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RESUMO

O escopo deste trabalho consiste em promover uma discusséo sobre os mecanismos de coordenagédo das relagfes interorganizacionais - poder e
cooperacdo - na cadeia de suprimentos da indUstria da construcéo civil. O poder, como um construto de relagdes interorganizacionais, tem recebido
um tratamento irregular e conflitante por parte dos analistas. No entanto, esta abordagem ignora relacdes existentes que sdo muito apropriadas para
certos contextos do relacionamento interfirmas. Logo, foi desenvolvido um estudo de caso em um elo da industria da construgéo civil com o intuito
de identificar suas relagdes como sendo baseadas em dominagéo ou cooperagédo. Séo analisadas, ainda, as implicacdes dos resultados da pesquisa
na gestéo da cadeia de suprimentos da construgéo civil.

PALAVRAS-CHAVE
Cadeia de suprimentos, alianga estratégica, relacionamento, construcéo civil.

The interorganizational relationship in the supply chain:
a case study in the civil construction industry

ABSTRACT

The article discusses the relationship in the supplier chain in the civil construction industry. The main objective is to define if it is a cooperative relation among
the intervenients or if the most powerful dictates the rules. Power as an interorganizational construct has been observed by analysts with an irregular and
confiictive point of view. However, these analysts ignore completely existing relationships that are very appropriate in some existing relationships among
enterprises. Due to that, it was verified het type of relationship developed by two intervenients in one step of the supply chain of a civil construction company
to determine if it is cooperative or if, otherwise, the main actor uses its power to lead the chain. The researchers also analyze what are the implications of
this study in the civil construction industry’s supply management.

KEY WORDS
Supply chain, strategic alliances, relationship, civil construction.

376




Q

194 Bandeira, R. A. M.; Mello, L. C. B. B.; Macada, A. C. G. Relacionamento interorganizacional na cadeia de suprimentos: um estudo de caso na

PROA

industria da construcéo civil. Produgéo, v. 19, n. 2, p. 376-387, 2009

1. INTRODUCAO

O relacionamento nas cadeias de suprimento ¢ um topico
estratégico para o sucesso das empresas, sendo fundamental
a compreensio das estruturas dos relacionamentos existen-
tes para que os profissionais de logistica saibam como as
cadeias devem ser gerenciadas.

A literatura de logistica considera que o relacionamento
da cadeia ocorre apenas com base na cooperagio e na con-
fianca (BOWERSOX; CLOSS, 2001; COUGHLAN et al,,
2002). De tal maneira, a literatura foca essencialmente em
relagdes de cooperagdo entre compradores e fornecedores,
buscando solu¢des 6timas para a minimizac¢do de custos
(MILLS etal., 2004). Entretanto, os relacionamentos em uma
cadeia de suprimentos sdo relacdes de risco, poder, lideranca
€ cooperagao.

A gestdo da cadeia de suprimentos considera as dimen-
sOes comportamentais e politicas do poder e da confianga,
além do conflito e dependéncia entre fornecedores e com-
pradores. Estudos recentes apontam a relevancia do poder
e da dominagdo como construtos nas relagdes em cadeias
de suprimento. Contudo, Cox (1999) relata haver pouca
discussdo sobre esta questdo. Recentemente, o tema passa
a ter maior relevancia na academia, sendo trabalhado por
autores como Cox (1999), Cox e Chicksand (2005) e Hingley
(2005).

Através deste trabalho, pretende-se promover uma dis-
cussdo a respeito da importancia dos relacionamentos na
cadeia de suprimentos, tentando identificd-los como rela-
¢oes de dominagdo ou cooperagdo. Assim, a pesquisa busca
responder a seguinte questdo: o relacionamento dominante
em uma cadeia de suprimento da construgdo civil é de do-
minagido ou de coopera¢io? Para tanto, sio analisados, por
meio de um estudo de caso, os relacionamentos em um elo
da cadeia de suprimentos da construgio civil.

A relevancia do estudo ¢ justificada pela importancia
da industria da construgdo civil no panorama econémico
brasileiro. O setor ¢ estratégico para as politicas publicas
de geracgao de riquezas e criagao de empregos, sendo res-
ponséavel por 19% do Produto Interno Bruto nacional e
por 6% dos saldrios pagos aos trabalhadores (Camara Bra-
sileira da Industria da Construcido, 2005). Além disto, a
industria da construgao civil age sobre uma extensa cadeia
produtiva de fornecedores, servigos de comercializagio e
manutengdo. Desta forma, as relagdes interorganizacio-
nais sdo uma realidade no setor que influencia o desem-
penho das empresas do ramo. Assim, é essencial que os
gestores compreendam os possiveis arranjos empresariais
que podem ser estabelecidos, bem como a estrutura de tais
relacionamentos.

A primeira parte desta pesquisa traz os conceitos de
cooperagdo, poder e dominag¢ao para, entdo, analisar suas
influéncias no relacionamento entre os membros das cadeias
de suprimentos. Realiza-se, entdo, por meio de um estudo de
caso, uma analise sobre relagdes de suprimentos entre em-
presas da cadeia de construgdo civil. Finalmente, sdo apre-
sentadas as conclusdes e sugestdes para novos trabalhos.

2. 0S MECANISMOS DE COORDENAGAO NAS
RELAGOES NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Nesta se¢do ¢ abordada a conceitua¢do dos mecanismos
de coordenagao dos relacionamentos interorganizacionais —
a cooperacdo, a confianga, o poder e a dominagdo. Também
é analisada ainfluéncia destes mecanismos nas relagdes entre
os membros das cadeias de suprimentos.

2.1 Conceituacéo de confianca e de cooperacéo

A confianca é um componente importante que torna
bem-sucedidas as relagdes interorganizacionais. Em geral,
a confianga ¢é tratada pela literatura com base em aspira¢oes
filosoficas e em uma visdao harmonica, fundamentada na
benevoléncia e no altruismo (NIELSEN, 2004). No entanto,
analistas criticos rejeitam esta posi¢do, considerando que a
conflan¢a é uma ferramenta sofisticada para o exercicio do
poder a medida que o parceiro mais forte utiliza a confianga
para reduzir a incerteza do ambiente e transferir o risco para
o parceiro mais fraco. Bachmann (2001) salienta que tais
perspectivas marcam os extremos do mainstream do debate
tedrico sobre confianca. Porém, nenhum destes enfoques
aborda a complexidade do processo social que determina a
légica do relacionamento interorganizacional. Para tanto, é
preciso analisar as tensdes e contradi¢des entre os conceitos
de confianca e poder.

Nio existe uma defini¢do tnica para o conceito de con-
fianca. Alguns autores a veem como sendo a expectativa
sobre o modo de atuagdo desejado do confiado, enquanto
outros a definem em termos da avaliagdo sobre a boa von-
tade e a confiabilidade do outro em uma situagdo de risco
(NIELSEN, 2004). Tal divergéncia conceitual fundamenta
as discussoes sobre o papel da confianga nas transagdes eco-
nomicas entre estudiosos das correntes de orientacdo com-
portamental e econdmica. A discussdo esta, basicamente, no
processo através do qual a confian¢a emerge nas transagoes
(BARNEY; HANSEN, 1994).

Deacordo com Bachmann (2001), a economia tradicional
ndo contribui para o debate tedrico sobre confianga. O autor
aponta que a Teoria dos Custos de Transa¢ao, fundamentada
nas decisoes entre hierarquia e mercado e na redu¢io do
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oportunismo, ¢ muito simplista para explicar as recentes
transagdes e estratégias econdmicas. Ele também considera
que os pressupostos da Teoria dos Jogos nido podem ser
aplicados para entender o papel da confianca nas relagdes
interorganizacionais. A teoria proposta por Axelrod (1983)
pressupde que o comportamento dos atores econdmicos é
determinado por especulagdo. Contudo, devido a natureza
da confianga, Bachmann (2001) afirma ndo ser possivel
medir o potencial de perda ou ganho deste tipo de relagéo,
dado que a previsibilidade das consequéncias das decisoes
tomadas implicaria em uma situa¢do onde a confian¢a nio
seria mais necessdria.

v 4

fundamental a compreensao das estruturas
dos relacionamentos nas cadeias de
suprimento para que os profissionais de

logistica saibam como gerencia-las.

Barney e Hansen (1994) apresentam uma abordagem
sobre o conceito de confianga que rejeita, simultaneamente,
as ideias das correntes comportamental e econémica. Os
autores ndo creem que todas as partes de uma transagdo sdo
oportunistas e nem que elas sejam confidveis na maior parte
do tempo. Assim, ao invés de assumir posi¢des extremas em
relacdo as partes de uma transa¢io, é necessario compreen-
der que o comportamento das partes pode variar e a varian-
cia do grau de confianca possibilita vantagens competitivas.

Bachmann (2001) classifica a confian¢a em pessoal ou
sistémica. A confian¢a pessoal é o fendmeno de nivel indi-
vidual, enquanto a sistémica ocorre no nivel organizacional.
Para o autor, a confianga pessoal é importante em certas
situagdes, sendo essencial no inicio das relagdes. O contato
face a face ajuda a reduzir o risco, além de ser importante na
constitui¢cdo da confianga, porém ndo é suficiente para pro-
duzir a confianga sistémica, ndo sendo capaz de se sustentar
como o principal meio de confianga do relacionamento.

Segundo Nielsen (2004), embora sejam conceitos dis-
tintos, a confianga interpessoal e interorganizacional estdo
relacionadas. O autor aponta que a confianga interorga-
nizacional (sistémica) emerge como um direcionador do
desempenho das trocas e negociagdes, estando associada a
diminui¢do dos custos de negociagdo. Em contraste, a con-
fianga interpessoal mostra uma associa¢do proporcional a
esses custos. Assim, a pesquisa de Nielsen (2004) corrobora
a proposta de Bachmann (2001) de que a confianga pessoal
nao é capaz de se sustentar como o principal meio de con-
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fianga no relacionamento entre firmas.

Em seu estudo, Nielsen (2004) examina a evolugdo da
conflanga e seu impacto nos relacionamentos colaborativos.
Como a confianga é uma variavel dinamica, o autor reforca
a importancia da avaliagdo do papel da confianca nas dife-
rentes fases de relacionamento colaborativo.

E comum encontrar na literatura o conceito de confianca
associado ao de cooperagio. Para La Porta et al. (1997), a
confianga implica a propensdo a cooperar. Hagen e Choe
(1998) sugerem que a cooperagao é aparentemente induzida
pela confianga. Contudo, outros mecanismos institucionais
e sociais, aliados a confianga, sdo essenciais para conduzir os
relacionamentos interorganizacionais.

Os estudos sobre cooperagdo recaem sobre
varias frentes, seja no campo da Sociologia, da
Economia ou da Teoria Organizacional. Em ter-
mos de abordagens tedricas, Begnis et al. (2005)
constatam que, até o final da década de 90, pre-
dominam a Economia dos Custos de Transacio
e as Teorias Organizacionais de modo geral, em
especial sob o ponto de vista do Aprendizado
Organizacional. Os autores também destacam os
enfoques trazidos pela Teoria das Redes Sociais para o avango
dos estudos sobre relacionamentos cooperativos interorgani-
zacionais, acrescentando que ainda ha um vasto espago para
discussdo da confianga na base destes relacionamentos.

2.2 Conceituacéo de poder e dominacéo

A confianc¢a ndo é a unica forma de reduzir a complexida-
de e incerteza nas relagdes interorganizacionais. Outro pos-
sivel mecanismo para coordenar as expectativas e controlar
a dindmica das relagdes é o poder.

Tanto o poder quanto a confian¢a permitem a coorde-
nag¢do das expectativas e das a¢des das partes negociantes.
Contudo, Bachmann (2001) refor¢a que tais mecanismos
diferem quanto ao modo de sele¢do das expectativas. Os ato-
res que optam por fundamentar suas relacdes na confianga
consideram que as demais partes se comportardo da forma
esperada. Porém, se a parte mais forte considerar que o mem-
bro mais fragil ndo se comportara conforme a expectativa,
esta pode utilizar sang¢des e puni¢des para controld-lo. Este
tipo de relacionamento estd sujeito a um mecanismo fragil,
dado que o risco de término stbito da confian¢a nunca pode
ser totalmente eliminado. O poder, assim como a confianca,
também pode entrar em colapso se ameagado massivamente.
No entanto, as consequéncias niao sio tao severas e o rela-
cionamento pode continuar depois deste evento, uma vez
que o poder ndo tem uma carga emotiva como a confianca.
Apesar de conseguir reduzi-los consideravelmente, o poder
também traz riscos.
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O conceito de poder é compreendido a partir de diferentes
denotagoes. Faria (2004) ressalta a relevancia do tema nos
estudos organizacionais e refor¢a que o conceito de poder
deve ter seu proprio espago tedrico e lugar epistemoldgico.
Entretanto, esta ndo é uma pratica frequente no ambito da
teoria organizacional, na qual o conceito de poder “ndo s6 é
utilizado como sendo equivalente aos de lideranga, influéncia,
autoridade ou coer¢ao, como é usado com mais de um sentido
ao mesmo tempo” (FARIA, 2004). Assim, o autor apresenta
uma analise sobre o conceito de poder, abordando os princi-
pais enfoques que estruturam teérica e epistemologicamente a
analise das organizagdes: (i) enfoque sistémico-funcionalista;
(ii) weberiano; (iii) do comportamento humano; (iv) organi-
zacional; (v) marxista; e (vi) da psicossociologia.

Segundo Faria (2004), estudar a sociologia do poder em
Weber implica em estudar os conceitos de dominagao, obe-
diéncia e disciplina, tanto quanto compreender as no¢des
de autoridade, coer¢ao e legitimidade. Sob este enfoque, a
coacio, a autoridade e a influéncia sdo consideradas as bases
do poder.

Haé varias correntes que tratam o poder sob o ponto de
vista do comportamento humano. Sob o enfoque behavioris-
ta, Dahl (1968, apud FARIA, 2004) refere-se ao poder como
sendo a capacidade de A levar B a fazer algo que néo faria de
outro modo, considerando o exercicio unilateral do poder,
sem resisténcias ou motiva¢des subjetivas. French e Raven
(1959) aprofundam a formulagdo de Dahl ao acrescentar
as cinco bases que permitem medir a amplitude e o grau
de dependéncia entre A e B: (i) poder de recompensa; (ii)
poder coercitivo; (iii) poder legitimo; (iv) poder referente; e
(v) poder de especializagio.

O enfoque organizacional tem como base o estudo desen-
volvido por March e Simon (1979, apud FARIA, 2004), que,
inspirado na teoria da firma, trata o poder sob o ambiente de
incerteza do processo decisorio. Para Friedberg (1995, apud
FARIA, 2004), ndo ha agdo social sem poder, sendo que todo
o poder sup6e uma relagdo de troca em um jogo com regras
definidas que regulam a a¢do. Assim, a proposta de Friedberg
salienta o elo entre poder e dependéncia, enfatizando a co-
operacao e a troca com a finalidade de realizar um objetivo
comum a todos os atores envolvidos.

No presente trabalho, ndo é apresentado o conceito de
poder sobre todos os enfoques propostos por Faria (2004).
Limitou-se o foco nos autores citados na literatura que
analisa o relacionamento nas cadeias de suprimentos. Desta
forma, ainda deve-se apresentar a interpretacio de Follet
(1997) sobre o conceito de poder. Para a autora, o poder
¢ geralmente compreendido como poder-sobre, ou seja, o
poder de alguma pessoa ou grupo sobre outra. Follet (1997)
apresenta o conceito de poder-com, que é desenvolvido con-

juntamente, sendo compartilhado e ndo coercitivo. O poder-
com origina-se da unido de poderes individuais, sendo que
cada membro do grupo tem poder exclusivo e soberano,
derivado da combina¢do de conhecimento, experiéncia e
habilidades especificas. Nao é sempre possivel livrar-se do
poder-sobre para estabelecer o poder-com. No entanto,
deve-se tentar reduzi-lo através da integragao.

Apesar de serem tratados por diferentes enfoques, os
conceitos de poder, em linhas gerais, referem-se a “condigédo
de realizagdo de uma a¢do que, sem que lhe seja emprestada
qualquer dire¢io, ndo se viabilizaria. Esta condigdo pode ser
obtida pela coer¢do, autoridade, influéncia, dependéncia ou
pelo dominio psicolégico, com ou sem resisténcia, baseada
em um sistema de regras ou contratos, em negocia¢do ou
imposi¢ao (FARIA, 2004)”. Destaca-se que a literatura de
logistica, em sua grande maioria, adota o conceito geral de
poder, e este é o critério seguido neste trabalho.

2.3 A influéncia dos mecanismos de coordenacéo
no relacionamento entre membros da cadeia de
suprimentos

A confianga e o poder, de acordo com Bachmann (2001),
sd0 os principais mecanismos de coordenagio das relacdes
interorganizacionais, independentemente do arranjo que
estrutura tal relacionamento. Segundo o autor, as relagdes de
curto prazo, em geral, tém o oportunismo como base e sdo
orientadas pelo controle central, enquanto relagdes de longo
prazo, tal como costumam ser as relacdes estabelecidas nas
cadeias de suprimento, tendem a se fundamentar na coope-
racdo. Nesta secio, é discutida a influéncia dos mecanismos
de coordenagdo nos relacionamentos entre membros da
cadeia de suprimentos.

Os conceitos de risco, poder e lideranga sdo essenciais
para a compreensao das relagdes na cadeia de suprimentos.
Para Bowersox e Closs (2001), o risco desproporcional entre
membros da cadeia é central paraa determinagio da maneira
como os relacionamentos sdo desenvolvidos e gerenciados.
Alguns membros da cadeia tém maior dependéncia do su-
cesso da cadeia que outros. Assim, os membros com maior
risco devem assumir papéis mais ativos e maior responsabi-
lidade para a viabilizagdo da cooperag¢do na cadeia.

A cadeia de suprimentos é formada por participantes que
dependem uns dos outros. Porém, a dependéncia nunca
acontece completamente em uma dire¢do. Na realidade,
ocorre a interdependéncia. A dependéncia mutua entre os
membros da cadeia incentiva a cooperagao. Chopra e Meindl
(2003) destacam que devem ser evitados relacionamentos
em que uma parte seja mais dependente que a outra. Nos
casos de relacionamentos assimétricos, a parte mais fraca
e mais dependente assume maior risco. Em situagdes como
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esta, os membros mais fracos podem abandonar a cadeia ou
procurar reduzir sua dependéncia através de alternativas de
negocios, organizando coalizdes contra a parte mais forte.
Porém, o mais comum é que a parte mais dependente aceite
a situa¢do, ndo tendo nenhuma reacio (COUGHLAN et
al., 2002). Na realidade, muitos relacionamentos de depen-
déncia desequilibrada funcionam bem, principalmente em
ambientes estaveis.

confianga e o poder sdo 0s principais

mecanismos de coordenacdo das relagoes
interorganizacionais, independentemente do
arranjo que estrutura tal relacionamento.

Sao diversas as formas através das quais empresas mais
fortes podem exercer dominagao sobre os demais membros
da cadeia. Entende-se por empresas mais fortes aquelas que
tém um papel central na rela¢do, nao sendo substituiveis. Em
geral, estas detém o controle financeiro do relacionamento.
Munson et al. (1999) afirmam que as empresas podem exer-
cer o controle através de cinco 4reas: (i) controle de pregos;
(ii) controle da estrutura do canal; (iii) controle de operagao;
(iv) controle da informacio; (v) controle de inventario. E
notorio que empresas como a Wal-Mart, devido ao seu tama-
nho e papel central na cadeia, exercem o controle de pregos,
exigindo descontos de seus fornecedores. Porém, firmas de
menor porte também podem se aliar para ampliar seu poder
de barganha nas negociagdes.

Devido ao controle sobre a estrutura da cadeia exercido
pela Wal-Mart, a empresa conseguiu eliminar representan-
tes e intermedidrios de suas negociagdes, exigindo contato
direto com industrias manufatureiras. Algumas empresas
abusam do controle da estrutura da cadeia para limitar a
competi¢do. Com rela¢io ao controle da operagao, as firmas
tém imposto cada vez mais requerimentos sobre a quali-
dade dos produtos adquiridos. Em pesquisa desenvolvida
por Munson et al. (1999) em 126 firmas de médio porte,
verificou-se que 76% das entrevistadas haviam eliminado
fornecedores que se recusaram a elevar o padrdo de quali-
dade de seus produtos.

Uma das principais vantagens da cooperagdo entre mem-
bros de uma cadeia de suprimentos é o maior compartilha-
mento de informagdes. No entanto, no caso de concentragiao
da informagdo, os membros que detém mais informagao e
possuem melhor estrutura de Tecnologia da Informagio
exercem maior controle sobre a cadeia. Em geral, a troca de
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informagoes nas cadeias ocorre através de sistemas eletroni-
cos (eletronic data interchange - EDI). Apesar da existéncia
de padrdes internacionais de EDI, muitas empresas desen-
volvem sua propria interpretacio dos dados. Assim, as fir-
mas menores sao obrigadas a adaptar seus sistemas segundo
os padroes dos membros mais fortes da cadeia. Em pesquisa
realizada por Munson et al. (1999), 55% das firmas entrevis-
tadas declararam ter adotado o sistema EDI devido a pressao
de seus principais fornecedores ou clientes.

Cox (2005) apresenta uma matriz com as
possiveis relagdes entre membros de diferentes
estagios da cadeia de suprimentos. A classifica-
¢do ¢é ilustrada na Figura 1. A partir da andlise
da Figura 1, verifica-se que as relagcdes variam de
acordo coma estrutura e caracteristicas da cadeia.
Desta forma, nem sempre as préticas adotadas em
uma cadeia poderio ser replicadas com sucesso
em outras configura¢des. Portanto, os profissio-
nais de logistica devem atentar que ndo ha uma tnica forma
correta de gerenciamento das cadeias de suprimentos. Para
cada caso, devem ser adotadas diferentes praticas.

Para Hingley (2005), o comprador costuma ser a parte
favorecida em relacionamento assimétrico. Entretanto, isto
ndo impede que 0 membro mais fraco também se beneficie
desta relagdo. Na verdade, as relagdes assimétricas ocorrem
mais frequentemente que aquelas baseadas em cooperagdo
e confianca. Em geral, os membros mais fracos da cadeia
costumam tolerar esta situagdo em virtude das vantagens
que ela lhes proporciona (devido ao poder de recompensa,
segundo o conceito de French e Raven). Pelo enfoque da
teoria econdmica, esta situagdo se sustenta porque minimi-
za 0s custos de transa¢do. Assim, relacdes assimétricas sdo
legitimadas, podendo ser estéveis e duradouras. Segundo a
abordagem weberiana, estas seriam classificadas como rela-
¢des de dominacio e autoridade.

Berthon et al. (2003) consideram o poder e a dominagiao
como mecanismos que devem ser utilizados para atingir a
coordenagdo e a cooperagdo entre os membros da cadeia.
Hingley (2005) reforca que as relacdes de poder e cooperagdo
coexistem, sendo parte do mesmo construto. Como exemplo,
o autor cita as aliangas formadas por empresas de pequeno e
médio porte para negociagio com membros mais fortes. Deste
modo, o conceito de “poder-com” de Follet (1997) é perfeita-
mente compativel com a natureza das cadeias de suprimento,
pois supde a existéncia de cooperagio e colaboragio entre os
membros para construc¢ao dos resultados.

A maioria das relagdes interorganizacionais se baseia em
uma mistura de poder e confianga. Estes construtos também
sd0 os mecanismos de coordenagdo dos relacionamentos em
cadeias de suprimentos. Contudo, Bachmann (2001) ressalta
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que tais mecanismos sdo limitados no que concerne ao con-
trole da estrutura e da dindmica das relagdes, de modo que a
combinacéo é apontada como a melhor forma de coordenacéo
das expectativas dos membros da cadeia de suprimentos.

A seguir, sdo analisadas as relagdes de suprimentos entre
uma empresa da construgio civil e um fornecedor de peque-
no porte, buscando-se compreender o relacionamento entre
membros de diferentes estagios da cadeia de suprimentos da
construcio civil.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa tem cunho qualitativo, sendo adotado o
estudo de caso como estratégia de investigagdo. Seu escopo
consiste em identificar como se estruturam os relaciona-
mentos entre os membros de diferentes estagios da cadeia
de suprimentos da construgdo civil. Assim, o trabalho busca
responder a seguinte questio: o relacionamento dominante
em uma cadeia de suprimentos da construgéo civil é de do-
minag¢ao ou de cooperagdo?

E importante ressaltar que foi realizado o estudo de ape-
nas um caso, de modo que os resultados obtidos ndo podem
ser generalizados. A pesquisa ndo permite responder a ques-
tdo para toda a cadeia de suprimentos da construgéo civil,
mas apenas para o caso estudado. Entretanto, Yin (2001)
afirma que, embora os resultados de um estudo de caso ndo
possam ser generalizados, devem possibilitar a disseminagéo
do conhecimento a partir da compreensao e interpretagio de
fatos e fendmenos, normalmente isolados, de maneira mais
profunda. E o que se espera ter alcangado nesta pesquisa.

Esta pesquisa é de carater exploratorio, pois este ainda é
um tema pouco estudado. Desta forma, o trabalho propor-
ciona uma visdo geral sobre o tema em estudo, levantando
questoes e hipdteses para futuros estudos.

Oinstrumento utilizado para desenvolvimento da pesqui-
sa baseou-se no desenvolvido e validado por Mello (2007),
cujo objetivo consiste em auxiliar o processo de avaliagdo dos
relacionamentos interorganizacionais na cadeia produtiva
da construgao civil. Entretanto, foi necessario adapta-lo para
desenvolver o protocolo do estudo de caso, que contém um
roteiro de entrevista semiestruturado. O roteiro foi subme-

Dominacéo exercida pelo Comprador

. .
Poucos compradores/muitos fornecedores

ALTA o

» Dependéncia do fornecedor

* Produtos comercializados sdo commodities

» Relagdes com comprador representam alta
porcentagem das transacgdes do fornecedor

» Custos de troca do fornecedor séo baixos

Interdependéncia

* Poucos compradores/poucos fornecedores
» Dependéncia do fornecedor

* Produtos comercializados ndo sdo commodities,
tendo poucas opgoes de fornecimento

» Relagdes com comprador representam alta
porcentagem das transacdes do fornecedor

» Custos de troca do fornecedor séo altos

Independéncia

* Muitos compradores/muitos fornecedores

Autoridade do Comprador

* Produtos comercializados sédo commodities

» Relagbes com comprador ndo representam alta
porcentagem das transacdes do fornecedor

Dominacéo exercida pelo Fornecedor

* Muitos compradores/poucos fornecedores
* Né&o ha dependéncia do fornecedor

* Produtos comercializados ndo sdo commodities,
tendo poucas opgdes de fornecimento

BAIXA » Custos de troca de fornecedor sdo baixos » Relagdes com comprador representam baixa
porcentagem das transacdes do fornecedor
» Custos de troca do fornecedor sdo altos
BAIXA ALTA

Autoridade do Fornecedor

Figura 1: Matriz de relacdes na cadeia de suprimentos.
Fonte: Adaptado de Cox, 2005
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tido a avaliacdo de trés especialistas, um académico da drea
de Estratégias Organizacionais e Interorganizacionais, um
especialista em Novas Tecnologias para Engenharia Civil e
um empresario do setor de Construgdo Civil. Estes avalia-
ram a compreensdo e relevancia das questoes, assegurando
a validade de face e de conteudo.

Foi pesquisado o relacionamento entre membros da
cadeia de suprimentos de constru¢do civil. Esta escolha
fundamenta-se no fato de que o setor age sobre uma extensa
cadeia produtiva, onde as relagdes interorganizacionais in-
fluenciam o desempenho das empresas do ramo.

Inicialmente, procurou-se selecionar empresas de cons-
trugdo civil, atuantes no subsetor de edificagdes. Para mi-
nimizar as dimensdes tempo e custo da pesquisa, devido a
escassez de recursos para a realizagao de uma pesquisa mais
ampla, decidiu-se restringir a mesma para empresas situadas
no Estado do Rio de Janeiro. Foram listadas cerca de dezes-
sete empresas que haviam colaborado com os pesquisadores
em trabalhos anteriores. Estas empresas foram organizadas
em uma lista, e a partir desta lista buscou-se contato com as
empresasa partir da primeira dalista. Caso alguma delas ndo
se dispusesse a participar, seguia-se para a proxima da lista.
Apenas uma das empresas se dispos a participar, e, mesmo
assim, com a pré-condi¢do de que ndo fosse identificada.
A empresa que se dispds a participar é uma das principais
empresas do setor, o que contribui para a validade externa
da pesquisa.

Na primeira reunido com a empresa de constru¢io civil
foi explicado o objetivo da pesquisa, ou seja, estudar se o
relacionamento dominante na cadeia de suprimentos da
construgao civil é de dominagdo ou de cooperagido. Houve
dificuldades no entendimento da questio e foram necessarias
algumas explica¢des para que se atingisse o pleno entendi-
mento por parte dos envolvidos da empresa. Contudo, apds
o pleno entendimento do enfoque da pesquisa e da realizagdo
das entrevistas, foi indicado aos pesquisadores que dalista de
fornecedores da empresa, a que melhor se enquadrava nos
objetivos da pesquisa era a Metaldrgica Z. Néo foi permitida
a consulta a lista de fornecedores, alegando-se questdes de
sigilo e de intensas atividades junto aos mesmos buscando
melhoria da qualidade. Os pesquisadores aceitaram a suges-
tdo da construtora pela razdo de que: a) esta foi a tnica das
empresas consultadas disposta a colaborar na pesquisa; e b)
o fornecedor escolhido atua na fabricagdo e colocagio das
esquadrias e painéis metdlicos, e este setor possui uma boa
estruturacio e relacionamento com as construtoras.

O contato com a Metaldrgica Z, para a aprovagdo do de-
senvolvimento do estudo de caso, foi realizado pela prépria
unidade de anélise. A empresa selecionada também indicou
quais seriam os entrevistados, atendendo a exigéncia de que
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fossem funciondrios envolvidos com cadeias de suprimento
e que, preferencialmente, participassem diretamente do re-
lacionamento com a Metaldrgica Z. Ap6s a primeira visita,
onde foi explicada a metodologia da mesma, foi considerado
mais conveniente que as proprias organiza¢des indicassem
os funcionarios mais adequados a serem entrevistados para
melhor atender os objetivos da pesquisa. Foram entrevista-
dos um diretor e trés gerentes da construtora. No fornecedor
de painéis e esquadrias foram realizadas entrevistas apenas
com o dono da empresa, por se tratar de uma empresa de
pequeno porte. Nesta empresa havia apenas o dono, o en-
carregado e o pessoal de mao-de-obra direta.

O trabalho de pesquisa foi realizado no periodo de julho
até setembro de 2007. A principal fonte de dados foram
entrevistas semiestruturadas. As entrevistas foram gravadas
e transcritas pelos pesquisadores, sendo realizada posterior-
mente a andlise de contetido das entrevistas. A técnica de
analise de conteudo foi utilizada para analisar as informa-
¢Oes obtidas através das entrevistas. Segundo Bardin (1977),
aandlise de conteudo é um conjunto de técnicas de analise de
comunicagdes que visa, através de procedimentos sistemati-
cos e objetivos de descricdo das mensagens, obter indicado-
res que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condig¢des de produgdo e recepcdo destas mensagens.

Além das entrevistas realizadas, também foram adotadas
fontes de evidéncias documentais, tais como os sites das em-
presas, reportagens e artigos escritos sobre o setor. A trian-
gulagdo dos dados contribui para tornar o estudo de caso
robusto e para aumentar validade do construto. A utilizacdo
de um protocolo de estudo de caso e o desenvolvimento do
banco de dados também contribuiu para aumentar a confia-
bilidade da pesquisa (BENBASAT et al., 1987; YIN, 2001).

4. ESTUDO DE CASO

Nesta parte do trabalho é dada énfase ao setor estudado.
Faz-se uma contextualizagdo do mercado de construgao civil
e, em seguida, apresentam-se as empresas estudadas. Ana-
lisa-se, entdo, o caso em questio e, finalmente, resumem-se
os resultados obtidos.

4.1 0 mercado da construcéo civil

A Construgio Civil é integrada por uma série de ativida-
des complexas, ligadas entre si pela diversificacdo de pro-
dutos, com processos com graus variados de originalidade,
vinculando-se a diferentes tipos de demanda. Geralmente,
a Industria da Construgéo Civil ¢ classificada nos seguintes
subsetores: i) Materiais de Construgdo; ii) Edificagdes; e iii)
Construgdo Pesada (SEBRAE-MG, 2005).
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A Indaustria da Constru¢ao Civil é um setor importante
para o crescimento e desenvolvimento nacional devido a
especificidades como: (i) elevado efeito multiplicador; (ii)
menor necessidade de investimento, devido a baixa rela¢ao
capital/produto; (iii) utilizacdo intensiva de mao-de-obra,
incluindo a ndo qualificada; (iv) responsabilidade por signi-
ficativa parte dos investimentos; e (v) reduzi-
do coeficiente de importagdo (CBIC, 2004).

Trata-se de uma industria composta por
uma complexa cadeia produtiva, que abrange
setores industriais diversos. Um perfil setorial
da construgéo civil brasileira, elaborado pelo
SEBRAE-MG (2005), apresenta as seguintes
caracteristicas do setor: (i) a demanda apre-
senta forte correlagao com a evolu¢do da renda
interna e condi¢des de crédito; (ii) intensiva geragdo do em-
prego, principalmente para mao-de-obra ndo qualificada; (iii)
apresenta niveis de competitividade e produtividade abaixo
do padrao existente nos paises desenvolvidos; e (iv) apresenta
baixa atualizacdo nos aspectos tecnoldgicos e de gestdo em
relagdo aos padrdes dos paises desenvolvidos.

O setor é marcado pela utilizacdo de subempreiteiras
que, por suas caracteristicas, estdo dentro do perfil de mi-
cro e pequenas empresas, ficando possivelmente submissas
nas relagdes com as construtoras. As subempreiteiras da
construgao civil sdo caracterizadas, em sua grande maioria,
pela pequena agregacdo tecnoldgica e pela precariedade no
atendimento da legislagdo trabalhista e das condi¢des de
trabalho (MELLO, 2007).

4.2 Unidades de andlise

A unidade de estudo deste trabalho ¢ a Empresa X, que
atua, preferencialmente, no Rio Grande do Sul, em Minas
Gerais, no Rio de Janeiro e em Sio Paulo. Trata-se de uma
das maiores organizagdes brasileiras de construgéo civil que
atua no sub-setor de edificagdes. A Empresa X apresenta um
faturamento anual de R$ 800.000.000,00 com langamentos
de 500.000m? em empreendimentos residenciais de alto e
médio padrao, shopping centers, edificios comerciais, con-
juntos de hotelaria e centros de exposi¢des.

No mercado carioca, a Empresa X utiliza-se dos ser-
vicos da Metaldrgica Z para fabricaciao e colocagédo das
esquadrias e painéis metalicos. Os painéis metalicos
substituem o uso do concreto aparente, permitindo que as
fachadas tenham solugdes que aliam facilidade de monta-
gem e manutencao, leveza, alta resisténcia e durabilidade.
O material utilizado ¢ o aluminio devido a sua condigdo
de maleabilidade, caracteristica que dé a esse painel me-
talico grande facilidade de conformagio. E utilizado na
defini¢do de revestimentos para fachadas e interiores de

prédios industriais e comerciais. A Metalurgica Z é uma
pequena empresa de capital nacional, fundada em 1992
por ex-funciondrio da Empresa X. Atualmente, possui
dez funcionarios fixos e se o volume de obras aumenta
utiliza mao-de-obra terceirizada. Seu faturamento é de
aproximadamente R$ 300.000,00 anuais.

gestdo da cadeia de suprimentos considera

as dimensdes comportamentais e politicas
do poder e da confianca, além do conflito e
dependéncia entre fornecedores e compradores.

Atualmente, o segmento dedicado a esquadrias e painéis
metdlicos passa por transformacgdes. Os fabricantes deste
produto buscam associar-se, visando o desenvolvimento
de normas técnicas, padrdes de qualidade, padrées de se-
guranca em fabricacdo e montagem, desenvolvimento de
tecnologia e a busca de financiamento para estas atividades.
Além disto, ha um movimento de entrada de grandes fa-
bricantes nacionais e estrangeiros para o atendimento das
encomendas, dificultando a sobrevivéncia das pequenas e
médias empresas.

4.3 Analise do estudo de caso

A Metaltrgica Z foi fundada por um ex-funcionario da
empresa de construcdo civil X, de modo que, de inicio, houve
facilidades para que a empresa fabricasse a maior parte das
encomendas destinadas as obras da construtora X sediadas
no Rio de Janeiro. De fato, havia, em termos de parceria, um
acordo informal entre as empresas pelo qual a Metalargica
Z se comprometia a ndo fornecer seus servicos e produtos a
concorrentes de X, que lhe daria preferéncia no suprimento.
Ainda, as exigéncias técnicas da construtora ndo eram tao
acentuadas como agora, j& que a oferta do produto era feita
por empresas de porte similar ao da metalurgica. Assim, com
base no relacionamento de amizade entre as partes, inicial-
mente, procurou-se estabelecer uma cadeia colaborativa.
As empresas buscaram uma alianga de fornecimento, ja que
tinham como objetivo principal aproveitar a economia de es-
cala e a especializagdo através do fornecimento de produtos
e servigos entre parceiros.

A maior parte da produgdo da Metalurgica Z, atualmente,
é destinada para a empresa de construgédo civil X. Porém,
ndo se observa mais o antigo relacionamento de amizade
entre as partes. A Metalurgica Z tem alta percentagem de
transagdes com o comprador. Além disto, com a entrada de
grandes fabricantes houve uma modificagdo das exigéncias
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da construtora quanto a especificagdes técnicas, desenvolvi-
mento de Pesquisa e Desenvolvimento em novas tecnologias
de montagem e fabricagdo dos painéis que a Metaltrgica Z
néo tem condi¢des técnicas e financeiras de atender. Desta
forma, o relacionamento entre a Metaltrgica Z e a Empresa
X pode ser considerado como sendo assimétrico, havendo
uma alta autoridade do comprador e baixa autoridade do
fornecedor. Segundo a classificagio de Cox e Chicksand
(2005), existe uma domina¢io exercida pelo comprador.
Logo, o estudo de caso corrobora a proposta de Hingley
(2005) de que o comprador costuma ser a parte favorecida
em relacionamento assimétrico.

Inicialmente, a assimetria do relacionamento nao impe-
dia que a Metalurgica Z, que é o elo mais fraco desta cadeia,
também se beneficiasse desta relagdo. A metalurgica tolerava
asituagdo em virtude das vantagens que a Empresa X lhe pro-
porcionava: ganhava a maioria das encomendas destinadas as
obras da construtora X sediadas no Rio de Janeiro. A relagdo
era, entdo, legitimada e tem se sustentado por um longo pe-
riodo - 15 anos. No entanto, atualmente, ndo existe mais o
objetivo de promover o interesse comum de ambas as partes
no relacionamento entre a Empresa X e a Metaltrgica Z.

Identifica-se um desinteresse da construtora X em con-
tinuar com o relacionamento, ja que faz maiores exigéncias
em relagdo a Metaltrgica X e, mesmo sabendo que esta ndo
tem condic¢des de atendé-las por falta de condigdes técnicas
e financeiras, ndo procura auxilid-la em sua capacitagdo. O
sucesso desta relacdo parece depender do entendimento do
parceiro de maior poder em investir no fortalecimento do
relacionamento. Faltam componentes basicos, prescritos por
Child e Faulkner (1998), para manter uma relacdo baseada
na confianga e cooperacio, sendo essencial a existéncia de
uma predisposi¢do em investir de forma segura e comparti-
lhar informagdes. Nao houve investimento dos participantes
para a evolugdo do relacionamento.

O inicio do relacionamento entre a construtora X e a
metaltrgica era marcado pela confianga pessoal, uma vez
que a Metaltrgica Z foi fundada por um ex-funciondrio da
construtora. O diretor da metaldrgica destaca que mantinha
um bom relacionamento com seus ex-colegas da Empresa
X. Assim, tal como propde Bachmann (2001), a confianga
pessoal foi essencial no inicio das relagdes entre as duas uni-
dades analisadas. Contudo, como o mesmo autor e Nielsen
(2004) defendem, a confianga pessoal ndo pode ser o princi-
pal sustentdculo de um relacionamento interempresarial.

Atualmente, constata-se que a construtora X baseia seu
relacionamento na utilizagdo do poder, usando o poder co-
ercitivo (FRENCH; RAVEN, 1959). No entanto, este é um
mecanismo fragil para sustentagdo de relagdes interorgani-
zacionais. Para a prosperidade deste tipo de relacionamento,
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é necessario que haja uma combinacio eficiente do poder e
da confianca (BACHMANN, 2001; HINGLEY, 2005).

O fracasso da tentativa de relagdo colaborativa entre as
empresas estudadas pode ser explicado, também, devido a
discrepancia no tamanho das firmas. A Empresa X utiliza
seu porte e volume de compras em relacdo ao fornecedor
Z para conseguir vantagens como: (i) pregos menores; (ii)
maiores prazos de pagamento; (iii) cancelamento de pedidos
sem aviso; (iv) interferéncia nos programas de produgio; (v)
exigéncia de exclusividade de servigos e produtos; (vi) reque-
rimentos sobre a qualidade dos produtos e certificagdes de
qualidade; e (vii) transferéncia de estoque. A parte mais fraca
e dependente assume maior risco neste relacionamento assi-
métrico. A Metalurgica Z entende perfeitamente a situagio,
porém ¢é obrigada a aceita-la. A firma X é seu maior cliente e,
devido ao entendimento havido, ndo pode fornecer produtos
e servigos aos seus concorrentes. Ainda, como os custos de
troca sdo baixos, seu produto pode ser fornecido por outros
fornecedores rapidamente.

Em entrevistas realizadas, nota-se a assimetria deste rela-
cionamento, em que existe por parte da empresa de constru-
¢do civil uma relagdo de dominagdo e autoridade. O dono da
empresa Z sabe que precisa diversificar sua linha de produtos
e de clientes, buscando desenvolver produtos de tecnologia
mais avangada. Porém, no momento, ndo tem capital para
tais investimentos. Ele tem conhecimento sobre a necessidade
de novos conhecimentos e ferramentas que permitam o de-
senvolvimento de novos produtos e processos. No entanto,
a maior necessidade no momento ¢ conseguir capital para
financiar estes desenvolvimentos. Para tanto, a Metalurgica
Z busca contato com fontes de financiamento. A empresa
reconhece que ha uma grande dependéncia dos pedidos da
construtora X e esta situagdo a coloca em posi¢do de risco.
Por isto, busca alternativas de negocios. Entretanto, a Me-
talargica Z ndo quer abandonar a relagio com a Empresa
X, pois reconhece que, apesar de assimétrica, esta também
lhe traz vantagens. Por sua vez, a construtora X néo parece
disposta a investir na manutengao do relacionamento.

O sucesso do relacionamento também é dificultado pe-
las caracteristicas do setor da construgio civil. Trata-se de
um mercado darwiniano, no qual os principios da sele¢io
natural levam a sobrevivéncia apenas das empresas mais
ajustadas as necessidades do cliente. E crescente o aumento
da concorréncia neste setor. Assim, as empresas buscam
cada vez mais apropriar valor a suas relacdes. Ao contrario
do que pregam Coughlan et al. (2002), estas empresas nao
estdo dispostas a “sacrificar-se para manter o relacionamento
e para fazé-lo crescer”, devido & hipercompeti¢do. No caso
estudado, a Metaltrgica Z exerce os cinco tipos de controle
apresentados por Munson et al. (1999).
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A Metaltrgica Z, considerando o fato de estar num re-
lacionamento de dominagdo por parte da Empresa X, deve
procurar um reposicionamento para sua estratégia empre-
sarial. Assim, a metaltrgica deve buscar uma analise de suas
capacidades e considerar a utilizagdo de uma das trés abor-
dagens estratégicas genéricas sugeridas por Porter (1986):
lideranca no custo total, diferencia¢io ou enfoque.

O Quadro 1 tem como objetivo apresentar as principais
categorias emergentes do caso analisado resultantes da ana-
lise de conteudo das entrevistas realizadas.

4.4 Implicacées dos resultados do estudo de caso
para a gestédo da cadeia de suprimentos da indistria
da construcéo civil

Nesta pesquisa, foi realizado o estudo de caso em apenas
um elo de uma cadeia da construgéo civil. De tal maneira,
os resultados ndo podem ser generalizados para toda a ca-
deia de suprimentos da industria. Esta é uma caracteristica
comum em pesquisas que adotam o estudo de caso como
estratégia de investiga¢do. Os resultados também ndo podem
ser generalizados porque as relagdes interorganizacionais
variam de acordo com a estrutura e caracteristicas de cada
elo da cadeia. Assim, é preciso analisar a estrutura de cada
cadeia para compreender como suas relagdes se constituem.
No entanto, apesar dos resultados do estudo de caso em

questdo ndo serem abrangentes para toda a cadeia da cons-
trugdo civil, ainda assim permitem algumas analises com
relacdo a gestdo da cadeia de suprimentos da industria da
construgdo civil.

O relacionamento do elo da cadeia produtiva da constru-
¢do civil, analisada no estudo de caso, baseia-se, predomi-
nantemente, na relacdo de dominagéo. Acredita-se que esta
seja uma tendéncia na industria da construgao civil, uma vez
que este setor é marcado pela utilizagdo de subempreiteiras
de micro e pequeno porte. A discrepancia no tamanho das
firmas, tal como ocorria no elo da cadeia analisado e tende
a ser uma tendéncia na rela¢do entre grandes construtoras
e subempreiteiras, foi percebida como um dos fatores que
estimulam o desenvolvimento de relagdes de poder e do-
minagdo. As grandes construtoras — assim como a Empresa
X - costumam utilizar seu porte e volume de compras para
conseguir vantagens.

A industria da construgdo civil tem poucos compradores
(grandes construtores) e muitos fornecedores (subemprei-
teiras), tal como no caso analisado. Esta caracteristica contri-
bui para a dependéncia do fornecedor, agravada ainda mais
pelo fato de que a maioria das subempreiteiras da construc¢éo
civil tem pequena agregagdo tecnolégica (MELLO, 2007).
Desta forma, estas subempreiteiras costumam ser submissas
nas relagdes com as construtoras.

Quadro 1: Resumo da analise do estudo de caso.

Categorias Finais

Observacdes

Confianca e Cooperacéo « O inicio do relacionamento entre a Empresa X e a Metalurgica Z era marcado pela confianga
pessoal, pois o fundador de Z é um ex-funcionario da construtora;

« A confianga pessoal foi essencial no inicio das relagdes entre as empresas;

» A confianca pessoal ndo implicou no desenvolvimento de confianga sistémica;

* A confian¢a pessoal nédo sustentou o relacionamento interempresarial.

Poder e dominagéo « A construtora X dava preferéncia de suprimento para a Metalurgica Z com a condicdo de que esta
n&do fornecesse para seus concorrentes;

* A construtora X tem alta autoridade no relacionamento, de modo que h& dominagéo por parte do

comprador;

» Atualmente, X baseia seu relacionamento na utilizagdo do poder coercitivo;

* A Empresa X utiliza seu porte e volume de compras em relagdo ao fornecedor Z para conseguir

vantagens.

Dependéncia » A maior parte da produgéo da Metalurgica Z é destinada para a Empresa X;

» O relacionamento entre X e Z é assimétrico, havendo alta autoridade do comprador;

» Ha maior dependéncia por parte do fornecedor;

» O custo de troca do fornecedor é relativamente baixo;

» Novos fornecedores, de maior porte, surgem no mercado, 0 que provocou maior exigéncia por

parte da construtora X.

» Z, por ser mais fraca e dependente, assume maior risco no relacionamento.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

No presente trabalho, foram definidos os conceitos de
cooperagio, poder e dominagio, analisando suas influéncias
no relacionamento na cadeia de suprimentos. Esta pesquisa
propde-se a analisar a relevincia dos relacionamentos na
cadeia de suprimentos, tentando identificd-los como rela-
¢oes de dominagdo ou cooperagio. Para tanto, identificou-
se uma fundamentacdo tedrica para entender os principais
fatores que influenciam tais relacionamentos, analisando as
opinides conflitantes de pesquisadores da drea, e estendendo
os conceitos estudados para um estudo de caso na cadeia da
construgdo civil.

O poder, como um construto de relagdes interfirmas, tem
recebido um tratamento irregular e conflitante por parte
dos estudiosos. Entretanto, a revisdo da literatura aponta
que algumas pesquisas tém considerado a relevancia da re-
lagdo de poder na cadeia de suprimento (COX, 1999; COX;
CHICKSAND, 2005; HINGLEY, 2005). Contudo, estes au-
tores ainda sdo minoria. Hingley (2005) afirma haver uma
lacuna na literatura sobre o papel do poder e da dominagéo
nas relagdes interfirmas.

Conclui-se, entdo, que a visdo da colaboragdo em cadeias
de suprimentos, conforme encontrada na maior parte da
literatura existente, traz uma ideologia gerencial de como as
organizagdes deveriam interagir, sem descrever como estas
relagdes de fato ocorrem. Hingley (2005) alerta sobre o risco
de considerar que o relacionamento da cadeia ocorre apenas
com base na cooperagdo e na confianca, dado que esta abor-
dagem ignora relagdes existentes que sdo muito apropriadas
para certos contextos.

Em suma, fica clara a importéncia do poder como um
construto das relagdes entre os membros da cadeia de supri-
mentos. O relacionamento nas cadeias se desenvolve através
de complexas relages de dependéncia, poder, dominagdo
e cooperacgdo. Entretanto, estas relacdes variam segundo a
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