau de
conhecimento do entrevistado em teorias e modelos de gestdo inerentes ao

relacionamento interorganizacional.
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Em uma segunda etapa os entrevistados entdo, deveriam avaliar a pertinéncia das
hipéteses levantadas pelo autor, serem ou ndo fatores criticos para os relacionamentos

interorganizacionais.

Qualificacao dos Entrevistados

A qualificacdo ou contextualizagdo dos entrevistados recebe importancia na
utilizacdo da l6gica fuzzy para andlise de varidveis, aqui representadas pelas hipéteses
de FCS. A ldgica fuzzy tem base na representacdo da subjetividade daqueles que

avaliam a pertinéncia ou ndo de um elemento pertencer ou ndo a um conjunto.

Qualificar os avaliadores entdo, ajuda a delimitar um dado contexto, um horizonte
para o qual a pertinéncia dos elementos em relacdo ao conjunto fuzzy tem relevancia.
Isto pressupdes que o resultado desta pesquisa terd aderéncia maior para aplicacido do
modelo proposto no capitulo anterior na induistria em questdo, nio se tratando de uma

andlise definitiva para os FCS dos Relacionamentos Interorganizacionais.

1. Escolaridade

Response Response

Percent Count
Doutorado [| 11,3% 18
Mestrado | | 42,3% 60
Pos-Graduagdo [ ] 35,2% 50
Graduacdo [ | 11,3% 18
answered question 142

Figura 24: Nivel de escolaridade

O nivel de escolaridade dos entrevistados € elevado com 89,7% representantes com

diferentes niveis de especializacdo, destes 42,3% de representantes com titulos de
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Mestre (MSc.). Este dado representa a especificidade técnica das relacdes na rede de

organizacdes da industria de energia.

2. Nivel Hierarquico:

Response

Percent
Diretor ] 4,9%
Gerente [ ] 20,4%
Especialista | ] 38,0%
Anaista [ 36,6%

answered question

Figura 25: Nivel Hierarquico

Response
Count

29

54

52

142

A figura acima apresenta uma ampla maioria de especialistas e analistas o que pode

influenciar no resultado da pesquisa como veremos adiante.

A pesquisa mostra se mais representativa para a industria de energia elétrica com

mais de 61% dos entrevistados, conforme figura XX.

4. Industria em que trabalha

Response

Percent
EnergialPetrolece Gas [ ] 29 6%
Energia/Elétrica | 61,3%
Servicos [ 3.5%
Outra [_] 5,6%

answered question

Figura 26: Entrevistados por inddstria em que trabalha

Response
Count

42

87

142
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Como observamos na figura abaixo, a amostra reflete bem a formacgdo da
estrutura da industria, tanto para energia elétrica quanto para petréleo e gias. A
necessidade de investimento em infra-estrutura que da caracteristicas de monopoélio
natural em partes especificas da industria, como o caso da transmissdo de energia
elétrica, a forte participacdo do Estado na montagem do setor é representada na pesquisa

por quase 40% dos entrevistados.

5. Tipo de Empresa

Response Response

Percent Count
Empresa Publica [ 39,4% 56
Autarquia [ ] 22 5% a2
Empresa Privada |:| 23 2% a3
Empresa Prlvafjcf;ti:zz |:| 14.8% o1
answered question 142

Figura 27: Tipo de Empresa

Um percentual da amostra de 37,3% referente a soma das Autarquias com
Empresas Privadas s/ Fins Lucrativos, representam as institui¢des de coordenacdo da

operacdo, 6rgaos de regulacdo e fiscalizacdo e camaras comercializadoras.

3. Atua diretamente com relacionamentos interorganizacionais? (clientes corporativos, gestdo de contratos,

comercial, fiscalizagdo, gestioloperagio de redes de organizagées)

Response Response

Percent Count
Sim | 69,0% 98
o — 21,0% =

answered question
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Figura 28: Percentual de respondentes que atuam diretamente com relacionamentos
interorganizacionais

&. Indigque o seu nivel de entendimento das seguintes TeoriasiModelos de Gestio.

Nio Ja trabalhoul Rating Response
Compreende .
Compreende Aplicou Average Count
Balanced Scored Card — BSGC 35,0% (49) 40,0% (56) 25.0% (35) 1,00 140
Gestao da Qualidade Tota 14.8% (21) 45,1% (64) 40,1% (57) 1,00 142
Customer Relationship - e ; . ; -
Managemet — CRM 47,8% (66) 22,1% (54) 3.0% (18) 00 38
Gestae do Conh bl At
FSlaE o LannesmENAIAIES 45 0% 49) 42.1% (59) 22.8% (32) 1,00 140
Intangiveis
Gestao da Cadeia de Suprimentos 35,3% (49) 49,5% (69) 15,1% (21) 1,00 128
Fusdes/Aquisigdes/Joint Veniures 42,4% (3%) 47,5% (66) 10,1% (14) 1,00 138
Capacitagdes Dinamicas £6.2% (92) 28,5% (41) 4,3% (8) 1,00 138
answered question 142

Figura 29: Nivel de entendimento das teorias/Modelos de Gestao

Pela andlise do grafico XX e da tabela XY acima observamos que apesar de 69%
dos entrevistados se considerarem atuantes nos relacionamentos que as organizagoes
onde trabalham tém com as demais organizacdes da rede, com excecdo da Gestdo da
Qualidade, a minoria dos entrevistados ja trabalhou com as teorias € modelos associados

a gestdo dos relacionamentos entre organizacoes.

Destaca-se a sigla CRM de Customer Relationship Management ja considerada um
“jargd@o” no meio corporativo incluisive pela disseminagdo dos sistemas computacionais

CRM na década de 90, como visto no capitulo 3.

A baixa compreensdo na teoria das Capacitacdes Dinamicas, em uma andlise
superficial, pode representar baixo conhecimento dos entrevistados em métodos de
inovacdo em rede. Ou seja, ainda que a industria de energia esteja se desverticalizando
ao longo da histdria, ainda € forte a heranca de empresas concentradoras de capacidade

de inovagao.
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Aplicacao da Logica Fuzzy na andlise de hipodteses de Politicas e Diretrizes da

Gestdo para os Relacionamentos entre Organizagoes

Nesta etapa do trabalho faremos a andlise das hipéteses levantadas pelo autor para

FCS dos Relacionamentos Interorganizacionais. Pela aplicacdo da ldgica fuzzy

conforme apresentado no capitulo 2 serd avaliada a pertinéncia de cada hipotese

pertencer ou ndo ao conjunto fuzzy objeto.

A funcdo de pertinencia pa (X) considera para cada uma das variaveis linguisticas

de um fator especifico.

Para cada topico, selecionar o nimero correspondente a alternativa que indica o nivel de relevancia deste,
para os relacionamentos entre organizagoes:

Variavel Linguistica

Irrelevant
e

Pode
ou ndo
ter
impact
o

Impact

Muito
Relevant
e

Essencia
|

Total de
Resposta
s

Pertinénci
a

Fator de
Pertinénci

Varidvel Hipétese

0,25

0,5

0,75

A empresa deve medir
constantemente o
atendimento as expectativas
de seus
clientes/parceiros/fornecedore
s.

0,00%

7,00%

13,00%

30,00%

50,00%

100

80,75%

A empresa deve possuir
processos que viabilizem a
customizacdo de produtos e
servicos para seus clientes.

1,00%

7,00%

16,00%

39,00%

37,00%

100

76,00%

As relacdes organizacionais
(incluindo relagcdo com
clientes) devem influenciar na
definicdo dos indicadores de
qualidade dos produtos e
servicos oferecidos.

1,01%

2,02%

28,28%

36,36%

32,32%

99

74,24%

Um modelo de gestdo que
suporte a construcdo das
estratégias de relacionamento
interorganizacional.

3.13%

6,25%

25,00%

34,38%

31,25%

96

71,09%

As estratégias de gestdo dos
relacionamentos devem fazer
parte das politicas de gestéo
de processos.

1,01%

6,06%

27,27%

41,41%

24,24%

99

70,45%
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As estratégias de gestdo dos
relacionamentos devem fazer
parte das politicas de Gestdo
do Conhecimento.

3,09%

8,25%

23,71%

43,30%

21,65%

97

68,04%

As estratégias de uma
organizacdo devem buscar
influenciar as estratégias das
organizacdes da rede da qual
ela faz parte.

3,06%

3,06%

35,71%

36,73%

21,43%

98

67,60%

Reduzir o turn over dos
empregados 0s quais
desenvolvem os
relacionamentos
organizacionais aumenta a
confiabilidade da sua rede de
negdcios.

0,00%

7.00%

34,00%

41,00%

18,00%

100

67,50%

A empresa deve promover
constante capacitacdo em
gestdo de relacionamentos.

0,00%

9.09%

30,30%

44,44%

16,16%

99

66,92%

As estratégias de gestdo dos
relacionamentos devem fazer
parte das politicas de recursos
humanos.

3,00%

8,00%

32,00%

34,00%

23,00%

100

66,50%

As estratégias de
relacionamento de uma
organizacdo devem
considerar a participacdo em
redes de desenvolvimento
tecnoldgico/inovacdo.

2,02%

11.11%

26,26%

45,45%

15,15%

99

65,15%

Parte do orcamento da
empresa deve ser direfamente
voltada para projetos de
suporte e estruturacdo das
estratégias de relacionamento
interorganizacional.

2,00%

10,00%

38,00%

37,00%

13,00%

100

62,25%

A empresa deve empregar
diferentes abordagens de
relacionamento de acordo
com as suas macro-fungoes.

0.99%

11,88%

41,58%

29,70%

15,84%

101

61,88%

A empresa pode fer niveis de
formalizagcdo diferenciados
para tipos especificos de
relacoes/vinculos.

4,04%

15,15%

30,30%

35,35%

15,15%

99

60,61%

Os custos de fransacdo devem
fazer parte dos indicadores de
desempenho da empresa.

2,04%

13.27%

36,73%

37.76%

10,20%

98

60,20%

A estrutura organizacional
deve apresentar uma unidade
ou um grupo de trabalho
especifico para tratar das
questdes estratégicas dos
relacionamentos
interorganizacionais.

3,00%

17,00%

37,00%

30,00%

13,00%

100

58,25%

As estratégias de gestdo dos
relacionamentos devem fazer
parte das politicas de
governanca de Tl.

4,00%

15,00%

35,00%

37,00%

9.00%

100

58,00%
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“Data Mining” e/ou métodos
de Bl sdo importantes
ferramentas de tomadas de
decisdo para os processos de
gestdo dos relacionamentos.

4,26%

14,89%

36,17%

34,04%

10,64%

94

57,98%

Os dados cadastrais dos
membros da rede de negdcios
da empresa devem ser
possiveis de serem mantidos
pelos “stakeholders” através
de responsabilidade
compartilhada.

5,10%

20,41%

37.76%

26,53%

10,20%

98

54,08%

Um Unico sistema
computacional deve suportar
todos os relacionamentos da
empresa.

6,06%

29.29%

36,36%

18,18%

10,10%

99

0
(49,24%)

Figura 30: Tabela de Pertinéncia das proliticas e diretrizes de relacionamento

Pela andlise da pertinéncia das hip6teses ao conjunto de Fatores Criticos para os

relacionamentos, observa-se:

e De uma forma geral, as hipéteses com base em temas que cercam a

tecnologia da informacao sdo consideradas menos pertinentes.

® As hipéteses associadas ao nivel formalizacdo, as politicas de recursos

humanos, a gestdo do conhecimento e as diretrizes de inovacdo, tiveram

pertinéncia superiores a 60% e inferiores a 70%.

e De fato, foram consideradas as mais pertinentes hipdteses para FCS dos

Relacionamentos Interorganizacionais, as hipdteses mais aderentes as

politicas e diretrizes de gestdo dos processos € ao planejamento

estratégico.

Das vinte hipdteses apresentadas apenas uma foi considerada insuficientemente

pertinente.
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90,00%

80,00% A

70,00% 1

60,00% 1

50,00% A

40,00% A

30,00% A

20,00% A

10,00% -

0,00%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Figura 31: Grafico de pertinéncia das respostas apresentadas

Como jia observado anteriormente, o foco principal deste trabalho estd na
apresentacdo de um modelo de andlise hierdrquica para a tomada de decisdo dos
relacionamentos interorganizacionais. A aplicacdo desta pesquisa ndo pretende esgotar a
andlise dos fatores criticos dos relacionamentos para a industria de energia brasileira.
Contudo, entende-se que a partir dos resultados da pesquisa é possivel a andlise das
demandas por estes fatores em relacdo a oferta destes nas estratégias e projetos de

cempresas do setor.

O algoritmo de execucdo do modelo de andlise dos fatores criticos, como
apresentado no ultimo capitulo vai demandar pela ampliagdo e adequacdo da pesquisa

dos fatores criticos para a indtstria ou organizagdo esperada.
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