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Resumo

Apesar da relativa popularidade do conceito de gestdo da cadeia de suprimento (supply chain
management — SCM) e de sua importancia para a competitividade empresarial, percebe-se a
necessidade de se estabelecer um melhor suporte tedrico ao tema. Como o SCM pressupde o
estabelecimento de relagdes inter-organizacionais que permitam o compartilhamento de
informagdes e a tomada conjunta de decisdes pelos membros da cadeia, entende-se que a
utilizacdo de teorias organizacionais para a analise de relacionamentos entre firmas constitui
uma abordagem relevante, visando um melhor entendimento da dindmica do SCM. Por outro
lado, a teoria de redes pode ser usada como base para a analise conceitual de reciprocidade em
relacionamentos cooperativos, com uma visdo menos economicista, especialmente quando sio
considerados os pressupostos da imersao social estrutural. Assim sendo, nesse artigo,que se
caracteriza com um ensaio tedrico, sdo apresentados os principais pressupostos e argumentos
teoricos da gestao da cadeia de suprimento e da teoria de redes, bem como sdo discutidos alguns
aspectos das relagdes inter-organizacionais, presentes em uma cadeia de suprimento, a partir da
visdo inerente as redes sociais. Percebe-se a pertinéncia de tal discussdo, ja que se visualizou a
aplicagdo de varios pressupostos da teoria de redes a gestdo da cadeia de suprimento.

1. Introducio

Ao longo dos ultimos anos, as mudancas no ambiente de negdcios t€ém forcado as
empresas a rever seus conceitos acerca das maneiras de se gerir os empreendimentos,
adotando-se uma visdo mais integrada das diversas fungdes empresariais €, a0 mesmo tempo,
percebendo-se a necessidade de visualizagdo de todos os entes que de alguma forma podem
influenciar os resultados das organizacdes. Nesse contexto, a logistica e a gestdo da cadeia de
suprimentos t€ém assumido um papel de grande relevancia para a competitividade empresarial.

A logistica tem experimentado uma evolugdo no seu conceito e abrangéncia no meio
corporativo. Atualmente, a implementacdo do conceito de Supply Chain Management (SCM)
ou Gestao da Cadeia de Suprimento, que consiste numa grande integragdo dos fluxos de
mercadorias e informagdes ao longo de uma cadeia produtiva, tem se mostrado bastante
relevante para a consolidagdo da logistica como elemento de competitividade empresarial, em
consonancia com outras varidveis tradicionalmente consideradas na andlise da
competitividade de empresas, setores, cadeias produtivas e paises.

De acordo com Koh, Saad e Arunachalam (2006), em uma perspectiva global de
negdcios, as empresas estao ativamente se expandindo para fora de suas areas originais para
aproveitar oportunidades em todo o mundo. J4 que a dinamicidade do ambiente externo tem
colocado grande pressdo sobre as operagdes ¢ decisdes das organizagdes, entdo um assunto
critico tem sido responder como devem as empresas reagir rapidamente as mudancas externas
e competir efetivamente no ambiente global.

Apesar da relativa popularidade do conceito de gestdo da cadeia de suprimento e de sua
importancia para a competitividade empresarial, percebe-se a necessidade de se estabelecer
um melhor suporte teérico ao tema. Na visdo de Halldorsson et al. (2007), os modelos
tedricos atuais relacionados a gestdo da cadeia de suprimento apresentam solugdes sobre
como projetar e gerenciar relacionamentos particulares entre varios estdgios de uma cadeia,
porém ndo visualizam as racionalidades tedricas econdmicas, estratégicas e socio-econdmicas
que existem por tras deles.

Segundo Chaddad (2005), as capacidades e o potencial de criacdo de valor das firmas
estdo crescentemente dependentes ndo somente de seus proprios ativos e recursos, mas
também daqueles de seus parceiros. Nesse sentido, varias teorias provéem explicagdes
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alternativas sobre os relacionamentos inter-organizacionais, incluindo a cadeia de suprimento
e a andlise de redes. Entretanto, conforme ressaltam Dyer e Singh (1998), apesar dos
académicos que estudam tanto a cadeia de suprimento, como a teoria de redes, ressaltarem a
importancia da interdependéncia entre multiplas firmas e de como os relacionamentos inter-
organizacionais podem ser usados como uma fonte de vantagem competitiva, a integragdo dos
conceitos chaves dessas abordagens e de suas ferramentas analiticas ainda carece de um
melhor desenvolvimento.

Carter, Ellram e Tate (2007), por sua vez, sugerem a utilizacdo da andlise de redes
sociais (SNA — Social Network Analysis) como metodologia de andlise em pesquisas nos
campos da logistica e da gestdo da cadeia de suprimento, podendo a mesma ser aplicada
dentro e entre organizacdes de uma cadeia de suprimento. Citando Scott (2000), Carter,
Ellram e Tate (2007) relatam que a analise de redes sociais tem sido definida como um
mapeamento e investigacdo das relagdes entre um grupo de atores, podendo estas relagdes
representarem amizade, comunicacdo, fluxo de trabalho ou a troca de produtos entre atores,
que podem ser individuos, organizagdes ou, até mesmo, nac¢des. Entretanto, os campos da
logistica e da gestdo da cadeia de suprimento tém tido aplicacdes limitadas da andlise de redes
sociais.

A teoria de redes pode ser usada para prover uma base para a andlise conceitual de
reciprocidade em relacionamentos cooperativos. Ademais, a teoria de redes contribui
profundamente para um entendimento da dindmica das relagdes inter-organizacionais,
enfatizando a importancia da “quimica pessoal” entre as partes, a constru¢do da confianga
através de relagdes cooperativas positivas de longo prazo, bem como a adaptagdo mutua de
rotinas e sistemas através de processos de troca (Halldorsson et al., 2007). Observa-se que,
mesmo refor¢ando a necessidade do uso da teoria de redes na estruturacdo e na gestdo da
cadeia de suprimento, Halldorsson et al. (2007) o fazem de forma limitada, adotando uma
visdo ainda muito focada na melhoria dos resultados associados a cooperacdo e na melhoria
da eficiéncia resultante do ajuste dos sistemas administrativos e logisticos inter-
organizacionais, o que ¢ condizente com a visdo economicista das relacdes inter-
organizacionais. Essa visdo economicista ¢ condizente com a abordagem sub-socializada
apresentada por Granovetter (1985) que, ao introduzir o conceito de imersdo social, pretende
superar tanto abordagens sub-socializadas, como abordagens sobre-socializadas. Os
pressupostos da teoria de redes utilizados no presente trabalho sdo embasados nessa
superacao.

Esse trabalho tem como objetivo apresentar as contribuicdes da teoria de redes como
suporte tedrico para a gestdo da cadeia de suprimento, no sentido de contribuir para a
explanacdo dos diversos aspectos das relagdes inter-organizacionais, presentes em uma cadeia
de suprimento, a partir da visdo inerente as redes sociais. Ademais, procura-se suplantar as
limitacdes encontradas em alguns dos trabalhos supracitados, relacionados com a tematica
aqui tratada. Assim sendo, o trabalho esta estruturado em seis topicos, incluindo esse topico
introdutorio. No tdpico 2 sdo apresentados os principais conceitos e variaveis relacionados a
cadeia de suprimento. O tdpico 3 aborda a gestdo da cadeia de suprimento, incluindo os
principais conceitos e tendéncias relacionados a essa temadtica . No tdpico 4, aborda-se os
principais pressupostos teoricos da teoria de redes. O topico 5 apresenta sucintamente os
pressupostos epistemologicos e metodologicos do trabalho. Finalmente, no topico 6, procede-
se a discussao de algumas aplicagdes da teoria de redes a gestdo da cadeia de suprimento, bem
como sao relatadas as consideragdes finais.

2. A Cadeia de Suprimento

As organizagdes estdo geralmente envolvidas em atividades que se destinam a atender a
uma exigéncia de um consumidor, podendo esse consumidor necessitar de produtos ou
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servicos. Até que se chegue ao produto ou servigo desejado pelo cliente, varios estagios sao
necessarios, muitas vezes sendo desempenhados por diversas organizacdes diferentes. Uma
primeira no¢ao de cadeia de suprimento estd relacionada com esse conjunto de atividades,
estagios e empresas que tém como objetivo o atendimento da necessidade do consumidor.

De acordo com Chopra e Meindl (2004), uma cadeia de suprimento engloba todos os
estagios envolvidos, direta ou indiretamente, ao atendimento de um pedido de um cliente. A
cadeia de suprimento ndo inclui apenas fabricantes e fornecedores, mas também
transportadoras, depositos, varejistas e os proprios clientes. Uma cadeia de suprimento ¢é
dindmica e envolve um fluxo constante de informagdes, produtos e dinheiro (fundos) entre os
diferentes estagios. Cada estdgio da cadeia executa diferentes processos e interage com outros
estagios da cadeia.

Em geral, quando se visualiza um componente especifico da cadeia de suprimento, as
operacdes realizadas do lado do fornecimento sdo denominadas de operagdes a montante,
enquanto as operagoes realizadas do lado da demanda sdo denominadas operacdes a jusante.

Independentemente dos tipos de componentes que formam a cadeia de suprimento, bem
como da maneira que ocorrem os diversos fluxos na cadeia, toda cadeia de suprimento deve
possuir objetivos que sejam comuns a todos seus elementos. Na analise de Chopra ¢ Meindl
(2004), o objetivo de toda cadeia de suprimento ¢ maximizar o valor global gerado, sendo este
valor a diferenga entre o valor do produto final para o cliente e o esforgo realizado pela cadeia
de suprimento para atender ao seu pedido. Para a maioria das cadeias de suprimento
comerciais, o valor estara fortemente ligado a lucratividade da cadeia de suprimento, que € a
diferenga entre a receita gerada pelo cliente e o custo total no decorrer da cadeia. A
lucratividade da cadeia de suprimento ¢ o lucro total a ser dividido pelos seus estagios e,
quanto maior essa lucratividade, mais bem-sucedida serd a cadeia de suprimento. Assim
sendo, o sucesso da cadeia de suprimento deve ser medido em termos da lucratividade da
cadeia inteira, e ndo com base nos lucros de um estagio isolado.

Percebe-se, na abordagem de Chopra e Meindl (2004), uma énfase no aspecto da
geracdo de valor (financeiro) e na lucratividade da cadeia de suprimento, o que reflete a visao
tradicional economicista inerente a muitas das teorias organizacionais que se prestam a
analise inter-organizacional. A discussdo de redes inserida numa perspectiva de imersdao
social, ndo nega a importancia do econdomico, entretanto, entende que a acdo econdomica ¢ um
tipo de agdo social (Weber, 1992) e, portanto, deve-se buscar superar andlises sub-
socializadas. Com o uso da teoria de redes como suporte tedrico para a gestdo da cadeia de
suprimento, pretende-se dar uma visdo menos economicista a analise das relagdes inter-
organizacionais presentes na cadeia de suprimento.

Mesmo quando se busca suplantar analises meramente econdmicas no escopo da cadeia
de suprimento, ndao se pode perder de vista a permanente busca da competitividade por parte
de seus diversos componentes, o que pode ser dificultado por alguns problemas inerentes a
cadeia de suprimento.

De acordo com Turban, Mclean e Wetherbe (2004), os problemas ao longo da cadeia de
suprimento procedem em geral de duas fontes: 1) as incertezas; 2) a necessidade de coordenar
diversas atividades, unidades internas e parceiros de negocio. Com relagdo ao primeiro
problema, uma fonte importante de incertezas na cadeia de suprimento é a previsdo de
demanda, que estd sujeita a influéncia de fatores como concorréncia, precos, condigdes
climaticas, entre outros. Além das incertezas relacionadas a demanda, existem também as
incertezas relacionadas ao fornecimento, tais como atraso na entrega, problemas de qualidade
nos insumos € outras.

Considerando um dos principais pressupostos inerentes a teoria de redes, que considera
a confianga como elemento fundamental para o estabelecimento de relagdes estaveis entre os
diversos atores de uma rede social, percebe-se que a resolu¢do dos problemas supracitados



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

passa pelo estabelecimento dessas relacdes estaveis entre parceiros confiaveis, minimizando a
incerteza e facilitando a coordenagao das diversas atividades.

Para minimizar os efeitos da incerteza ¢ dos erros relacionados a previsdo da demanda,
uma pega-chave ¢ o compartilhamento de informagdes ao longo da cadeia de suprimento.
Uma boa coordenagdo proporciona um fluxo normal e sem atrasos dos materiais a partir dos
fornecedores até fabricantes e clientes, permitindo trabalhar com estoques baixos e custos
reduzidos (Turban, Mclean e Wetherbe, 2004). E indispensavel haver um sistema funcional de
comunicagdo entre os parceiros de negocios. O fluxo dinamico de informagdo entre os elos
das cadeias de suprimentos aumenta consideravelmente a sua eficiéncia. Percebe-se, mais
uma vez, a importancia do estabelecimento de relagdes estaveis, bem como da confianga entre
os parceiros, no sentido de facilitar o compartilhamento das informagdes e minimizar a
possibilidade de distor¢do.

Sabendo-se dos potenciais problemas que ocorrem nas cadeias de suprimento e das suas
possiveis solucdes, percebe-se a grande importdncia de uma efetiva gestdo da cadeia de
suprimentos, tema discutido no topico seguinte.

3. A Gestao da Cadeia de Suprimento

O conceito ¢ o papel da logistica para a competitividade empresarial tém evoluido,
passando de uma visdo isolada dos diversos componentes do sistema logistico (compras,
gestdo de estoques, distribuigdo fisica, transportes etc.) para uma visdo integrada, culminando
com uma extrapolacdo dessa visdo integrada para além das fronteiras da empresa.

Nos dias atuais, emerge o conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimento ou Supply Chain
Management (SCM). De acordo com Cigolini, Cozzi e Perona (2004), o SCM leva as
empresas a cooperar com o objetivo comum de aumentar as vendas e a lucratividade de toda a
cadeia, mais do que competir por uma maior fatia do mercado ou por um lucro especifico.
Uma maior aceitagdo desse conceito tem levado a mudangas significativas nas maneiras de se
fazer negocio.

Com relagdo ao uso atual do conceito de gestdo da cadeia de suprimento, Ballou (2007)
apresenta algumas conclusdes importantes que servem para se ter uma idéia mais geral sobre
o tema: (i) o SCM esta interessado no aproveitamento das oportunidades relacionadas com a
gestdo do fluxo de produtos e de processos funcionais e entre membros da cadeia de
suprimento; (ii) a logistica é agora vista como um subconjunto do SCM; (iii) compras e gestao
da produgido estdo agora incluidos dentro do escopo do SCM; (iv) muitas areas funcionais da
firma estdo abrangidas pelo SCM, o que pode ser perigoso, pois uma visao muito ampla pode
fazer com que o SCM perca sua identidade e seu foco; (v) apesar do SCM promover a
coordenacdo, a integracdo, a formagdo de relacionamentos e a colaboragdo através de toda a
cadeia de suprimento, isso atualmente tem ocorrido em grau limitado, geralmente entre as
firmas e seus fornecedores de 1° nivel.

Ressalta-se que, quando se fala no aproveitamento das oportunidades relacionadas com
a gestdo do fluxo de produtos e de processos funcionais e entre membros da cadeia de
suprimento (item 1 acima), ndo se espera, neste trabalho, um comportamento oportunista e
baseado no interesse proprio por parte das empresas, como considerando, por exemplo, na
teoria dos custos de transagdo (ver Williamsom, 1975). Na verdade, a teoria de redes vem
exatamente se contrapor a varios argumentos economicistas considerados em outras teorias
organizacionais.

A colaboragdo e a coordenagdo serdo os elementos-chave para que sejam alcangados os
beneficios do SCM. Quando ambos os parceiros que se relacionam numa cadeia de
suprimento obtém ganhos semelhantes devido a suas a¢des de cooperacdo, os beneficios
ficam mais proximos de serem conseguidos e o relacionamento permanece intacto. A
colaboragdo entre os membros da cadeia ¢ o coragdo do SCM ¢ a chave de seu sucesso futuro
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(Ballou, 2007). Isso requer: (1) compartilhamento de informagdes e espirito de cooperagao;
(2) sistemas de informacdo com fronteiras estendidas; (3) métricas inter-organizacionais; (4)
métodos para identificacdo dos beneficios e; (5) maneiras de compartilhar os possiveis danos
da cooperagdo.

Apesar das dificuldades inerentes a implementagdo de todos os pressupostos da gestio
da cadeia de suprimento, o que tem constituido uma barreira para sua aplicacdo nas empresas,
alguns tedricos tém buscado desenvolver melhor a tematica, até como meio de buscar uma
maior facilidade de internalizacdo do conceito nos ambientes organizacional e inter-
organizacional, destacando algumas tendéncias no SCM.

As maiores mudangas relacionadas ao SCM no futuro proximo sdo enumeradas por
Ballou (2007), entre as quais destaca-se:

e Os beneficios da expansdo das fronteiras organizacionais do SCM podem ser faceis
para identificar, mas serdo dificeis de realizar;

e A coordenagdo e a colaboragdo, em conjunto com a confianga, serdo os elementos
mais importantes para a realizacdo das oportunidades de expansdo das fronteiras
organizacionais;

e O compartilhamento de informagdes entre os membros da cadeia deve continuar com
o avango das tecnologias, podendo ser chamado coordenagdo, compromisso e
cooperacgao;

Aumentando o escopo de impacto das tendéncias, Bowersox, Closs e Cooper (2000)
relacionam as chamadas mega-tendéncias que mudardao as bases dos relacionamentos de
negocios, bem como promoverdo a gestdo do valor adicionado, com grande relevancia para o
SCM, quais sejam: (1) a colaboracdo sera a mais estratégica habilidade nas cadeias de
suprimento estendidas; (2) servigo e suporte irdo se tornar mais importantes do que o proprio
produto fornecido; (3) as empresas irdo prover suas capacidades de prestagdo de servicos para
uma melhor adaptacdo a ambientes turbulentos e; (4) ativos e fun¢des que ndo fazem parte do
centro do valor de entrega serdo abstraidos.

No meio académico, alguns esforgos estdo sendo realizados no sentido de trazer novas
abordagens tedricas para a gestdo da cadeia de suprimento. Entretanto, Halldorsson et al.
(2007) acreditam que existe a caréncia de uma base tedrica s6cio-econdmica que pode ser
utilizada para explanar e entender o arranjo inter-organizacional proposto pelo SCM. A partir
dessa constatacdo, presume-se a necessidade de se apresentar e discutir teorias
organizacionais para a gestdo da cadeia de suprimento. O uso de algumas teorias
organizacionais se deve a necessidade de responder as seguintes perguntas: (1) como
estruturar uma cadeia de suprimento quando ela ¢ percebida como a colaboracao de varias
instituicdes? (2) o que ¢ necessario para gerenciar uma estrutura particular?

Observando-se os principais argumentos apresentados com relagdo a gestdo da cadeia
de suprimento, percebe-se a predominancia de uma visdo economicista (sub-socializada), na
qual a agregacao de valor e o aumento da lucratividade se constituem em objetivos principais
relacionados a implementacdo do SCM. Por outro lado, pode-se perceber, também, uma
tendéncia de se valorizar a coordenacdo, a cooperagdo ¢ a confianga como elementos
fundamentais para propiciar a geracdo de todos os beneficios potenciais da gestdo da cadeia
de suprimento para a competitividade empresarial.

No Brasil, alguns dos principais autores (Fleury, Wanke e Figueiredo, 2000; Bertaglia,
2003) seguem a linha de pensamento dos autores cldssicos internacionais, adotando uma visao
sub-socializada nos pressupostos da gestdo da cadeia de suprimento. Alguns trabalhos (ver,
por exemplo, Alighieri; Lima; Zanquetto Filho, 2006; e Carona; Csillag, 2006) t€ém surgido
para discutir os relacionamentos na cadeia de suprimento, adotando-se uma postura menos
economicista e que leva em consideragdo o papel da confianga no estabelecimento e na
manutencdo de relagdes inter-organizacionais, mas apresentando andlises limitadas a estudos
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de caso, sem a preocupagdo de se estabelecer a teoria de redes como suporte a gestdo da
cadeia de suprimento.

Nesse artigo, sabendo-se da necessidade de se avangar no suporte tedrico a gestdo da
cadeia de suprimento, especialmente na adocdo de linhas de pensamento menos
economicistas, pretende-se utilizar a teoria de redes para possibilitar um melhor entendimento
da dinamica presente na gestdo da cadeia de suprimento, sem se ater a acdes e decisdes
especificas inerentes ao SCM, buscando-se uma visdo geral de como a teoria de redes pode
contribuir para propiciar tal suporte.

4. Teoria de Redes

4.1. Introducao

As relagdes entre os atores, tanto no nivel intra-organizacional, quanto no nivel inter-
organizacional, t€ém assumido um papel cada vez mais relevante na competitividade das
firmas. Nesse contexto, a teoria de redes assume também um papel importante, tendo em vista
que varios de seus pressupostos aplicam-se as relagdes entre os diversos atores.

De acordo com Mizruchi (2006), as redes interligadas sdo a forma mais estudada de
relacdo inter-organizacional, podendo essas relagdes fornecerem um indicador de relagdes
sociais inter-organizacionais que, se as previsoes da teoria de redes estiverem corretas, deve
influenciar o comportamento das empresas. A andlise de redes ¢ um tipo de sociologia
estrutural que se baseia numa nocdo clara dos efeitos das relagdes sociais sobre o
comportamento individual e grupal.

Na visdo de Dacin, Ventresca e Beal (1999), varias importantes tendéncias
redirecionaram a atengdo para uma abordagem mais contextualizada nos estudos
organizacionais. Primeiro, hd& uma emergente insatisfagdo com as concepgdes da teoria
organizacional focada nas contingéncias ambientais, dependéncia de recursos e custos de
transacdo. Segundo, trabalhos recentes provéem sinteses crescentes entre teorias. Terceiro, a
insatisfacdo com a economia classica tem levado a um didlogo mais produtivo entre
Economia e Sociologia. Finalmente, existem trabalhos tedricos que tém destacado os
processos multi-niveis que impactam a ac¢do e a mudanga organizacional.

Segundo Nohria (1992), existem trés razdes principais para o interesse crescente no
estudo de redes entre aqueles interessados nos fendomenos organizacionais: (a) a emergéncia
da chamada nova competi¢do, cujo modelo de organizacdo caracteristico ¢ a rede de ligagdes
laterais e horizontais dentro e entre as organizacdes; (b) os recentes desenvolvimentos
tecnologicos, que tém tornado possivel a existéncia de arranjos de producdo mais
desagregados e flexiveis, bem como o surgimento de novas maneiras das firmas organizarem
suas operagdes internas e seus lagos com outras firmas com as quais transacionam; (c) o
amadurecimento da analise de redes como uma disciplina académica.

Existem cinco premissas basicas que fundamentam a perspectiva de redes nas
organizagdes (Nohria, 1992): (1) todas as organizacdes estdo inseridas em redes sociais e
precisam ser analisadas como tal; (2) um ambiente organizacional é corretamente visto como
uma rede de outras organizagdes; (3) as acdes (atitudes e comportamentos) dos atores nas
organizagdes podem ser mais bem explicadas em termos de suas posicdes em redes de
relacionamentos; (4) as redes restringem acdes e, por sua vez, sao formadas por elas e; (5) a
analise comparativa de organizacdes deve levar em consideracdo as caracteristicas de suas
redes.

O uso da teoria de redes para o estudo dos fendmenos organizacionais e inter-
organizacionais pode assumir duas abordagens distintas. Segundo Powell e Smith-Doerr
(1994), uma primeira abordagem, ancorada na sociologia e na teoria organizacional, utiliza as
redes como ferramenta de analise, de modo a esclarecer as relacdes sociais dentro da firma,
nos lagos inter-organizacionais que ligam as firmas, bem como no ambiente em que as
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organizagoes estao inseridas. Uma segunda abordagem vé as redes como um tipo de 1dgica de
organiza¢do, uma maneira de governar as relagdes entre os agentes econdmicos, sendo
denominada “redes como forma de governanga”.

Nesse trabalho, o enfoque esta na utilizagdo das redes como ferramenta de anélise. Na
analise de Carter, Ellram e Tate (2007), a analise de redes sociais constitui uma poderosa
metodologia para descrever e analisar os relacionamentos de unidades ou nés dentro de uma
rede. Os no6s de uma rede podem ser individuos, grupos de individuos, tais como um
departamento dentro de uma organizacao, ou organiza¢des. Dado a flexibilidade na defini¢ao
desses nos, a analise de redes sociais pode ser utilizada para estudar tanto os fendomenos
organizacionais, como os fendmenos inter-organizacionais. No nivel organizacional, a rede
descreve os relacionamentos entre individuos ou grupos de individuos dentro da firma,
enquanto que no nivel inter-organizacional, a analise de redes sociais tem investigado os
inter-relacionamentos das organizagdes em redes horizontais e verticais.

Como conseqiiéncia do uso abordagem de redes como ferramenta de andlise, alguns
aspectos chaves a serem discutidos sdo o conceito de imersdo social, os tipos de lagos
presentes nas redes e a importancia da posi¢do da firma na rede, os quais sdo apresentados nos
topicos seguintes.

4.2. A imersao social

O conceito de imersdo social (do original embeddedness) vem sendo discutido por
diversos autores, de modo a contrapor as visdes econdmicas cldssica e neoclassica acerca da
acdo econdmica. De acordo com Dacin, Ventresca e Beal (1999), o termo imersdo social foi
introduzido por Polanyi, em 1944, com a publicacdo da obra “The Great Transformation”.
Nesse momento, a preocupagdo de Polanyi ndo era propriamente o desenvolvimento do
conceito, mas sim entender a diferenca entre o sistema de mercado entdo emergente e 0s
antigos sistemas economicos (Dacin, Ventresca e Beal, 1999; Granovetter, 1985). Segundo
Baldi e Vieira (2006), o argumento de Polanyi era de que nunca antes na historia humana o
ganho e o lucro tinham assumido um papel tdo importante como no emergente sistema
econdmico capitalista.

Na visdo de Granovetter (1985), muito da tradi¢do utilitaria, incluindo as economias
classica e neoclassica, assume que o comportamento racional e interessado em si proprio €
afetado minimamente pelas relagcdes sociais. No outro extremo, situa-se o argumento da
imersdo social, que defende que os comportamentos e as institui¢des a serem analisadas sdo
tdo afetados pelas progressivas relacdes sociais, que interpretd-los como independentes
constitui sério equivoco.

Na andlise de Uzzi (1997), em um grau limitado, alguns modelos econdmicos mais
recentes t€m tentado trabalhar as questdes relacionadas a imersdo social utilizando a teoria
dos custos de transagdo, a teoria do agente e a teoria dos jogos. Entretanto, assim como
ocorreu com seus parentes neocldssicos, esses modelos ndo reconhecem explicitamente a o
papel da estrutura social e, além disso, aplicam construtos econdmicos convencionais ao
comportamento organizacional, contornando questdes centrais para o0s tedricos
organizacionais.

Dessa forma, enquanto os modelos econdmicos mais recentes avangaram em relagao ao
entendimento dos detalhes econOmicos das transagdes, eles timidamente reconhecem a
influéncia da estrutura social na vida economica. Similarmente, teorias sobre as propriedades
e processos pelos quais a imersdo social afeta a agdo econdmica permanecem nascentes na
literatura sobre organizagdes (Uzzi, 1997).

Um dos principais focos de discussdo de Granovetter (1985) refere-se as concepgdes
sub-socializada e sobre-socializada, utilizando-se da visdo de outros autores. Citando Wrong
(1961), coloca-se que, para a concepgdo sobre-socializada, as pessoas sdo exageradamente
sensiveis as opinides dos outros e, conseqlientemente, obedientes as normas de
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consensualidade dos desenvolvidos sistemas de normas e valores, internalizados através dessa
socializagdo. Ja4 na concepcdo sub-socializada, apresentada conforme o entendimento de
Hirschman (1982), os mercados idealizados de competicao perfeita funcionam sem qualquer
contato social ou humano prolongado entre as partes. Sob competi¢cdo perfeita, ndo existe
espaco para barganha, negociacdo, reclamacgdo ou ajuste mutuo, e os varios operadores que
estabelecem contratos entre si ndo necessitam entrar em relacionamentos continuos, como
resultado de um conhecimento melhor entre os mesmos.

Consoante Granovetter (1985), apesar do aparente contraste entre as concepgdes sobre e
sub-socializadas, percebe-se uma ironia de grande importancia tedrica: ambas tém em comum
uma concepg¢do de ac¢do e decisdo levadas a cabo por atores atomizados, aqueles que tomam
decisdes apenas sob a perspectiva econdmica. Uma anélise frutifera da agdo humana requer
que se evite a atomizagdo implicita nessas duas concepcdes. Os atores ndo se comportam ou
decidem como atomos, fora do contexto social, nem aderem de modo submisso a um roteiro
escrito para eles por intersecdes particulares de categorias sociais que eles esperam ocupar;
suas agOes estdo, ao invés disso, imersas em sistemas de progressivas e concretas relagdes
sociais. Assim sendo, a imersdo social pode ser considerada como um meio-termo entre as
concepgdes sub e sobresocializada.

De acordo com Dacin, Ventresca e Beal (1999) o argumento chave de Granovetter ¢ que
a imersao social refere-se a contextualizacdo crescente da agdo econdmica nas estruturas
sociais. Para esses autores, Zukin e DiMaggio (1990) ampliam essa concepcao, propondo que
a imersao social refere-se a natureza contingente da agdo econdmica sobre a cogni¢ao, cultura,
estruturas sociais e institui¢des politicas, bem como indicando que esses quatro mecanismos
de imersao social trabalham na interface entre os interesses tradicionais da economia politica
e aqueles das andlises sdcio-organizacionais. Assim, a énfase na interconectividade entre
estruturas e capital — em outras palavras, poder, cultura e organizagdo — constitui a distintiva
contribui¢cdo da abordagem da imersao social na sociologia econdmica.

Corroborando com Dacin, Ventresca e Beal (1999), Uzzi (1997) ressalta os quatro tipos
de imersdo social introduzidos por Zukin e DiMaggio (1990), destacando que os dominios
cognitivo, politico e cultural refletem as perspectivas do construcionismo social sobre a
imersdo social, enquanto que a imersao social estrutural tem interesse principalmente sobre a
qualidade e a arquitetura da rede de relacionamentos de troca que influenciam a atividade
econdmica. Assim como o trabalho de Uzzi (1997), esse artigo limita-se ao conceito de
imersao social estrutural.

Uma questdo adicional importante diz respeito a imersdo social, confianca e ma fé na
vida economica. Sobre isso, Granovetter (1985) afirma que as relagdes sociais, mais do que os
arranjos institucionais ou a moralidade generalizada, sdo responsaveis pela producdo de
confianga na vida econémica. Apesar disso, as relagdes sociais também apresentam riscos,
pois, apesar destas frequentemente constituirem uma condi¢do necessaria para a confianga € o
comportamento confidvel, elas ndo sdo suficientes para garantir que isso ocorra. Ademais,
Granovetter (1985) ressalta que abordagem da imersdo social para o problema de confianga e
ordem na vida econdmica coloca-se entre as abordagens sub e sobre-socializadas, assumindo
que os detalhes da estrutura social determinardo o que ocorrerd. Do mesmo modo, Uzzi
(1997) destaca que a confianga constitui uma caracteristica explicita e primaria dos chamados
lagos imersos.

A respeito da confianga, Powell e Smith-Doerr (1994) questionam se ¢ possivel a
ocorréncia de cooperacdo independentemente da confianga e, por outro lado, se a confianca ¢
o resultado ou uma pré-condicdo para a cooperacdo. Na visdo de Hirschman (1984), apud
Powell e Smith-Doerr (1994), a confianca e outras formas de capital social sdo
particularmente interessantes porque constituem recursos morais que operam em uma maneira
fundamentalmente diferente de como opera o capital fisico, pois o fornecimento de confianca
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aumenta com o seu uso, ao contrario do que ocorre com o capital fisico. Dessa forma, a
confianca torna-se uma caracteristica crescente com o amadurecimento da relacdo entre os
atores de uma rede.

Segundo Baldi e Vieira (2006, p.17), “o conceito de imersdo social permite a superagao
da andlise da agdo a partir da organizagdo em si, ao considerar a importancia dos lagos
formados pela organizacdo com outros atores, ndo apenas no que concerne a posicdo da
organizagdo nessa rede de relagdes, mas também a partir do conteudo desses lagos.”

Como se pode perceber, o conceito de imersdo social possui forte relagdo com os tipos
de lagos desenvolvidos entre os atores, bem como a posi¢do ocupada pelos atores em sua rede
de relagdes sociais. O topico seguinte destaca as tipologias de lagos presentes nas redes
sociais.

4.3. Tipos de lacos nas redes sociais

Percebe-se que existem diversas tipologias diferentes acerca dos tipos de lagos presentes
nas redes sociais. De acordo com Baldi e Vieira (2006), as organizagdes sdo compostas por
diversas formas de lacos, que podem diferir por serem fortes ou fracos, bem como pelo que
flui por meio deles (recursos, informacgdes ou afeigdo). Granovetter (1973) conceitua lagos
fracos como aqueles formados por pessoas conhecidas, mas que ndo pertencem ao circulo
intimo. Por outro lado, os lagos fortes sao formados por pessoas do circulo intimo. Apesar da
conceituacdo dos lacos fracos e fortes estar direcionada aos lagos pessoais, entende-se que a
mesma pode ser extrapolada para os ambientes intra-organizacional e inter-organizacional.

Com relagdo aos tipos de informagdes disponibilizadas, Burt (1992) introduz a questao
da redundincia ou ndo dos contatos. Os contatos nao-redundantes sdao aqueles nao
relacionados entre si que, por conseguinte, permitem o acesso exclusivo a novas informacdes.
Por outro lado, os contatos redundantes sdo aqueles que estdo relacionados entre si,
fornecendo informacdes que podem ser também conseguidas através de outros contatos.
Fazendo-se uma analogia com os lagos fracos e fortes supracitados, percebe-se que ha certa
relacdo entre contatos nao-redundantes ¢ lagos fracos, e contatos redundantes e lacos fortes.

A presenca de um maior numero de contatos numa rede pode significar mais exposi¢ao
a informacodes valiosas, acesso as informacdes antes dos demais atores e melhores referéncias,
que sdo beneficios importantes que sao buscados quando se esta inserido em redes. Na visao
de Burt (1992), entretanto, aumentar o tamanho da rede sem considerar a diversidade dos
lagos pode debilitar a rede de modo significante. O que importa ¢ o nimero de lagos ndo-
redundantes. A relacdo de nao-redundancia entre dois contatos forma o chamado “buraco
estrutural”.

No que diz respeito a eficiéncia de uma rede, Burt (1992) afirma que a maximizacao do
numero de contatos ndo-redundantes maximiza a producao de buracos estruturais por contato,
aumentando os beneficios obtidos e, por conseguinte, melhorando a eficiéncia da rede. Para
buscar uma maior eficiéncia da rede, a decisdo critica consiste na sele¢do dos atores certos
para serem contatos primarios, que depende da confianga entre os atores. Com um bom
contato primario, hd menos perda dos beneficios da informacao na rede.

Uma terceira tipologia de lagos de uma rede ¢ apresentada por Uzzi (1997), que destaca
a existéncia de dois possiveis tipos de lacos: os lagos arm’s-length (lagos de mercado) e os
lacos imersos. A formulagdo econdmica neocldssica (atomistica) entende que os parceiros de
troca sdo interligados através de lacos de mercado, com o interesse proprio motivando a acao
e com os atores mudando freqiientemente de compradores e vendedores, de modo a tirar
vantagens dos novos entrantes e evitar dependéncia. Os lacos de mercado facilitam a
performance porque as empresas dispersam seus negocios entre varios competidores, evitando
situacdes de barganha que podem coloca-las em relacionamentos ineficientes (Macneil, 1978;
Hirschman, 1970, apud Uzzi, 1997).
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Ja os lagos imersos sdao caracterizados pela natureza pessoal dos relacionamentos de
negocio, possuindo trés componentes principais que regulam as expectativas e
comportamentos dos parceiros de troca: confianga, transferéncia de informagdes essenciais e
arranjos conjuntos para solucdo de problemas. A confianga ¢ expressa como uma crenga que
um parceiro de troca ndo age com interesse proprio € operaria ndo como um risco calculado,
mas de modo heuristico. A troca de informag¢des em relacionamentos imersos € mais privada e
tacita do que os dados de preco e quantidade trocados comumente através de lagos de
mercado. Os arranjos conjuntos para solu¢do de problemas melhoram as reacdes das
organizagdes pela reducdo dos erros de producao e do nimero de ciclos de desenvolvimento.
Eles substituem a reacdo simplista “saia ou permane¢a” do mercado e beneficiam a rede,
porque o trabalho na solugdo de problemas promove a aprendizagem e a inovacao (Uzzi,
1997).

Considerando as caracteristicas inerentes aos dois tipos de lacos supracitados, Uzzi
(1997) entende que as estruturas de rede que integram lacos de mercado e lacos imersos
otimizam a performance organizacional potencial; estruturas de redes que compreendem
somente lacos de mercado ou lagos imersos diminuem a performance organizacional
potencial.

Comentando a diferenciagdo entre os lacos de mercado e os lagos imersos, Baldi e
Vieira (2006) argumentam que os efeitos da imersao social na acdo econdmica dependem de
duas variaveis: a composic¢do da rede e a forma como a firma ¢ ligada a sua rede. Coloca-se
que os lagos imersos aprofundam a rede, enquanto que os lagos de mercado evitam um
completo isolamento por demandas de mercado, ou seja, dependendo da qualidade dos lagos
inter-organizacionais, da posi¢do da rede e de sua arquitetura, a imersao social pode ou nao
beneficiar a agdo econdmica. No tdpico seguinte destaca-se como a posicdo da firma na rede
pode influenciar suas agdes.

4.4. A importancia da posiciao dos atores na rede

Observa-se que, dependendo das caracteristicas de um ator inserido numa rede, bem
como dos tipos de lagos que o ligam aos demais componentes da rede, pode haver uma
variacdo de como esse ator influencia a tomada de decisdo da rede como um todo. Carter,
Ellram e Tate (2007) ressaltam que a analise de redes sociais é particularmente adequada para
a investigacdo da influéncia dos atores, tanto no contexto intra-organizacional, quanto no
contexto inter-organizacional, j& que a influéncia envolve um relacionamento social e a
interdependéncia entre os atores. A posi¢do de um individuo, mais do que suas caracteristicas
pessoais, determina a influéncia dele sobre os demais. A influéncia ¢ primariamente um
fendmeno estrutural e, apesar de que os atributos pessoais de um ator podem afetar a sua
influéncia sobre os demais, a influéncia é fortemente determinada pelas estruturas formais e
informais das quais o ator faz parte (French; Raven, 1959; Pfeffer, 1981, apud Carter, Ellram
e Tate, 2007).

Segundo Powell e Smith-Doerr (1994), os estudos frequentemente observam que a
centralidade na rede é uma caracteristica essencial de uma organizacao, tal como o tamanho,
por exemplo. Entretanto, a centralidade tem significAncia somente em contextos especificos
de redes.

Na analise de Carter, Ellram e Tate (2007), varios pesquisadores tém demonstrado que a
centralidade de um ator na rede afeta de modo relevante a sua influéncia. Baseando-se nos
argumentos de Leavitt (1951), Carter, Ellram e Tate (2007) definem a centralidade como a
extensdo da participagcdo dos atores dentro de uma rede, sendo um atributo estrutural das
relacdes entre os atores em uma rede, ao invés de ser um atributo dos proprios atores. De
acordo com Freeman (1979), a centralidade ¢ baseada em trés dimensdes: grau, centralidade e
intermediagao (betweeness).
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Prosseguindo em suas analises, Carter, Ellram e Tate (2007) ressaltam que existem
varios softwares que permitem a geracdo de sociogramas de redes, bem como o célculo das
medidas de grau, proximidade e intermediagdo (betweenness) dos diversos atores. Esses
autores utilizaram o software UCINET6, que os auxiliou a confirmar a hipotese de que a
centralidade da posicdo de um ator dentro de uma rede organizacional € positivamente
relacionada com a influéncia do ator em projetos informais de logistica.

A respeito da influéncia de um ator na rede da qual faz parte, Ellegaard, Johansen e
Drejer (2003) argumentam que, se a vantagem competitiva de uma empresa depende de sua
rede de fornecedores, entdo € crucial para uma organizag¢ao possuir a habilidade de influenciar
esses fornecedores. A influéncia pode ser exercida de diferentes e maneiras e de graus
variados.

Percebe-se que existem outros atributos de um ator, seja ele um individuo, um
departamento, ou uma organizacdo, que podem contribuir ou ndo para sua influéncia em
relagdo aos outros atores da rede. Um argumento interessante ¢ apresentado por Ellegaard,
Johansen e Drejer (2003), que argumentam que uma empresa industrial consumidora de
matérias-primas, por exemplo, necessita focar em sua propria atratividade como um parceiro
de negocios, por meio disto aumentando sua habilidade para influenciar seus fornecedores. Se
a habilidade competitiva de uma empresa industrial ¢ fundada em sua base de fornecimento,
ela podera projetar, iniciar e gerenciar sua inteira rede de fornecedores. A atratividade denota
a habilidade de uma organizacdo em ser e se manter atrativo para seus fornecedores. A tese ¢
de que se a organizagdo for percebida como um parceiro de negdcios atrativo, 0 compromisso
com a relagdo estara presente com os seus fornecedores.

Observando-se os diversos aspectos supracitados, que destacaram as consideragdes
relevantes das redes como ferramenta de analise, o intuito ¢ desenvolver uma ldégica de
aplicagdo da perspectiva de redes, conforme o escopo definido, na gestdo da cadeia de
suprimentos. No topico seguinte, sdo discutidos os principais pressupostos do SCM sob a
visdo da teoria de redes.

5. Pressupostos Epistemologicos e Metodologicos

Diferentemente das principais correntes teoricas que abordam a cadeia de suprimento e
a gestdo da cadeia de suprimento, nesse ensaio tedrico se parte de um pressuposto diferente de
natureza humana, no qual ndo se vé o homem apenas na perspectiva do auto-interesse. Ao
contrario, entende-se que a agdo econdmica ndo se d4 num vacuo, mas que ela, por ser um
tipo de acdo social, deve ser compreendida na forma como ela ocorre no contexto social. Do
ponto de vista epistemologico, o trabalho pretende trazer uma nova abordagem para os
argumentos teoricos geralmente utilizados quando se trata da gestdo da cadeia de suprimento.
Ao se trabalhar com o conceito de redes sociais, entende-se que a realidade ¢ socialmente
construida, e assim, sua compreensao fica limitada quando se adota perspectivas puramente
objetivistas, como as que dominam as abordagens economicistas, especificamente aquelas
tradicionalmente utilizadas no contexto da gestdo da cadeia de suprimento.

Tendo em vista a relevancia do referencial teérico para o trabalho, torna-se interessante
descrever o procedimento utilizado para a selecao das fontes tedricas utilizadas. No caso dos
topicos relacionados a cadeia de suprimento e a gestdo da cadeia de suprimento, optou-se por
trabalhar com alguns livros classicos publicados no Brasil, bem como com artigos publicados
nos principais periddicos internacionais relacionados a logistica e a gestdo da cadeia de
suprimento, disponiveis no Portal Periddico Capes, destacando-se: International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management, The International Journal of Logistics
Management, Supply Chain Management: An International Journal, Journal of Business
Logistics. Nesses periodicos, foram pesquisados artigos relativamente recentes que se
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referissem mais profundamente a tematica e aqueles que levantassem a necessidade de
aprofundamento dos principais pressupostos teoricos das temdticas discutidas.

No que diz respeito a teoria de redes, procurou-se trabalhar com as obras e autores
classicos relacionados a mesma, algumas das quais se tratavam de livros publicados, enquanto
outras se tratavam de artigos publicados em perioddicos disponiveis no Portal Periddico Capes
- Journal of Management, Academy of Management Review, American Journal of Sociology,
Administrative Science Quarterly, entre outros.

Na discussdo, para proceder a articulacdo entre as perspectivas tedricas tratadas,
buscou-se comentar as aplicacdes da teoria de redes a gestdo da cadeia de suprimento, a partir
das atividades e objetivos tipicos do SCM, descritas no referencial tedrico e amplamente
discutidas nos principais foruns e peridodicos que tratam da tematica. Ademais, a propria
experiéncia dos autores na vivéncia e no ensino dos temas tratados facilitou a definicdo de
quais aspectos deveriam ser enfocados.

6. Discussiao e Consideracoes Finais

Quando se observa as principais caracteristicas da cadeia de suprimento, bem como os
pressupostos do SCM, percebe-se muitas similaridades com os conceitos e as caracteristicas
das redes sociais, permitindo o uso da andlise de redes para auxiliar a compreensdo da
dindmica e a tomada de decisdo na cadeia de suprimento. Com a utilizacao da teoria de redes
como suporte tedrico a gestdo da cadeia de suprimento, abre-se a possibilidade de se ter um
enfoque menos economicista a tomada de decisdo inerente as relacdes presentes na cadeia de
suprimento, o que historicamente ndo tem sido considerado nos estudos ligados ao SCM,
apesar de ser claro nesses mesmos estudos a importancia da coordenagdo, da cooperacao e da
confianga para a manutencao de relagdes estaveis na cadeia de suprimento.

Uma primeira similaridade supracitada é observada quando se analisa as chamadas
redes de produgdo destacadas por Powell e Smith-Doerr (1994). Os autores apresentam quatro
tipos de redes de producdo: as redes regionais (arranjos produtivos locais), as redes de
pesquisa e desenvolvimento, os grupos de negocios (keiretsu, no Japao, chaebol, na Coréia,
por exemplo) e as aliancas estratégicas e manufatura colaborativa. Nesses quatro tipos de
redes de producdo, varios dos pressupostos da gestdo da cadeia de suprimento devem ser
aplicados, de modo a permitir um fluxo de informagdes e/ou de produtos que tragam
vantagens competitivas para os componentes das redes.

Considerando a realidade atual de inser¢ao das organizagdes em cadeias produtivas
globais, observa-se a necessidade de se estender a visdo tradicional de cadeia de suprimento
para a nocao de redes de suprimento. De acordo com Kemppainen e Vepsildinen (2003), no
inicio dos anos 1990, a colaborag¢do na cadeia de suprimento envolvia somente 0s parceiros
mais proximos, desprezando-se freqiientemente o papel das organiza¢des que compunham os
segundos, terceiros e n-ésimos niveis, a montante e a jusante, da cadeia de suprimento. Nas
cadeias de suprimento atuais a colaboracdo se estende para além da primeira camada de
clientes e fornecedores, formando as chamadas cadeias de suprimento estendidas, que
constituem verdadeiras redes de suprimento, nas quais o nivel e a extensdo do
compartilhamento de informagdes tornam mais ardua a sua avaliagdo do que nas praticas
emergentes de SCM.

Apesar de entender as cadeias de suprimento (supply chains) e as redes (networks)
como conceitos diferentes, sendo as primeiras compostas de conjuntos de transagdes
verticalmente organizadas, enquanto as segundas apresentam relagdes mais horizontais,
Chaddad (2005), citando Lazzarini, Chaddad e Cook (2001) introduzem o conceito de
netchain, entendida como um conjunto de redes compreendidas por lagos horizontais entre
firmas de um setor econdomico especifico, de modo que essas redes sdo sequencialmente
arranjadas baseadas em lacos verticais entre firmas em diferentes camadas. Percebe-se, entdo,
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que o conceito de nefchain estabelece uma intersecdo entre as abordagens de cadeia de
suprimento e redes.

Qualquer que seja a configuragdo das empresas que formam uma rede, varios teéricos
ressaltam o papel da confianca como elemento fundamental para o estabelecimento de
relacdes estaveis entre os diversos atores de uma rede social (Granovetter, 1985; Powell;
Smith-Doerr, 1994; Uzzi, 1997). Da mesma forma, considerando o escopo da cadeia de
suprimento e os pressupostos do SCM, acredita-se que a confianga é pré-requisito para
permitir o compartilhamento de informag¢des (sobre demanda, custo, lead-time, programacao
de produgdo, entre outras) e o estabelecimento de parcerias de longo prazo, visando atingir os
objetivos inerentes a0 SCM. Assim sendo, mesmo quando os objetivos associados ao SCM
apresentam uma énfase predominantemente economicista, a confianga pode se constituir um
elemento fundamental das relagdes para permitir o atingimento dos mesmos.

Conforme relatado por Ballou (2007), o compartilhamento de informagdes e o espirito
de cooperagdo sdo bastante relevantes para o sucesso do SCM. Ademais, a coordenacdo e a
colaboragdo, em conjunto com a confianca, serdo os elementos mais importantes para a
realizacdo das oportunidades de expansdo das fronteiras organizacionais, que constitui uma
das mudangas relacionadas a gestdo da cadeia de suprimento no futuro préoximo.

Na verdade, o que se percebe ¢ que a presenga de confianga para o estabelecimento das
relacdes e o atingimento dos objetivos da gestdo da cadeia de suprimento, depende dos tipos
de lacos existentes entre os diversos atores que formam a cadeia. Mesmo no escopo da cadeia
de suprimento, cujos relacionamentos configuram relagdes cliente-fornecedor, é possivel a
ocorréncia de diferentes tipos de lagos inter-organizacionais. Considerando a perspectiva da
imersdo social, entende-se que, entre os componentes da cadeia que trocam bens ou servigos
cujo valor ¢ agregado a cada estagio da cadeia, até chegar ao cliente final, a formacao de lagos
imersos (Uzzi, 1997) favorece a confianga e, por conseguinte, o compartilhamento de
informagdes e o estabelecimento de parcerias colaborativas de longo prazo, de modo a que os
objetivos da cadeia sejam atingidos. Na operagdo das empresas da cadeia de suprimento, pode
até haver relacdes entre clientes e fornecedores na forma de lagos de mercado (arm’s length),
como, por exemplo, na aquisicdo de material de expediente, servigos de manutengdo, entre
outros, mas, certamente, as relagdes mais relevantes para o sucesso da cadeia de suprimento
devem ser aquelas baseadas em lagos imersos.

Com relagdo a tipologia de lacos fortes e fracos (Granovetter, 1973), bem como de
contatos redundantes e ndo-redundantes (Burt, 1992), percebe-se que, em uma cadeia de
suprimento, os lagos existentes entre uma empresa e seus fornecedores e clientes de primeira
camada (first-tier suppliers/customers) geralmente constituem lagos fortes/redundantes, que,
por sua vez, podem dar acesso a empresa a seus fornecedores e clientes de segunda camada, e
assim por diante, estabelecendo-se lagos fracos/nao-redundantes.

Corroborando com a visdo da importancia dos tipos de lagos formados para a gestdo
cadeia de suprimento, Rodriguez-Diaz e Espino-Rodriguez (2006) argumentam que a
definicao das estratégias do canal de distribuicao requer a definicdo de trés aspectos basicos:
(1) o tipo de relacionamento a ser mantido pelas empresas; (2) se os canais de distribuig¢do ¢ a
cadeia de suprimento sdo desenvolvidos através de uma perspectiva de processos que ¢
aplicavel a um nivel interno ou diddico, ou através da rede completa e; (3) se as atividades
terceirizadas, que sdo realizadas de forma mais eficiente pelas empresas sub-contratadas,
constitui uma opg¢do para tornar a cadeia mais eficiente, bem como para a criacdo de
capacidades relacionais que provéem vantagens competitivas significantes. A proposito, os
autores consideram o desenvolvimento das capacidades relacionais como algo fundamental
para a competitividade das empresas inseridas em redes de suprimento.

As capacidades relacionais constituem o resultado de um processo gradual em que uma
ou mais empresas decidem alargar sua visdo de relacionamentos, de modo a melhorar suas
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posi¢des competitivas no mercado. Isso se materializa através de comprometimento e
confianga mutuos, que levam ao desenvolvimento de cultura e valores compartilhados, a
promogdo de trabalho em equipes inter-organizacionais, a criagdo de rotinas operacionais
integradas, a troca de informagdes e ao intercambio de conhecimentos (Rodriguez-Diaz;
Espino-Rodriguez, 2006).

Como se pode perceber, a no¢do de capacidade relacional constitui um importante
mecanismo de associagdo entre alguns objetivos inerentes a gestdo da cadeia de suprimento
(colaboracdo, troca de informagdes, aumento da competitividade) e alguns pressupostos
relacionados a imersdo social (confianga, comprometimento). Entretanto, da maneira que
Rodriguez-Diaz e Espino-Rodriguez (2006) colocam o desenvolvimento das capacidades
relacionais como um processo em busca da melhoria das posigdes competitivas das
organizagdes no mercado, parece uma visdo de escolha racional por parte das empresas, que
buscam estabelecer determinados lagos para ganhar competitividade, o que, considerando a
abordagem da imersao social, pode ser passivel de criticas.

Considerando a questdo da posicdo de um ator em uma rede de suprimento e sua
influéncia, observa-se que, numa cadeia de suprimento, devido a dificuldade pratica de
implementagdo dos pressupostos da gestdo da cadeia de suprimento, ja relatada anteriormente,
¢ comum a influéncia de uma empresa com alto grau de centralidade na cadeia de suprimento
para a efetiva implementagdo. No Brasil, por exemplo, existem duas cadeias produtivas em
que a efetiva implantagdo da gestdo da cadeia de suprimento aproximou-se do que ¢
argumentado pelos principais teodricos ligados ao tema, mesmo que em um nivel limitado
(primeira camada de fornecedores): a cadeia da indudstria automotiva e a cadeia do varejo de
alimentos (supermercados). Em ambas as cadeias, o papel das montadoras, em sua relagao
com os fornecedores de componentes, e dos supermercados, em sua relagdo com a industria
de alimentos, foi semelhante, no sentido de definir recursos (notadamente de tecnologia da
informac¢do) e métodos (reposi¢do automadtica dos estoques, por exemplo) que permitissem o
compartilhamento de informagdes-chaves, a perseguicdo de objetivos (diminuicdo dos
estoques, diminui¢do dos /ead-times, aumento da lucratividade) e a implementacao de praticas
de gestao e operagdo mais eficientes e eficazes.

Nos exemplos supracitados, parece claro que as caracteristicas das montadoras e dos
supermercados (grandes redes), tais como tamanho e centralidade, influenciaram a
implantacdo dos pressupostos da gestdo da cadeia de suprimento. Evidentemente, seria
interessante considerar as questdes relacionadas ao poder das organizagdes mais influentes
frente aos demais componentes da cadeia de suprimento, o que ndo constitui objetivo deste
trabalho.

Um outro exemplo interessante de influéncia de uma empresa na formagdo e conducao
de uma rede de suprimento ocorreu na industria aerondutica brasileira. No caso, a Embraer,
quando do inicio do desenvolvimento de sua linha de aeronaves comerciais a jato (ERJ-145),
formou com seus principais fornecedores de componentes uma equipe conjunta de
desenvolvimento de produtos, cujos riscos e investimentos foram compartilhados. Da mesma
forma, a Embraer teve um papel chave na formagdo de parcerias com seus fornecedores,
localizados em diversos paises da Europa, em Israel e nos Estados Unidos, de modo a permitir
a implementagdo dos principais pressupostos da gestdo da cadeia de suprimento. Maiores
detalhes desse processo podem ser vistos em Marques, Di Serio e Furtado (2002).

Considerando o cenario internacional, do ponto de vista da influéncia e da atratividade
de um ator, Womack e Jones (1996), apud Ellegaard, Johansen e Drejer (2003), destacam que
um dos melhores exemplos de gestdo da rede ¢ a chamada lean enterprise, a qual forneceu as
empresas japonesas uma vantagem competitiva em relagdo as suas concorrentes ocidentais
entre as décadas de 1980 e 1990. Algumas grandes empresas montadoras (industria
automobilistica) gerenciavam sua rede de fornecedores de acordo com suas visdes de /ean
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production. A influéncia dessas empresas pode ser considerada um resultado de uma
combinacdo de fatores: o tamanho do negocio oferecido (volume financeiro), o
estabelecimento de relagdes de longo prazo, o comprometimento e o suporte oferecido por
parte das empresas “lideres”, a transferéncia de conhecimento, entre outros.

De modo geral, entende-se que os varios pressupostos da teoria de redes, incluindo os
aqui discutidos, apresentam possibilidades de aplicagdo para analisar as relagdes na cadeia de
suprimento, bem como para dar maior suporte teorico a tomada de decisdes na gestdo da
cadeia de suprimento. Para ratificar algumas das possibilidades levantadas nesse ensaio
teorico, que se utilizou de alguns exemplos encontrados na literatura, seria interessante a
realizacdo de trabalhos empiricos, de modo a contribuir para uma maior utilizagdo da teoria de
redes como ferramenta de anélise das relagdes inter-organizacionais, bem como para facilitar
o entendimento acerca das dificuldades e das vantagens associadas ao conceito e a utilidade
pratica da gestdo da cadeia de suprimento. A utilizagdo de softwares de analise de redes no
contexto da cadeia de suprimento, também apresenta um grande potencial para facilitar o
entendimento das relagdes presentes entre seus componentes. Com esse trabalho, pretende-se
abrir caminho para uma maior utilizacao da teoria de redes na andlise das relagdes e da gestao
da cadeia de suprimento, tendo em vista a viabilidade existente para tal.
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