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PREFÁCIO


			Este livro que Adriana disponibiliza para um público maior de leitores trata de um tema atual e relevante. Não só por se tratar de uma cadeia produtiva importante para competitividade nacional em mercados externos, mas por sua abordagem inovadora e transdisciplinar em integrar temas que tratam das diferentes identidades culturais, novas formas organizacionais de gestão e relacionamentos interorganizacionais. A complexidade desta obra não inibiu Adriana de conduzir uma investigação no campo, conversando com pessoas das mais distintas trajetórias e estórias em outra língua. Na verdade, ela encarou este desafio e desenvolveu uma metodologia para analisar falas tão ricas e transformá-las em dados para análise. Um estudo realmente inovador no escopo e método e de um tema ainda hoje pouco explorado.


			Fico feliz pela oportunidade de apresentar esta obra, que trata de relações diádicas entre fornecedores e compradores, e também entre matriz e subsidiárias. Esses dois níveis de análise trazem um grande aprendizado para acadêmicos e para gestores. Os resultados trazem uma série de reflexões e implicações sobre o rumo da política industrial brasileira, incentivos para produzir em outros países por meio da internacionalização das empresas nacionais, o impacto no desenvolvimento regional a partir da perda de empregos e atividade produtiva, entre outros aspectos. Por outro lado, para área de gestão, o estudo de Adriana mostra as redes de produção internacional, nas quais empresas multinacionais desenvolvem relações verticais com fornecedores de outras culturas e costumes, aumentando a complexidade da gestão e gerando um mútuo aprendizado aos envolvidos.


			Enfim, transformar uma tese de doutorado em um livro não é tarefa trivial, mas cria a oportunidade de disseminar um estudo inovador e cuidadoso nos detalhes para um público mais amplo. Desejo, então, uma boa leitura a todos!


			Prof.ª Dr.ª Luciana Marques Vieira


			Fundação Getúlio Vargas – Escola de Administração de Empresas de São Paulo Departamento de Administração da Produção e Operações Industriais
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INTRODUÇÃO


			O processo de globalização dos negócios tem acelerado mudanças em termos de produção de bens e serviços, possibilitando às empresas, acesso a novos recursos em outros países. As empresas, então, convivem em um ambiente de maior competição, com a constante busca de inovações em produtos e serviços para atender necessidades de clientes, e de novos mercados com menores custos.


			Muitas empresas, inclusive brasileiras, vêm obtendo expansão internacional nos últimos anos, por meio de estratégias distintas. A exportação, direta ou indireta, trabalhos em redes colaborativas, ou ainda, mediante fusões, aquisições e joint-ventures vem ganhando espaço quando se busca em outros países, o aproveitamento de diferentes oportunidades em termos de mercado e recursos, ou com graus diferenciados de competitividade.


			Uma das estratégias que também vem crescendo nos últimos anos diz respeito ao trabalho em cadeias de suprimento – supply chain. Inicialmente, empresas multinacionais obtinham de forma mais efetiva acesso a outros mercados, especialmente as internacionais. Atualmente, no entanto, já surgem estudos que mostram as pequenas e médias empresas participando mais ativamente de trabalhos em cadeias, também em ambientes internacionais.


			Essa visão em cadeias vem sendo efetivada como uma estratégia oportuna, já que envolve todas as empresas que participam do projeto, montagem e entrega de um produto específico (COUNCIL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS, 2018), e permitindo uma melhor integração, otimização de custos e gerenciamento. Nessa abordagem, as cadeias de suprimento são a razão pela qual o produtor pode fornecer aos clientes o que eles querem, quando e onde eles querem, pelo preço que eles precisam.


			Para isso, o desenho e o gerenciamento das cadeias devem considerar as necessidades do cliente final, e a partir destas, envolver empresas, processos, produtos e serviços para que esse objetivo seja atingido com eficácia. Para Kull, Kotlar e Spring (2017) esta gestão da cadeia de suprimentos engloba o planejamento de todas as atividades em fornecimento e aquisição, conversão e todas as atividades de gerenciamento de logística. Importante, também inclui coordenação e colaboração com parceiros de canais, que podem ser fornecedores, intermediários, prestadores de serviços terceirizados e clientes (COUNCIL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS, 2018).


			Essas atividades exigem um foco muito especial aos que estão envolvidos nesses relacionamentos, tipologias, objetivos, culturas, contextos, contratos. Deve-se, ainda, ser capaz de identificar, motivar e permitir que envolvidos colaborem, integrem e tenham resultado – tanto para a cadeia como para si próprio – juntamente com seus recursos, características, políticas e objetivos.


			Em muitos estudos, vê-se a necessidade do gerenciamento de cadeias voltado para projetar, planejar e gerenciar processos e colaborações. Mas não se pode esquecer quem são os envolvidos nesses relacionamentos, seus diferentes perfis, muitas vezes oriundos de países, culturas e políticas bastante diversificadas. 


			Considerando que atualmente não somente as multinacionais podem participar da abordagem de trabalho em cadeias de suprimento, o desafio do gerenciamento para empresas pequenas e médias (PME’s) pode ser ainda maior, pois geralmente há menos recursos, características organizacionais otimizadas, e características de gestão informal e ou familiar, não tão comum em grandes empresas. Assim, é necessário um tratamento especial na abordagem de cadeias de suprimentos, para que permita a inclusão de PME de modo a representar fenômenos reais da cadeia de suprimentos (KULL; KOTLAR; SPRING, 2017).


			Para muitos setores e regiões, as empresas consideradas PME’s desempenham um papel importante nas cadeias de suprimentos em todo o mundo. De acordo com a Organização de Cooperação e Desenvolvimento Econômico, as PME representam entre um quarto e dois quintos das exportações mundiais de manufaturados (OCDE, 2002 apud KULL, KOTLAR; SPRING, 2017), e este dado reforça a relevância também desse perfil de empresas contribuindo para a oferta de produtos nos mercados.


			É fato que em uma economia globalizada, com cada vez mais alternativas de comunicação e aproximação também para os negócios, as cadeias de fornecimento estão se tornando cada vez mais extensas e complexas, envolvendo não só fornecedores e clientes de materiais diretos, mas também envolvendo uma variedade de pequenas empresas focadas em operações indiretas como fabricação, testes, compras, transporte, e distribuição (COOK; GARVER, 2002; LARSON; GARVER, 2002); (LARSON; HALLDÓRSSON, 2002 apud KULL; KOTLAR; SPRING, 2017). 


			Destaca-se que a partir da década de 90, intensificaram-se os estudos voltados a esta abordagem de cadeia de suprimentos, destacando a importância dos relacionamentos entre os elos à jusante (sentido para trás), à montante (sentido para frente), e a integração de processos e negócios com fornecedores para o melhor desempenho da cadeia. No entanto tem-se verificado mais pesquisas sobre como melhorar processos internos, deixando lacunas sobre como implementar e incrementar os vínculos entre empresas, analisando dessa forma, a cadeia de suprimentos como um negócio com características complexas (McADAM; McCORMACK, 2001; CRUZ; LIU, 2011).


			Considerando que há uma série de vantagens para a execução de atividades sob a perspectiva da cadeia de suprimentos, sendo muitas delimitadas por contratos, indaga-se ainda sobre como e onde essas atividades permitem empregar a cooperação, e ainda, como esses relacionamentos ocorrem quando os participantes são estrangeiros, trazendo diferentes contextos nestas aplicações em níveis de cadeias. 


			Considerando esses desafios, este livro volta-se para além de apresentar conceitos e abordagem sobre cadeias de suprimento e tipologias de relacionamentos envolvidos, instigando ainda para reflexões sobre seu gerenciamento. Explana sobre uma metodologia que emprega em um estudo de caso de uma multinacional brasileira e gestão de relacionamentos em cadeias de suprimentos internacionais, o qual se procura identificar a presença de características como a confiança, o envolvimento e a comunicação, e ainda, se há o alinhamento – no sentir de todos os integrantes perceberem de forma semelhante – sobre as estratégias adotadas pela cadeia.


			Esta exposição de dados sobre o estudo realizado no Brasil, Argentina e Uruguai foi possível por meio de cruzamento de diferentes instrumentos de coleta de dados, que além da abordagem teórica, incluíram contatos pessoais via entrevistas e observações a estes diferentes elos participantes de uma cadeia internacional. Buscou-se profundidade sobre relacionamentos e suas características, ressaltando a visão dos envolvidos (especialmente indústria e fornecedor) e se havia alinhamento sobre esses posicionamentos e características.


			Esse levantamento permite apresentar uma metodologia que pode ser replicada para outros setores, empresas e países, em abordagens supply chain management, o qual se queira conhecer e gerenciar características intrínsecas envoltas nos relacionamentos entre fornecedores, indústria, consumidores, e ainda, para outros atuantes indiretos.


			 


			





1


			IMPORTÂNCIA DE ESTUDOS QUE ENVOLVAM RELACIONAMENTOS EM CADEIA DE SUPRIMENTOS E SUA GESTÃO


			SCM (SUPPLY CHAIN MANAGEMENT)


			O tema “relacionamentos em cadeia de suprimentos” ganha destaque na literatura atual haja vista a oportunidade e o interesse de pesquisadores e empresas em entender e criar valor em suas atividades com os relacionados (WU; CAVUSGIL, 2005; CRUZ; LIU, 2011). O tema abre uma variedade e possibilidade de estudos, já que se relacionar com parceiros (também chamados de atores, participantes ou elos), traz intrínseca a configuração histórica e legal destes relacionamentos e características do contexto de quem se encontra envolvido.


			A adoção de políticas neoliberais por parte de vários países, permitindo mais acesso a outros mercados, também torna oportuno estudos voltados a relacionamentos com empresas e em cadeia de suprimentos. As mudanças competitivas oriundas dessa abertura de mercados têm colocado muitas empresas, de diversos setores, em situações de concorrência acirrada, exigindo destas, uma combinação de ações em termos de operações, relacionamentos e conhecimento. 


			Os movimentos econômicos, os avanços tecnológicos e as novas exigências de consumidores vêm, juntamente com decisões políticas, reestruturando os novos padrões de operações em ambientes que apresentam mais desafios e incertezas. Novos desenhos estruturais são encontrados, muitas vezes bastante distintos dos modelos tradicionalmente verticalizados, incluindo-se operações na visão de cadeia de suprimentos, que envolve diretamente, fornecedores e indústrias.


			Estudos voltados a cadeias de suprimentos apresentam relevância visto que para muitas empresas, a participação nestas pode tornar-se uma barreira à entrada de novos atuantes, ou seja, uma força competitiva na visão de Porter (1986). Em algumas situações de mercado no qual se exige alto valor de investimento, principalmente de operações internacionais, os relacionamentos com outros parceiros da cadeia de suprimentos podem contribuir na segurança do sucesso deste investimento, e merecem ser estudados (MALONI; BENTON, 1997).


			Mentzer et al. (2001) também ressaltaram a importância e a necessidade do aprofundamento de estudos das relações entre os integrantes das cadeias, situados em diferentes culturas e regiões, em função da influência dos aspectos culturais, sociais e econômicos de cada país sobre a cadeia de suprimentos. 


			Cada país tem suas características quanto à sua cultura, estrutura da indústria e estágio de desenvolvimento, tamanho e tipo de clientes, características estas que devem ser observadas em cada situação. Segundo Frohlich e Westbrook (2001), a partir da década de 90 houve um crescimento a respeito do consenso sobre a importância da integração entre fornecedores, indústria e consumidores, que perceberam que as relações devem ser estudadas além do olhar sobre os processos logísticos, mas também, sobre o valor gerado entre os agentes, incluindo ações de cooperação.


			O objetivo de formar um relacionamento colaborativo (nesta obra também tratando singularmente como cooperado) entre os membros de uma cadeia de suprimentos consiste na busca do aumento da competitividade, a redução de custos e riscos, e a melhoria de processos, a partir da redução de estoques na cadeia, eliminando trabalhos desnecessários (BOWERSOX; CLOSS, 2001). 


			Para esses autores, a cooperação entre os participantes da cadeia contribui para o aumento das informações que devem ser compartilhadas – comerciais e estratégicas –, auxiliando as empresas a agirem de forma mais rápida e eficaz no mercado, podendo ainda, contribuir no processo de desenvolvimento de novos produtos (EISENHARDT; TRABRIZI, 1994; LITTLER et al. 1995). Nesse sentido, há uma lacuna para estudos brasileiros voltados a analisar se as operações de multinacionais implementadas, principalmente a partir de processos de aquisição internacional, permitem colher tais benefícios, e quais estão sendo seus desafios da gestão de relacionamentos nesse processo.


			Isso ocorre porque no Brasil, assim como em demais países considerados emergentes, o emprego de estudos nessa abordagem e olhar para além da empresa – a cadeia de suprimentos e seus relacionamentos – é ainda considerada recentes, segundo Miguel e Brito (2010), já que os estudos publicados até o momento sobre esse tema ainda não são conclusivos, e observando a literatura internacional há lacunas a serem preenchidas, pois se encontram voltados, principalmente, para países americanos e europeus. Isso evoluiu até 2018, mas em termos de setores estudados, diversidade de áreas que percebem a importância de trabalhar de forma colaborativa e integrada, envolvendo experiências americanas e alemãs de forma mais intensa (BASTAS; LIYANAGE, 2018), e tendo objetivo de discutir o que se almeja com trabalho em SCM e, portanto, ainda frágeis em discussões que abriguem o gerenciamento dos relacionamentos em cadeias. 


			Os autores Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009) procuram integrar os conceitos de estratégia de operações com cadeia de suprimentos, identificando os fatores decisórios na escolha de fornecedores. Apontam para a importância do desempenho dos fornecedores, o processo de parceria e o compartilhamento de informações, visto que podem comprometer o desempenho operacional de uma organização.


			É oportuno citar que uma cadeia de suprimentos pode configurar-se a partir de três ou mais elos, que estão envolvidos com o fluxo de materiais, financeiro e de informações, do fornecedor inicial ao consumidor final, nomeadas como direta, estendida e final. Desta forma, a abrangência de uma cadeia de suprimentos “vai além da estratégia de negócio e de operações da empresa, considerando também as estratégias dos fornecedores [...]” (PAIVA; CARVALHO JR.; FENSTERSEIFER, 2009, p. 152), e estudos realizados nessa temática, conquistam uma aplicação mais ampla do que em apenas uma organização.


			Portanto uma metodologia de como estes relacionamentos em cadeias de suprimentos – inclusive internacionais – possam ser desenhados e gerenciados está sendo proposta aqui nesta obra. Procurando verificar elementos que a literatura já apresenta baseada em casos diversos, observar a presença da cooperação e seus benefícios, além da confiança, coordenação, envolvimento e comunicação, entre indústria e fornecedores são tópicos que merecem atenção e serão aqui explicitados.


			Além da presença desses elementos de análise, torna-se relevante respaldar-se em uma metodologia que também avalie se os participantes dos relacionamentos em cadeia possuem alinhamento (mais adiante exposto como uma compreensão semelhante sobre algo), na compreensão da presença dessas categorias, já que pode ocorrer, por diferentes motivos, um desencontro de objetivos e percepções, o que inibirá o desenvolvimento de estratégias e o sucesso do negócio. Essa temática é exposta como um campo de interesse de pesquisas internacional, complexo (TERPEND; KRAUSE; HANDFIELD, 2008), mas que ainda carece de análises empíricas e integrativas dos conceitos. 


			Identificar, portanto, características em relacionamentos em cadeias de suprimentos, e ainda se há o alinhamento pela visão dos integrantes torna-se uma temática pertinente no momento atual para quem se encontra envolto nessas estratégias coletivas, e ainda para que as gerencia, dado que segundo Malafaia, Wegner; Maciel e Camargo (2007) pelos estudos já existentes sobre cadeias há baixos níveis de cooperação entre envolvidos, presença de oportunismo e baixos indicadores de alinhamento estratégico, tanto para empresas grandes ou para pequenas envolvidas. 


			No caso específico de multinacionais que empregam a chamada estratégia multidoméstica em suas operações de aquisição de unidades no próprio país e exterior, há como resultado certa autonomia para o gerenciamento de cadeia, na qual cada subsidiária pode controlar suas atividades em nível da cadeia de suprimentos (PORTER, 1986). Essa autonomia é vista de forma positiva quando implica em não burocratizar as estratégias de uma subsidiária; mas exige atenção para com a sua formatação, sua execução e resultados, que podem, muitas vezes, não serem os esperados para uma empresa matriz. Uma multinacional confia e almeja por meio das suas unidades subsidiárias, que haja desempenho financeiro, comercial, social e ético em seu local de produção e atuação, e isso abrange relacionamentos em nível de cadeia de suprimentos (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000 e BIRKINSHAW, 2011). 


			Além da confiança, deve-se atentar para uma comunicação eficaz, nível de envolvimento adequado entre os relacionados, e processos de coordenação e cooperação, que permitam promover aprendizagem e conhecimento por intermédio dos parceiros (IAKOVAKI; SRAI, 2009). 


			Sendo a aquisição uma estratégia de operações utilizadas pelas multinacionais no exterior, e dada indicação positiva de autores sobre a autonomia das subsidiárias em promover suas ações voltadas à cadeia de suprimentos, reveste-se de importância acompanhar os relacionamentos ali envolvidos. Compreender como ocorrem, quais suas características e suas deficiências e como poderão contribuir para com as estratégias da empresa multinacional, alinhando ações e coordenando atividades em prol do sucesso do negócio, em diferentes países, devem ser objeto de gestão contínua por parte das multinacionais, sua matriz e estrutura gerencial construída.


			Estudos que ajudem a compreender os desenhos, portanto desses relacionamentos em cadeias de suprimentos, tornam-se relevante quando se observam retirar, o crescimento de ações internacionais com novos participantes, e que devem ser vistos como elos integrantes de suas cadeias de suprimento, assim como para quem planeja ofertar ou comprar de novas organizações, dentro de uma visão sistêmica e integrada, aproveitando vantagens diversas dos seus mercados. É relevante enfatizar que nesta obra, o caso está voltado para uma multinacional brasileira e suas unidades estrangeiras, mas que a metodologia e a discussão aqui desenvolvida aplica-se a todas as organizações que percebem oportunidades existentes, além das fronteiras físicas da sua empresa e também do seu país. 
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			O QUE SÃO CADEIAS DE SUPRIMENTOS


			Os conceitos sobre cadeia de suprimento envolvem uma visão sistêmica constituída de fornecedores de insumos, produtores, distribuidores e clientes interligados por um fluxo de materiais e informações. Surgiu a partir dos conceitos de cadeia produtiva, e permite em sua abordagem uma percepção apurada de todos os elos envolvidos, ganhando notoriedade quando aliado a processos de gestão, conhecidos como SCM – Supply Chain Management (LAMBERT; COOPER, 2000). O SCM abrange o gerenciamento da cadeia de suprimentos, das atividades e fluxo de mercadorias desde o estágio de matéria-prima até o consumidor final. Envolve também a integração dessas atividades mediante relacionamentos na cadeia de suprimentos com o objetivo de conquistar uma vantagem competitiva (HANDFIELD; NICHOLS JR., 1999).


			Miguel e Brito (2010) afirmam que SCM é considerado ainda uma disciplina emergente, em fase de consolidação, já que as empresas envolvidas precisam reconhecer as vantagens e implicações de gerenciar a cadeia como um todo, e dedicar recursos e esforços para esta estratégia comum, o que pode ser chamado de “orientação para a cadeia de suprimentos” (Supply Chain Orientation – SCO). Segundo Mentzer et al. (2001), a SCO é um constructo multidimensional que antecede a SCM, cabendo salientar que alguns dos seus elementos principais são a confiança, o comprometimento, a interdependência, a compatibilidade organizacional, a visão, a liderança de cadeia e o apoio da alta gerência. Miguel e Brito (2010), acrescentam a essas dimensões os relacionamentos internos, foco no cliente, sistemas de tecnologia e compras estratégicas.


			Trent (2007) corrobora com outro conceito, o SSM (Strategic Supply Management). O termo trata de um processo que permite combinar e recriar novas fontes de vantagem competitiva, avaliando, gerenciando e desenvolvendo capacidades em fornecedores. Isso perpassa por um trabalho complexo no relacionamento com os fornecedores, e um profundo conhecimento do negócio, contratos, mercado e logística.


			Shi e Gregory (1998) alegam que é difícil mostrar a relação entre processo de uma estratégia e seus ganhos, dificuldade essa que ganha dimensões acentuadas em função da globalização que proporcionou uma maior distribuição geográfica de plantas industriais de uma empresa matriz, e de toda sua cadeia de suprimentos. Mas torna-se importante ressaltar que a maior abrangência de localizações permite absorver vantagens locais e, muitas vezes de escala, além de facilitar a transferência de complexidade interna de uma empresa matriz para sua cadeia de suprimentos.


			Os relacionamentos em cadeia devem ser acompanhados com atenção, segundo Shi e Gregory (1998), observando os recursos das pessoas, organizando de forma eficiente dentro de uma arquitetura funcional. Isso nem sempre é tarefa fácil em expansões geográfica maiores, quando a partir de diferentes locais pode-se vivenciar dinâmica de colaboração também distinta, o que exige estratégias não só de coordenação, mas também com certa autonomia. 


			Essas discussões envolvendo cadeia de suprimentos ganharam popularidade a partir dos anos 90, diante das dificuldades vivenciadas pelas organizações em produzir, distribuir, desenvolver o marketing e gerenciar aspectos do mercado consumidor (MENTZER et al. 2001). Faz-se referência aos primórdios conceitos de Forrester (1958), quando o ato de gerenciar já considerava atividades voltadas a compreender interações entre os fluxos de informações, materiais, finanças e máquinas que sofrem influências de decisões políticas, organizacionais e de capital, reconhecendo a natureza dos relacionamentos organizacionais. 


			Lambert e Enz (2017) apontam que integrar atividades em nível de cadeias de suprimento exige muitas vezes, mudança de posicionamento e métodos de gerenciamento, respeitando a cultura organizacional tradicional, em que muitas vezes e em muitos lugares, é vista como individual. Esses autores instigam ainda a pensar o gerenciamento de forma individualizada, identificando e respeitando relacionamento por relacionamento dentro de uma cadeia, já que estes podem ser distintos de uns para outros, advindos de pessoas com perfis, formações, nacionalidades muitas vezes longínquas. 


			Esses autores atestam que gerenciamento frágil dos relacionamentos existentes em atividades na visão de cadeias de suprimentos pode afetar a rentabilidade dos envolvidos e do todo, enquanto supply chain. Saber identificar quem são os envolvidos, suas características, culturas, informações disponíveis, legislações e tecnologias, além de como querem e gostam de ser tratados e como se relacionam com outros atuantes, onde podem e como podem cooperar uns com os outros, sejam a jusante (fornecedores em relação à indústria), ou a montante (clientes em relação à indústria) de uma cadeia de suprimentos torna-se fundamental nos dias atuais para manter-se um relacionamento eficaz e duradouro.


			Em sua visão histórica sobre SCM, Mentzer et al. (2001) permitem compreender que um modelo de SCM pode ser bastante denso, principalmente quando envolver operações internacionais e suas diferentes culturas. Deve-se considerar ainda, a complexidade do ambiente no qual se encontra inserida, a coordenação promovida, os fluxos realizados, e as interrelações entre os participantes da cadeia e suas especificidades, que incluem confiança, compromisso, riscos, comportamentos diversos e grau de dependência, além de precisarem responder com flexibilidade perante o seu ambiente incerto (VICKERY; CALANTONE; DROGE, 1999).


			Mentzer, Stank e Esper (2008) analisam as diferentes visões atribuídas ao termo SCM, e que muitas vezes de forma isolada não atendem a grandiosidade dele. Segundo os autores, a SCM não pode estar associada somente a um departamento ou área, mas deve ser entendida como um fenômeno que atinge praticamente todas as áreas de negócio, e com muitas organizações envolvidas, que desenvolvem atividades de colaboração. Diversos autores definem cadeia de suprimentos como sinônimo de rede de suprimentos, cadeias produtivas ou cadeia de abastecimento (FILHO, 2005). Nesta obra, utiliza-se o termo cadeia de suprimentos (supply chain), e gerenciamento de cadeias de suprimentos (SCM).


			Algumas diferenças entre SCM e logística também são apresentadas por Mentzer, Stank e Esper (2008), visto que frequentemente são tidos como iguais. Para eles, SCM e logística aproximam-se em apenas dois processos de negócio: CRM – Customer Relationship Management, e SRM – Supplier Relationship Management. Outros seis processos de negócio – gestão de serviços ao cliente, gestão da demanda, atendimento de pedidos, produção, gerenciamento de fluxo de processo, desenvolvimento de produto e comercialização, gestão de devoluções –, compõem o conceito de logística, mas não estão diretamente ligados a SCM, segundo Cooper, Lambert e Pagh (1997, apud MENTZER; STANK; ESPER, 2008).


			Os autores supracitados resumem que o conceito de SCM é tradicionalmente atribuído pelas atividades de produção, logística, marketing e gerenciamento das operações nas organizações, dentro da empresa (denominado pelos autores como nível 1 de pesquisa). Além disso, há oportunidade de entender a SCM olhando sobre os relacionamentos entre empresas (nível 2), e ainda, em nível de cadeia de suprimentos (nível 3 de possibilidades de pesquisa). A figura a seguir apresenta essa abordagem, ressaltando que, para esta obra, limita-se ao estudo os relacionamentos em nível de cadeia de suprimentos.


			[image: figura%201.PNG] 


			FIGURA 1- A HIERARQUIA E OS POSSÍVEIS FOCOS DE PESQUISA EM SCM E OPERAÇÕES


			FONTE: Adaptado de Mentzer, Stank e Esper (2008).


			Min e Zhou (2002) estudam a modelagem da SCM, em uma relação com passado, presente e futuro, apontando que deve haver uma integração de processos, permitindo trocas de recursos entre os participantes; e ainda comunicação com elementos internos e externos à cadeia. As características dos envolvidos e desses processos de integração e comunicação devem ser percebidos visando compreender como ocorrem os relacionamentos.


			Além disso, Min e Zhou (2002) apontam alguns componentes essenciais nos estudos de modelagem de SCM, que permitem estabelecer os objetivos de uma cadeia. A ausência de objetivos e metas pode trazer dificuldades no momento das avaliações de desempenho dos parceiros, e suas atividades em uma SCM. Portanto para esses autores são considerados componentes essenciais: 


			

					
•	a definição de quem ou como a cadeia é dirigida (por quem tem mais força, ou mais condições financeiras, ou pelo consumidor, entre outras formas); 



					
•	a percepção dos limites da oferta da cadeia (condições/limitações da oferta considerando os participantes);



					
•	e as variáveis de decisão na SCM (variáveis que precisam ser discutidas e decididas em conjunto como localização, estrutura dos relacionamentos, número de equipamentos, volume, entre outros). 



			


			Considerando essas ponderações de Min e Zhou (2002), pode-se visualizar a SCM em quatro modelos/taxonomias. Os dois primeiros apresentados pelos autores representam o modelo determinístico e o modelo estocástico, baseado em simulações e programação dinâmica. O terceiro é chamado modelo híbrido, introduzindo simulações; e o quarto é denominado modelo puxado pela tecnologia da informação, que envolve ferramentas de análise e gestão, mais próximas aos objetivos desta obra. 


			Diante dessas considerações, uma definição para SCM abrangente é apresentada por Mentzer et al. (2001), que afirma envolver uma coordenação sistêmica e estratégica das tradicionais funções de negócio de uma empresa e ao longo dos negócios de uma cadeia de suprimentos, visando melhorar os resultados de todos. Nessa ótica, então, a SCM representa um conjunto de organizações de uma mesma cadeia. 


			Miguel e Brito (2010) enfatizam que os estudos voltados a SCM ainda não podem ser considerados conclusivos, principalmente por utilizarem amostras não probabilísticas e estarem sendo desenvolvidos predominantemente em países americanos e europeus, não sendo explorados de forma mais intensa os países considerados emergentes, que inclui o Brasil. 


			Cabe salientar que Brito e Miguel (2017) indicam que os envolvidos em relacionamentos em nível de cadeias de suprimento podem adotam diferentes formas de mecanismos de governança (termo utilizado para gerenciamento, nem sempre oriundo de um único lado/posição/forma/participante). Entre esses mecanismos, há os contratos formais, que visam controlar o oportunismo decorrente de incentivos desalinhados, e ainda, coordenar expectativas e comportamento dos participantes. Já, por outro lado, há mecanismos de governança utilizados em algumas cadeias de suprimento que se volta para relações pessoais e normas sociais, tais como a confiança e o compromisso mútuo. 


			Quando os envolvidos em uma cadeia de suprimentos percebem uma relação de longo prazo, geralmente, segundo os autores recém-citados, aponta-se, então, uma expectativa de continuidade de ações, um maior desejo do compartilhamento de informações e conhecimento, podendo-se ainda, desenvolver especificidades de ativos, e cooperar complementando atividades de seus parceiros.


			No entanto, conhecer onde e como participante na visão de cadeias de suprimento mantém sua interdependência e onde podem estrategicamente estar relacionado é muito importante para a eficácia individual e também para a coletiva, no olhar da supply chain. Segundo Brito e Miguel (2017), a dependência entre duas organizações ocorre quando uma parte não controla todas as condições necessárias, para alcançar um determinado objetivo ou resultado e depende de outro ator participante.


			Esta relação de força entre um e outro participante no olhar de uma cadeia de suprimentos é dada pela importância dos recursos envolvidos, pelas disponibilidades dos recursos no mercado (EMERSON, 1976; PFEFFER; SALANCIK, 2003 apud BRITO; MIGUEL, 2017), e entende-se que ainda, pelas condições de acesso logístico, legal e financeiro a esses recursos. 
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