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RESUMO

Uma multinacional pode configurar diferentemente uma “rede de
relacionamentos” nas suas cadeias de suprimentos em cada pais. Este
artigo tem como objetivo analisar as relagoes em cadeias de suprimentos
de uma empresa multinacional brasileira com unidades localizadas em
diferentes paises. Analisou-se a presenca e o alinhamento de aspectos-chave
do relacionamento com base na percepgao dos diferentes participantes das
cadeias analisadas. Foram realizadas entrevistas in-loco complementadas
pela utilizacdo de programa de anilise lexical. Os resultados sugerem
que o ambiente externo e as estratégias adotadas afetam os tipos de
relacionamento nas cadeias investigadas. A empresa estudada apresenta
estratégias de negdcio diferentes em cada unidade. Estratégias de negécios
que buscam maior diferencia¢io ou criagao de valor agregado, como a
unidade argentina, levam a maior colaboragao e cooperagio. No outro
extremo, a unidade brasileira com maior foco em custos apresenta baixa
conflanga, o que se reflete em cooperagio e colaboragio incipientes.

Palavras-chave: Relacionamentos; Cadeia de suprimentos; Multinacional;
Alimentos.

1. INTRODUCAO

Uma empresa multinacional sofre impactos em suas atividades em
mercados internacionais causados pela cultura, comunicacao, tecnolo-
gia, politica, economia, inovagao e forca de trabalho. Todos esses ele-
mentos influenciam sua competitividade (MEYER, 2004). Também ¢
importante destacar que um dos desafios de uma multinacional ¢ com-
preender as especificidades do contexto em que suas unidades subsi-
diarias estdo localizadas, o que inclui relagdes locais, conhecimento
local, capacidade de absor¢dao de novos conhecimentos e processos de
aprendizagem, dentre outros aspectos.

As empresas brasileiras de diversos setores industriais tém ampliado
suas operagdes internacionais. Na producdo de carne (bovina, suina e
frango), o pais se destaca como um player global. Apesar de o Brasil
ser o lider na exportacao de carne bovina, o pais busca ser reconhecido
como sendo uma origem de qualidade pelos demais mercados. Dentro
dessa perspectiva, as empresas desse setor t€ém conseguido acesso a
mercados e precos premium por meio de aquisicdo de plantas indus-
triais em diferentes paises.
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Embora a questdo de fornecimento seja crucial para um processo de internacionaliza-
¢do, estudos sobre multinacionais brasileiras raramente abordam a gestdo de suprimentos,
conquanto seja um tema presente em alguns estudos estrangeiros, como Houlihan (1985)
e Perez-Aleman e Sandilands (2008). Estudos sobre multinacionais brasileiras tém abor-
dado temas como competéncias (Fleury e Fleury, 2011; Borini, 2011), inovagdo (Borini
et al, 2012) e estratégias de entrada (Arbix e Caseiro, 2011). As mudancas na cadeia de
suprimentos em empresas que desenvolvem agdes de internacionalizagdo sdo um tema im-
portante, mas ainda com poucos estudos relacionados a ele. Portanto, este estudo discute o
relacionamento entre participantes de cadeias de suprimentos apds processos de aquisi¢ao
internacional. As caracteristicas desses relacionamentos sdao apresentadas sob a oOtica da
relagdo da matriz da multinacional com suas unidades, assim como destas com seus forne-
cedores nos paises onde operam.

Por conseguinte, as questdes norteadoras desse estudo envolvem: Como se apresentam
os relacionamentos na cadeia de suprimentos de uma multinacional brasileira? Existem
diferengas entre as operagdes no contexto brasileiro e no internacional?

A coleta dos dados foi desenvolvida por meio de observagado direta e entrevistas presen-
ciais com os gestores da matriz em S@o Paulo, da unidade sediada na regido sul do Brasil
e das subsidiarias no Uruguai e na Argentina.

O texto apresenta primeiramente o referencial tedrico sobre aquisi¢do de empresas e
relacionamentos em cadeias de suprimentos. As se¢des seguintes trazem a descri¢ao da
empresa € a analise das caracteristicas do relacionamento entre as unidades do Brasil, do
Uruguai e da Argentina com os seus principais fornecedores (produtores e consignatarios).
Ao final, sdo apresentadas as principais conclusdes do estudo e novas questdes para o
avanco da pesquisa neste tema.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. ESTRATEGIA DE AQUISICAO DE EMPRESAS

Hennart e Park (1993) afirmam que, quando uma multinacional realiza uma aquisi¢ao,
um desafio é como coordenar e gerir os relacionamentos envolvidos, considerando que as
subsidiarias detém um conhecimento dos seus relacionamentos internos € externos, € na sua
forma de trabalho. Esses relacionamentos criam um desafio para a compradora, que deve
compreendé-los e tornd-los adequados para o desenvolvimento de suas estratégias.

Pode-se afirmar que em ambientes internacionais hd um grau maior de incerte-
za com maiores desafios para as operagdes internacionais, o que pode ser minimi-
zado com melhoria nos relacionamentos entre os atores da cadeia de suprimentos.
(KLASSEN, WHYBARK, 1994). Neste contexto competitivo de empresas multi-
nacionais, a execucao de operagdes em mercados internacionais as direciona a um
maior envolvimento com atores locais com o objetivo de ganhos de efetividade nas
suas atividades e de maior sinergia global (PRASAD & BABBAR, 2000).

A literatura apresenta o conceito de partner cooperation como oposto ao conceito de
oportunismo em estudos voltados a formacdo de joint-ventures (PARK & UNGSON,
2001). Essa abordagem pode ser também estendida para a discuss@o acerca de empresas
multinacionais. Neste caso, quando os envolvidos cooperam, evitam o comportamento
oportunista de seus parceiros e criam potencial de ganhos efetivos (ARINO, 2003; LUO
& PARK, 2004).

Meyer e Estrin (2001) alertam também sobre a capacidade que as empresas compradoras
devem possuir a fim de se apropriar do conhecimento que as organizagdes adquiridas pos-
suem do mercado local. Isto implica manter recursos € competéncias necessarios ao novo
modelo de gestdo, os quais podem ser ou ndo a replicacdo da estratégia da matriz. A capa-
cidade de absor¢ao de novos conhecimentos por parte da subsididria também ¢ importante,
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pois novas estratégias sao delineadas a partir do processo de aquisicao (Fang & Zou, 2010).
A resisténcia @ mudanga, a cultura existente e a situagdo econdmica local também podem
influenciar os resultados de uma nova operagao internacional.

2.2. RELACIONAMENTO E CONFIANCA NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Burgess, Singh e Koroglu (2006) enfatizam que ha cinco aspectos principais nos rela-
cionamentos: compartilhamento de informagdes, relacionamentos de longo prazo, colabo-
racdo, integracdo logistica e compartilhamento de riscos e retornos. Tais aspectos foram
identificados por meio da analise de 43 estudos empiricos publicados entre os anos de 1996
e 2007 nos principais periddicos da area de gestdo de operagdes.

De um modo geral, os relacionamentos no ambito de cadeia de suprimentos podem ser
analisados sob o enfoque de cadeia direta, ou seja, as relagdes verticais entre a empresa fo-
cal e seus fornecedores e distribuidores, conforme Mentzer et al. (2001). Os relacionamen-
tos podem ser mais colaborativos, usualmente quando envolvem parceiros de um mesmo
porte, ou mais coercitivos, quando hé diferencas de porte e poder de barganha na relacao
(Capo-Vicedo, Mula & Capd, 2011; Huang, Yen & Liu, 2014). Os relacionamentos mais
colaborativos envolvem a confianga, o comprometimento, os aspectos culturais, além de
disponibilidade de capital humano para o desenvolvimento de tal tipo de relacionamento.

A abordagem institucional e a abordagem de custos de transacdo tratam a confianga
como uma escolha racional ou cognitiva (McALLISTER, 1995). Entretanto, a redu¢ao na
confianga pode gerar conflitos, levando a desmotivagdo dos participantes € ao ndo desen-
volvimento de atividades colaborativas (MADHOK, 1995). Para esse autor, h4& um compo-
nente estrutural da confianga que se refere a complementaridade de recursos envolvidos.
Por outro lado, o componente social da confianga se relaciona a qualidade do relacionamen-
to, com influéncia da percepcao de equidade continuada entre os envolvidos.

A confianga € crescente com o passar do tempo (GAO & BROWN, 1998), e cada en-
volvido tem suas caracteristicas e qualidades proprias que lhe permitem agir e confiar de
maneira inica (HOFSTEDE & BOND, 1988). No contexto individual, a chamada confian-
ca afetiva esta presente quando ha um individuo que oferece caracteristicas merecedoras
de confianga (LINDGREEN, 2003). Dentro do enfoque organizacional, a confianga entre
comprador e vendedor ¢ definida como uma convicgdo, expectativa ou sentimento sobre
um parceiro, resultante do seu conhecimento, confiabilidade e intencdes.

Alguns autores analisam o papel da confianga nos relacionamentos entre empresas sob
a perspectiva socioldgica. Apontam que ha ao menos duas partes envolvidas: quem con-
fia e a base para a confianca, que pode ser uma empresa, uma instituicdo ou um produto
(ZUCKER, 1986, VIEIRA & TRAILL, 2008). Para Dyer e Chu (2011), quando a falta de
confianga ¢ decorrente de especificidades do contexto regional do parceiro, a empresa de-
vera identificar outros mecanismos voltados a compensar essa lacuna, tais como sistemas
de monitoramento e de controle de riscos.

Dentro de um enfoque mais abrangente, as exigéncias do mercado tém pressionado a
capacidade de resposta das empresas, o que justificaria a busca de atividades cooperativas
em cadeias de suprimento (SIMATUPANG E SRIDHARAN, 2002)., Complementarmente,
Cantwell, Dunning e Lundan (2010) ressaltam a importancia do ambiente nos relaciona-
mentos existentes. Para esses autores, variaveis internas e externas as empresas, Como as-
pectos politicos, econdmicos e sociais, podem influenciar a estratégia, a aprendizagem ¢ a
inovagdo. As empresas tenderiam a agir de forma cooperativa conforme o contexto.

Consoante Wilding e Humphries (2006), cooperagdo, coordenagdo e colaboragdo sio
importantes para a reducdo de comportamentos oportunistas nos relacionamentos. Ha va-
rios tipos de cooperagdo, segundo estudos de Whipple e Russel (2007). Cabe aos gestores
entender e adaptar esses tipos de acordo com seu negécio e sua realidade. Para empresas



multinacionais, em razao da multiplicidade de varidveis envolvidas, o ambiente ¢ de maior
complexidade. Ao mesmo tempo, muitas vezes acdes simples, sem investimentos financei-
ros vultuosos, podem fortalecer a cooperacao entre empresas (SINGH e POWER, 2009).
Essas diferentes formas de cooperagdo e colaboragao levam McDuffie (2011) a propor que
existem diferentes tipos de confianca nos relacionamentos. Entre estes, podem ser citadas:
a colaborativa, que esta ligada a reputagdo, a competéncia e ao envolvimento dos indivi-
duos; a tradicional, que se apresenta nas relacdes sociais existentes; a carismatica, ligada
as caracteristicas pessoais positivas; e, a contratual, baseada em sistemas e instituigdes que
reforgam as expectativas de confiabilidade.

2.3. ALINHAMENTO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

As organizagdes necessitam envolver diferentes atores para o alcance de objetivos or-
ganizacionais comuns. Isso tem sido denominado na literatura como alinhamento e pode
ocorrer em niveis estratégicos e informacionais, especialmente em relacionamentos mais
abrangentes, como em uma cadeia de suprimentos (CHEN & PAULRAIJ, 2004).

A discussdo sobre alinhamento também ¢ discutida com foco no relacionamento entre
comprador e fornecedor. Wu e Cavusgil (2005) entendem que para muitas organizacdes
seria importante desenvolver um “mapeamento dos relacionamentos”, o que em uma visao
mais ampla contribuiria para o alinhamento das relacdes comerciais. Esse alinhamento ¢
uma aproximacao de informacdes na busca de um consenso entre os envolvidos. Mesmo
em situagdes de relacionamentos alinhados, ndo se pode afirmar que ndo existam conflitos.
Isso também pode ocorrer pela racionalidade limitada dos participantes e a presenga de
comportamentos oportunistas. Juttner, Godsell e Christopher (2006) citaram a importan-
cia do alinhamento na cadeia inteira, o que compreende desde a producdo até a demanda,
com o objetivo de entregar ao mercado produtos que criam valor para o cliente de forma
eficiente.

Para Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009), a estratégia da cadeia de suprimentos
idealmente deveria gerar ganhos para todos os envolvidos. Nesse sentido, as relacdes entre
comprador e fornecedor tornam-se uma questao estratégica, pois o sucesso de uma empre-
sa pode estar relacionado a estratégia da gestdo de seus fornecedores. Os autores também
ressaltaram que, para se entender a influéncia do posicionamento estratégico da empresa
sobre o desempenho da cadeia de suprimentos, sdo relevantes: o nivel de relacionamento
com fornecedores, o nivel de envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de produtos,
o critério de selecdo de fornecedores, e 0 dimensionamento da base de fornecedores.

Além da importancia de observar o alinhamento entre membros na cadeia de supri-
mentos, hd que se entender o alinhamento entre unidades subsididrias e a matriz que, por
vezes, podem ficar na condi¢ao de dependéncia de recursos corporativos, tais como capital,
tecnologia e conhecimento (CRILLY, 2011). Possivelmente, uma empresa multinacional,
ao incrementar seu conhecimento sobre as atividades produtivas e comerciais da sua subsi-
diaria, buscara promover mais trocas de informagdes entre os envolvidos. Deste modo, tais
acdes contribuirdo para o aumento do alinhamento entre as partes.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método escolhido foi o estudo de caso. Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) afirmam
que estudos de caso sdo capazes de compreender e analisar comportamentos nao padrao.
Complementarmente, Barrat, Choi e Li (2011) defendem que os estudos de caso podem ter
um papel de teste de teoria e ndo apenas de constru¢do de novas teorias.

O caso analisado foi uma empresa multinacional brasileira e suas unidades no Brasil,
Argentina e Uruguai. A escolha da empresa deu-se pelo fato de ela ser considerada uma
multinacional brasileira (KPMG, 2010) atuante no setor de alimentos, segmento que
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apresentava estimativas de crescimento para os anos seguintes (USDA, 2011), e com pre-
senga forte nos paises da América do Sul (Brasil, Argentina e Uruguai).

As entrevistas foram realizadas no ambiente de trabalho dos participantes, com agenda-
mento antecipado e realizadas no idioma do pais. Foram entrevistados gerentes das unida-
des do Brasil, do Uruguai e da Argentina e fornecedores (produtores e consignatarios) dos
trés paises. As entrevistas foram manuscritas e depois digitadas para futuras analises com
o programa Sphinx Brasil.

A potencial barreira acerca do idioma espanhol foi amenizada pelo conhecimento desse
idioma pelos pesquisadores. O Quadro 1 a seguir detalha o perfil e o objetivo de cada coleta
realizada, salientando que nos casos em que foi contado mais de um participante por seg-

mento, apresenta-se também esse namero de participantes na primeira coluna.

Quadro 1. Fontes de coleta de dados e objetivos destas coletas em cada unidade em estudo

Cargo/Contato Forma Unidade Objetivo
. . . Autorizagdo para o estu-
Supervisora de RH Entrevista Pessoal Brasil §a0 p o
do na unidade brasileira
Identificar como ocor-
Gerente de Compras de . . rem os relacionamentos
Entrevista pessoal Brasil ) o
gado em cadeia na opinido da
industria
Identificar como ocor-
. . rem os relacionamentos
Produtores (2) Entrevista Pessoal Brasil ) .
em cadeia na opinido
dos produtores.
Identificar como ocor-
. . . . rem os relacionamentos
Consignatarios (2) Entrevista Pessoal Brasil . o
em cadeia na opinido da
industria.
Funcionarios nivel ope-  Observagao no setor de . Conhecer os processos
. Brasil . ..
racional RH industriais da empresa.
Setor Juridico da empre- . Buscar autorizagdo para
: P Telefone Brasil caop
sa matriz em SP o estudo.
Assessoria Administra- . . .
tiva Fone e e-mail Uruguai Agendamento de visitas
Identificar como ocor-
. .. . Entrevista pessoal Ob- . rem os relacionamentos
Dire¢do Administrativa ~ P Uruguai . o
servacao em cadeia na opinido da
inddstria.
. Levantamento de in-
L Entrevista pessoal Ob- . ~ .
Diregdo de RH N Uruguai formagdes gerais por
servagdo .
unidade
. Buscar informacdes
. Entrevista pessoal Ob- . .
Setor de Hacienda - Uruguai sobre relacionamentos
servagio
com produtores.
N Entrevista pessoal Ob- . Conhecer a unidade e
Gerente de Produgdo N P Uruguai . L
servagao sua industrializacao.
Buscar informagdes so-
Produtores (2) Entrevista pessoal Uruguai bre os relacionamentos
em cadeia
Buscar informagdes so-
Consignatarios (2) Entrevista pessoal Uruguai bre os relacionamentos

com industria



Buscar informagdes
Prefeitura de Tacuarem-  Entrevista pessoal e . sobre a industria e sua
, . Uruguai ..
bo e-mail representatividade para
0 municipio.
Gerente Geral Unidade  E-mail Uruguai Agendamento de visitas

Buscar identificar visdo
da empresa sobre rela-
Entrevista pessoal Ob- . cionamentos em cadeia
. Argentina ,
servacao , € buscar como ¢ o rela-
cionamento com produ-
tores ¢ intermediarios.

Dire¢do Administrativa

Buscar identificar como
Produtores (2) Fone e e-mail Argentina sd0 os relacionamentos
em cadeia.

Buscar identificar como
Consignatario (1) E-mail Argentina s30 os relacionamentos

em cadeia .

Buscar identificar como
Cabanha (1) E-mail Argentina ¢ o relacionamento com

a industria.

Associa¢do Produtores . . Entender o contexto
E-mail Argentina .

Carne argentino de carnes.

ApexBrasil, IPCVA e . . Entender o contexto
E-mail Argentina .

INTI argentino de carnes.

Fonte: Elaboragdo Propria

Houve a codifica¢do dos dados apos a coleta destes. Os dados foram analisados com
base nessa codificacdo. A andlise dos dados utilizou elementos da analise de narrativa.
Webster e Mertova (2000) definem narrativa como uma série de historias humanas relativas
a experiéncias. Este estudo se enquadraria dentro do que Riessman (2007) denominou de
analise tematica (thematic analysis). Mesmo que inicialmente a andlise de narrativa abor-
dasse preferencialmente situagdes informais ou mais espontaneas dos atores envolvidos,
com o tempo as entrevistas semiestruturadas tém sido uma forma aceita para coleta e ana-
lise de dados (Mishler, 1986). A énfase neste caso seria mais no conteudo do texto. Assim,
o foco ¢ “o que” foi dito mais do que “como” foi narrado. Ressalta-se que a codificagdo
analitica da presenca esta baseada em conceitos, o que para Gibbs (2009) sdo as categorias
de analise oriundas da revisao da literatura. As categorias de analise decorrentes da teoria
foram: Confianga (Conf), Coordenacao (Coord), Comunicagdo (Com), Cooperacao (Coop)
e Envolvimento (Envolv). A codificagdo presente foi estruturada em niveis (baixo, médio
ou alto), com base na descri¢cdo das informagdes repassadas pelos entrevistados, pela forca
verbal na exposi¢ao, pela falta de respostas para perguntas, €, em alguns casos, pela existén-
cia de duvida na exposi¢do do respondente. Palavras e expressdes proferidas como “ndo”,

£9% <6 2% ¢

“ndo hd”, “ndo existe”, “s6 por parte deles” indicaram nivel baixo de presenga. Por outro

99 <6 2 <6

lado, as palavras “pode melhorar”, “um pouco”, “nem sempre” indicaram nivel de presenca
médio. Por fim, os termos “sim, “h4”, “existe”, “é¢ boa” foram considerados como de nivel
alto. Ja a codificagdo analitica do alinhamento foi baseada em dados. Deste modo, puderam
ser identificadas situagdes como: ndo existente, quando houve total desalinhamento nos
indicadores de presenga das categorias de analise expostos pelos participantes; baixo ali-
nhamento; médio alinhamento; e alto alinhamento, quando se identificou uma aproximagao
de resposta acerca da presenga das categorias de andlise, por tipologia de relacionamento

em cada uma das unidades estudadas.
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A aplicacao da andlise 1éxica e de contetido nesta pesquisa permitiram identificar algu-
mas expressoes e palavras que obtiveram citagao igual ou superior a trés, por cada categoria
estudada. Destaca-se ainda, que houve nas entrevistas coletadas alguns depoimentos que
negaram a existéncia de cooperagdo e envolvimento. Essas informagdes sdo apresentadas
no Quadro 2.

4. MATRIZ E SEUS RELACIONAMENTOS COM AS UNIDADES PRODUTIVAS

A empresa estudada atua nos segmentos de processamento e de distribui¢ao de produtos
de carne bovina, ovina, suina e avicola desde 1986. Possuia a época da pesquisa, unidades
em 22 paises de cinco continentes por meio de 150 plantas, representagdes comerciais e
centros de distribuicdo, sendo considerada uma das companhias brasileiras mais interna-
cionalizadas e mais diversificadas do setor de alimentos. Utilizou para sua expansao nos
mercados doméstico e internacional a estratégia de aquisicdo de unidades.

A empresa utiliza uma estratégia de baixo custo para a unidade do Brasil, com menores
niveis de investimento financeiro e esfor¢o de integracdo. J4 as unidades internacionais do
Uruguai e Argentina localizam -se em mercados onde a meta ¢ agregar valor aos produtos.
Deste modo, essas unidades, com base em suas estratégias de negocios, podem ter agoes
mais voltadas a cooperagdo e colaboragao.

Nas trés unidades analisadas foram identificadas as presencgas de confianga estrutural e
social, conforme os relatos listados no texto. Os relatos sao identificados pelo entrevistado
e compreendem os gerentes da empresa (I), produtores (P) e consignatarios (C). No caso
da confianga estrutural, os recursos assumem papel-chave assim como o cumprimento de
metas.

“O compromisso formalizado por parte dos produtores é elemento de padroniza¢do e
seguranga, necessarios [sic] em programas de certifica¢do.” (1 — Brasil)

“O consignatario é responsavel, assume o compromisso de gado do produtor perante a
industria, sem documentos ou processos burocraticos.” (C — Uruguai)

“Os produtores percebem que temos muito a oferecer em termos estruturais.” (I
— Argentina)

Quadro 2. Maiores incidéncias de expressoes citadas pelos participantes

Critério Expressdes citadas e quantidade de citagdes

Nao tem(7), Ndo tem acesso a matriz (6), héa con-
Confianga fianca (5), ndo ha (5), ha autonomia (3), ndo ha
contratos (3), tem autonomia (3)
Ha cooperagdo (10), ndo ha (6), ndo tem (5), conta-
Cooperagdo to matriz (3), distancia geografica (3), ha competi-
¢do (3), ndo tem acesso (3), pode melhorar (3)
Nao tem (8), ndo tem acesso (4), ndo tem contato
Comunicacao (4), ndo tem acesso a matriz (3), ndo tem contato
com a matriz (3), sdo discutidas (3)

Nao se tem (10), industria define (3), acesso a ma-

Envolvimento . . .
triz (3), ndo se tem muito acesso (3)

Nao se tem (6), pode melhorar (5), acesso a matriz

Coordenagao (3), ndo se tem muito acesso (3), sempre ha (3)

Fonte: Elaboragdo Propria



A confianga social, que ¢ oriunda da colaboracao entre as pessoas envolvidas, também
se encontra presente. Esse segundo tipo de confianga pode ser identificado tanto na fala de
gerentes da empresa (I) como na de consignatérios (C):

“A palavra da empresa ¢ forte.” (C — Brasil)
“Ha compromisso da palavra.” (1 — Brasil)
“Sempre nos ajudamos mutuamente.” (P - Argentina)

Apesar de estudos anteriores afirmarem que confianga e cooperacao estdo sempre as-
sociados, nao ha pleno consenso quanto a essa posi¢ao (WITT & LEWIN, 2007). Outros
aspectos institucionais como autorizagdes legais nacionais levaram a coopera¢ao no caso
da empresa. Deste modo, o ambiente institucional favoreceria a percepgao de confianca:

“O compromisso formalizado por parte dos produtores é elemento de padronizagdo e
seguranca, necessarios [sic] em programas de certificagdo.” (1 — Uruguai)

Quanto a cooperagao, esta também ¢ reconhecida pelas partes envolvidas, embora a per-
cepcao seja variavel. Esse aspecto pode ser identificado no discurso ndo homogéneo entre
os envolvidos na cadeia de suprimentos da empresa.

“Ha um esfor¢o de trabalho em cadeia.” (1 - Uruguai)

“Alguns consignatarios reconhecem seu papel de intermediagdo junto a pequenos pro-
dutores.” (C - Uruguai)

“Nem sempre ha um convite. Alguns cooperam, outros ndo.” (C — Brasil)

“Vé-se uma relagdo mais competitiva no curto prazo entre os participantes, e a médio
prazo (uma percep¢do) de que uma parte ndo existe sem a outra.” (I-Argentina)

Na relagdo entre matriz e unidades, ndo se identificou a presenca de grandes conflitos no
processo de coordenacao das unidades. Estes podem ocorrer quando ha insatisfacao entre
os envolvidos ou quando os objetivos da matriz e das subsidiarias sao conflitantes. Isso nao
ocorreria, segundo a empresa, € hd, portanto, uma situa¢do de cooperagdo com baixo con-
flito, como pode ser identificado nos relatos. Porém, foi possivel identificar algum nivel de
insatisfacdo potencial dos produtores em relacdo a empresa quanto ao tratamento desigual
devido ao porte do produtor, com excecao da unidade argentina:

“A empresa faz contato e vem buscar quando precisa.”’(P — Brasil)

“Somente uns dez produtores estio envolvidos nas atividades de planejamento da
cadeia.”(P — Uruguai)

“Nos ajudamos, nos apoiamos. E com a industria também temos o apoio necessario.”
(P — Argentina)

5. Os RELACIONAMENTOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS
5.1. UNIDADE NO URUGUAI

A subsidiaria no Uruguai possui alguma autonomia, porém segue as metas planejadas
pela matriz. Dentro dessa orientagdo, a unidade busca organizar e cooperar quando exis-
tem novas demandas, mantendo suas atividades rotineiras no mercado. A manutengao de
padrdes de qualidade internacionais exigidos leva a necessidade de trabalho em conjunto,
especialmente com os produtores, criando condigdes para que a matéria-prima chegue de
acordo com exigéncias existentes.
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“A empresa promove palestras técnicas com os produtores, que também visam estimular
a comunicagdo entre eles.” (1 — Uruguai)

Com esse objetivo, relacionamentos colaborativos que trazem beneficios para ambas as
partes sdo presentes. Entretanto, o desenvolvimento desses tipos de relacionamento ¢ uma
dificuldade, que ¢ agravada pelo fato de ser uma empresa com sede fora do Uruguai. Assim,
ha espacos de melhoria nas relagdes dentro da cadeia. As lacunas existentes se aproximam
dos achados dos estudos de Dyer e Chu (2000 e 2011), que afirmaram que as relagdes entre
fornecedor/comprador devem ultrapassar os contratos e envolver também a lealdade.

“A comunicag¢do ndo chega a todos produtores ... ha falta de informagoes sobre o se-
tor.” (P1 — Uruguai)

“A empresa ndo repassa informagoes que permitam que o produtor realize novos inves-
timentos.” (P2 — Uruguai)

Portanto, essas informagdes diferem de alguns estudos anteriores, segundo os quais o
tempo influenciaria positivamente os lagos de confiancga. No caso das relagdes aqui estuda-
das, os anos de trabalho em conjunto nem sempre levaram a maior aproximacao. Esse pe-
riodo também criou distanciamento e quebra de relacionamentos, como no caso de alguns
consignatarios com a empresa. Estes, desestimulados pela ndo identificagdo de mudancgas
positivas para si, migraram de atividade e de parceiros comerciais.

“A industria aproxima alguns consignatarios. Porém, ha muita competi¢do entre esses
e muitos jd fecharam...” (C — Uruguai)

Conforme Sohn (1994), o conhecimento pode ser a base para a confianca nas relagdes de
longo prazo, aproximando os elos produtivos e intermedidrios para trabalharem de forma
mais colaborativa e integradora. No entanto, como ndo h4 esse repasse de conhecimento,
ocorrendo centralizagdo de informagdes do mercado na empresa, o que se percebeu foi um
certo nivel de aversdo por parte de envolvidos na cadeia em desenvolver atividades para
uma empresa com grande poder de barganha.

Constatou-se que, mesmo com um sistema de rastreabilidade e certificacdo operando na
cadeia, por ser esta uma exigéncia legal no Uruguai, hd muitos produtores ndo satisfeitos
com a forma de trabalho. Ela inclui os processos, mas principalmente os relacionamentos
e as politicas adotadas ao longo da cadeia. Em varios momentos, observou-se énfase na
expressao “ndo ha cooperagdo” e “ndo ha cadeia”, evidenciando que ha acdes a serem rea-
lizadas em prol da qualidade nessas relagdes.

“A industria ndo dispoe de um planejamento de vendas e de produgdo junto aos forne-
cedores.” (I — Uruguai)
“Ndo ha organizagdo de compra.” (P — Uruguai)

Deste modo, pode-se afirmar que a unidade da empresa localizada no Uruguai esta fo-
cada em seu relacionamento com grandes produtores e grandes consignatarios, existindo
uma lacuna com pequenos e médios produtores e consignatarios. Salienta-se ainda que a
necessidade de incrementar processos de gestdo e coordenagdo em nivel de cadeia foram
citados por todos os elos participantes deste estudo.

“Os pequenos e médios (produtores) nem sempre sdo envolvidos (em palestras técni-
cas).” (P1 — Uruguai)
“ (Reunioes presenciais) ... ndo sdo para todos.” (P2 — Uruguai)



5.2. UNIDADE BRASILEIRA

Na unidade do Brasil analisada, hd um controle mais intenso por parte da matriz. Foi
identificada uma lacuna de confianga entre as partes, porém atores locais amenizavam esse
aspecto. Havia ainda espaco na unidade brasileira para o desenvolvimento de agdes perante
os demais atores que interagem com a cadeia (fornecedores, consumidores, mercado de
trabalho e sistema politico regional), a fim de mostrar as potencialidades da empresa e re-
forcar o papel de cada um na cadeia. Como a empresa adquiriu uma empresa local, havia a
necessidade de esforgos para reduzir a percepgao negativa de que ela se instalou na regiao
com objetivos de uma grande empresa exploradora”. Faltaria, portanto, sob essa 6tica, con-
fianga social e estrutural por parte da populagdo e de alguns fornecedores e colaboradores
(GRANOVETTER, 1985; MACDUFFIE, 2011 e HANDFIELD ¢ BECHTEL, 2002).

A confianga social esta presente quando se analisa o relacionamento P-I e de forma in-
dividualizada em atores locais. Esse tipo de confianga se apresentava entdo mais forte do
que a confianga estrutural.

“O Sr. L. G. é o faz-tudo aqui. Ele é o cara confiavel. No inicio, a empresa era o L..
Agora mudou.” (C —Brasil)
“Confiamos no consignatario. Sem contrato. Ha um romaneio.” (1 — Brasil)

A coordenacdo das atividades na cadeia ocorre de forma precaria, pois ¢ oriunda das
acoOes e contatos da central regional de outro municipio proximo, e, portanto, nao ha um
planejamento especifico. Essa orientagdo causa um nivel de pressao nas pessoas que atuam
na empresa em contato direto com produtores e que precisavam de abastecimento agil de
matéria-prima.

O envolvimento entre consignatarios e empresa (C-I) era relevante. Estes faziam a inter-
mediacdo no processo entre fornecedores e industria. Os consignatarios contribuem assim
para a reducdo do contato direto dos pequenos fornecedores com a empresa. Havia também
uma redugdo nos custos logisticos obtidos pela consolidacao das cargas de gado. Deste
modo, criam-se barreiras entre os atores formadores da cadeia analisada.

“A industria ndo repassa informagoes que permitam ao produtor realizar novos inves-
timentos.” (P — Brasil)

Na visao da empresa, ndo havia ainda avangos na cooperagao. O que existiria era uma
relacdo meramente de compra e venda de mercado, em que o produtor so6 estara satisfeito se
perceber seu ganho claramente. Identificou-se que a cooperagao estava mais ligada a ativi-
dade do consignatario que busca a matéria-prima dos pequenos produtores, consolidando-a
para a empresa. Também ndo se pode afirmar que existia uma situagdo de competicdo no
fornecimento porque, como havia escassez de matéria-prima, todas as entregas e quantida-
des eram importantes para a empresa. Mesmo em padrdes menores de qualidade, quando a
demanda ¢ alta e acelerada pela central regional, a busca era constante e, em alguns perio-
dos do ano, a industria enfrentava quebras no fornecimento.

Quando questionados sobre a aprendizagem gerada a partir desses relacionamentos, a
empresa respondeu que havia um esfor¢co por meio da aproximacdo com os produtores,
para qualificacao dos produtores em um programa denominado Bem-Estar Animal, e tam-
bém quanto ao processo industrial, quando havia oportunidade de acompanhar o abate das
cargas entregues pelo produtor.

A qualificacdo limitada de muitos produtores (a maioria de pequeno e médio porte com
lotes de entrega pequenos) era apontada pela empresa como um problema para a obtengao
de novas certificacdes exigidas pelo setor. Ao longo do processo de certificagdo, podem
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ocorrer auditorias que incluem entrevistas com produtores para verificacdo do recebimento
e adocdo de boas praticas.

5.3. UNIDADE ARGENTINA

A unidade argentina coopera com a empresa matriz e seus processos de producao, pro-
curando atender as demandas solicitadas e as exigéncias de qualidade e padronizagdo. Esta
divulga seus processos junto a matriz da empresa e as outras unidades. Segundo a empresa,
ha confianga na relagdo entre essa unidade e a matriz. Mesmo com algumas mudangas,
pode-se afirmar que ha a valorizagdo por parte da matriz da tradicao e dos pontos fortes da
unidade argentina no mercado local e internacional. A unidade argentina analisada investia
significativamente em seu meio social, promovendo a sua marca entre diversos stakehol-
ders além da cadeia direta (MENTZER ET AL., 2001), como publico consumidor, escolas,
eventos e instituigdes técnicas. Havia assim a busca de uma visdo de futuro, que trabalharia
com os diversos relacionamentos para a continuidade da entrega e a manutengao da quali-
dade dos seus produtos.

Atividades constantes eram desenvolvidas entre a unidade e os fornecedores para qua-
lificagdo técnica destes. A comunicagdo com os produtores a partir de diferentes formas
era avaliada como excelente pelos produtores. Havia mais informagdes € maior conheci-
mento com espagos de discussao e consequente crescimento dos envolvidos (produtores e
consignatarios).

Nessa unidade, o periodo pds-aquisi¢do e a nova forma de organizacdo decisoria, que
incluia um gerente brasileiro, precisava ainda assim aprofundar os lagos sociais. Como o
periodo de aquisi¢ao era recente a época da pesquisa, a aceitagao das mudangas e a necessi-
dade de reconhecimento por parte da matriz e da comunidade local era presente. A unidade
possuia destaque regional e pretendia continuar tendo. A confianga na relagdo entre a unida-
de argentina e a matriz brasileira era crescente, mas havia necessidade continuada de aten-
¢do para a valorizacao do conhecimento implicito, dos processos, da tradi¢ao e das pessoas.

O envolvimento com outras unidades industriais em relagdes horizontais ocorria mas
ainda era incipiente, pois apenas ocorria em reunides promovidas pela matriz. No entan-
to, ndo foram identificadas politicas claras voltadas ao aumento do envolvimento dessa
unidade com outras unidades industriais da empresa. Ja o envolvimento com a matriz era
desenvolvido de forma constante.

Na analise do relacionamento do tipo P-I, constatou-se que a industria buscava incre-
mentar o envolvimento do produtor, mostrada pela importancia conferida a diversos pro-
gramas desenvolvidos. A explicitacdo da busca de valorizacao do produtor estava presente
nos objetivos e na missdo da unidade e na forma de manter e desenvolver os relacionamen-
tos existentes. A comunicacao constante com produtores era identificavel assim como pro-
gramas que visavam aproximar e estimular as opinides e sugestdes dos produtores. Havia
também palestras técnicas, que visavam a qualificacdo dos produtores.

“Realizamos diversos programas procurando envolver e aproximar os fornecedores”
(I-Argentina)

Do ponto de vista do produtor, esses programas foram considerados importantes e
que beneficiariam a qualidade das atividades e aproximariam esse elo com a industria.
Ressaltavam a confianga no relacionamento ja existente entre industria e produtores, com
enfrentamento em conjunto dos desafios conjunturais argentinos, confirmando assim al-
guns aspectos facilitadores de cooperagao.



“Hd uma aproximagdo e envolvimento via diversos programas com o produtor, assesso-
ria, contatos pessoais ...” (P-Argentina)

No entanto, a coordenag¢d@o ao longo de cadeia ainda apresentava lacunas. Esta ndo era
um modelo integrado, assim como ndo havia nas outras unidades estudadas que permitiria
ajustar a producao de acordo com a demanda. Isso sempre trazia uma margem de insegu-
ranca, ¢ essa talvez fosse a principal motivagao para os programas de relacionamento (e
tentativa de fidelizacao) perante o fornecedor.

“Entende-se como cadeia, mas ndo uma organizagdo que trate da gestao da cadeia”
(I-Argentina)

“.. ndo é facil a curto prazo, mas ha tentativas de equilibrar a produgdo em termos de
quantidade e qualidade” (P-Argentina)

A confianca na relagdo entre industria e produtor se desenha principalmente na tipologia
estrutural (MADHOK, 1995), pois ¢ presente a forca da empresa e da marca, e o trabalho
explicito em diferentes programas denominados pela empresa como ferramentas.

As relagdes horizontais (ZYLBERSZTAIJN & LAZZARINI, 2005), no que tange a ques-
tao de fornecedores, foi destaque no caso argentino. Os produtores percebem a necessidade
e os beneficios de cooperarem entre si, aprendendo, trocando experiéncias e auxiliando-se
quando necessario. Esse tipo de acdo foi entendida como um amadurecimento e qualifica-
¢ao dos produtores, mais comprometidos com a sua atividade e com a industria.

“Nos ajudamos, nos apoiamos. E da industria também temos o apoio necessario.” (P
— Argentina)

6. ANALISE CRUZADA DOS CASOS

A analise cruzada dos trés casos permitiu a constru¢do do Quadro 3. Os relacionamen-
tos que obtiveram baixa presenca nas categorias de analise e, a0 mesmo tempo, baixo ou
médio alinhamento de informacgdes, foram considerados nesta pesquisa como elos de rela-
cionamento merecedores de maior atencdo, ja que estavam sendo pouco desenvolvidos e,
simultaneamente, fazendo emergir opinides distintas entre os elos da cadeia.

Isso estava presente na subsididria brasileira nos elementos de cooperacdo e envolvi-
mento na relagdo P-I (Produtor e Industria). Deve-se igualmente atentar para os indica-
dores de baixa presenga, mesmo que com alto alinhamento, quando ambos os envolvidos
no elo tm a mesma percepcdo sobre a inexisténcia ou insuficiéncia da presenca desse
aspecto, especialmente na unidade brasileira em cooperagdo, comunicagdo, envolvimento
e coordenagao.

Como a empresa focal neste estudo ¢ a planta industrial, partiu-se do principio de que
todas as variaveis de andlise deveriam ser positivas e importantes para os relacionamentos,
devendo assim estar presentes. Encontram-se nessa categorizagao varios relacionamentos.
Na unidade do Brasil, no relacionamento C-I (Consignatario e Industria), houve essa iden-
tificacdo de baixa presenca (PB) para quatro das cinco categorias, excetuando-se apenas
a confianca. No relacionamento Produtor e Consignatario (P-C), houve a mesma situagao
nas categorias coordenagdo, envolvimento e comunicac¢do. No relacionamento Produtor e
Industria (P-1), houve idéntica incidéncia para a categoria coordenacdo. Na unidade uru-
guaia, essa situagdo ocorreu no relacionamento do tipo Consignatario e Industria (C-1) para
as categorias cooperacdao e comunicagdo, € Produtor e Consignatario (P-C), nos indicado-
res de cooperacdo, coordenagdo, comunicaciao e envolvimento. A unidade argentina nao
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Quadro 3. Andlise cruzada dos relacionamentos, com indicadores de presenga e alinhamento, por
unidade estudadas

Categorias de analise identificadas — Presencga (P) e Alinhamento

(A)

Pais / Unidade/ Tipo da relacdo estu- A (Alto), M (Médio), B (Baixo)
dada Confianca CooE)era- Comljnica- Envolvi- Coorfiena-
¢do cdo mento cdo

Unidade 1 Brasil C-1 PA, AA PB, AA PB, AA PB, AA PB, AA
Unidade 1 Brasil P-C PM, AM PM, AA PB, AA PB, AA PB, AA
Unidade 1 Brasil P-1 PA, AM PB, AM PM, AB PB, AM PB, AA
Unidade 2 Uruguai C-1 PM, AA PB, AA PB, AA PM, AA PM, AM
Unidade 2 Uruguai P-C PM, AM PB, AA PB, AA PB, AA PB, AA
Unidade2  Uruguai P-1 PM, AA PM, AA PM, AM PM, AM PM, AM
Unidade 3  Argentina C-1 PA, AA PA, AA PA, AA PA, AA PA, AA
Unidade 3  Argentina P-C PA, AA PA, AA PA, AA PA, AA PM, AA
Unidade 3  Argentina P-1 PA, AA PA, AA PM, AA PA, AA PA, AA

Fonte: Elaboragdo Propria

apresentou niveis de baixa presenca e alto alinhamento neste estudo, para nenhuma das
categorias estudadas.

A cooperacdo ¢ o indicador que, em uma analise geral, foi citado mais vezes como
apresentando baixa presenca. Deste modo, exige maior atencdo nos relacionamentos em
cadeia, especialmente nas unidades brasileira e uruguaia. Ja sob o olhar dos tipos de rela-
cionamentos e suas deficiéncias, constatou-se que o tipo C-I (Consignatario e Industria)
era um elo que exigiria aten¢do por parte da empresa e sua matriz por estar apresentando
baixos indicadores de presenga nos critérios estudados. Pela analise dos dados levantados,
¢ possivel afirmar que o consignatario ¢ um elo que muitas vezes ndo se sente incluso na
cadeia de suprimentos, podendo ser excluido em um futuro préoximo, se induastria e produ-
tores passarem a negociar diretamente.

A unidade na Argentina ¢ a subsididria que apresentou maior homogeneidade na pre-
senca dos critérios de analise e maior alinhamento de informagdes nas comparagdes dos
relacionamentos realizadas com produtores e industria. Essa conclusdo permite apontar
que ha na cadeia de suprimentos dessa unidade relacionamentos mais eficazes. Ha em sua
maioria a presenca dos indicadores confianga, cooperacdo, comunicacdo, envolvimento e
coordenacao e estes sdo percebidos pelos elos estudados. As acdes ali executadas no nivel
da cadeia poderao servir como exemplo para outras unidades da multinacional, desde que
sigam estratégias similares.

Reforga-se que a empresa utilizava a época da pesquisa uma estratégia de baixo custo
para a unidade brasileira. Os menores niveis de investimento financeiro e esfor¢os na sua
gestao poderiam estar levando a menores niveis de cooperacao. J& a unidades da Argentina,
como foca em maior valor agregado, desenvolve estratégias que possibilitam maior coo-
peracdo. Uma questdo que se apresenta seria quais seriam os resultados alcancados se as
estratégias adotadas fossem proximas em todas as unidades.

Apresenta-se a seguir um resumo dos codigos analiticos identificados neste estudo
(Figura 1), posicionando-os nos quadrantes de presenca e alinhamento por categorias de
analise e unidades estudadas. Nota-se que o posicionamento no indicador presenca baixa
(PB) e alinhamento alto (AA), recebeu maior evidéncia, o que demonstra que a empresa
deveria atentar para essas categorias em agdes futuras. Na percepcao dos entrevistados,
havia necessidade de incrementar acdes que estimulassem e promovessem a confianga, a



Figura 1. Posicionamento dos codigos analiticos presenga e alinhamento por unidades e tipo de
relacionamento

Brasil (C-I): Coop, Env, Coord Com.
Brasil (P-C): Com, Env, Coord
Brasil (P-I): Coord
Uruguai (C-I): Coop, Com
Uruguai (P-C): Coop, Com, Env, Coord

Argentina (C-I): Coop, Env, Conf, Coord, Com
Argentina (P-C): Conf, Com, Env, Coop
Argentina (P-I): Com, Env, Coord, Coop

Brasil (C-I): Conf

Alinhamento de Informagdes

Brasil (P-I): Coop, Env

Baixo Alto

Fonte: Elaboragao Propria

cooperacao, o envolvimento, a coordenacao ¢ a comunicagao de acordo com os objetivos
estratégicos da matriz.

A unidade argentina destaca-se pela capacidade de desenvolver relacionamentos com
as caracteristicas estudadas e consideradas importantes para um trabalho em cadeia de su-
primentos, posicionando-se no quadrante com indicadores de alta presenca (PA) e alto ali-
nhamento (AA) de informagdes entre os envolvidos. Nao houve identificacdo de categorias
de andlise na posi¢cdo alinhamento baixo (AB) e presenca alta (PA), o que indicaria um
desencontro entre percepgoes e acdes efetivamente desenvolvidas.

7. CONCLUSOES

Este estudo, ao analisar uma empresa multinacional que expandiu suas atividades inter-
nacionais por meio de aquisi¢do de unidades processadoras no Brasil, na Argentina e no
Uruguai, permite algumas consideragdes sobre os desdobramentos advindos da aquisi¢@o
de operacdes industriais. Neste caso, as cadeias de suprimentos ja estavam formadas antes
da aquisi¢do das unidades estudadas. O desafio da empresa tem sido gerenciar os relacio-
namentos existentes de forma eficaz, ainda que buscando uma certa padronizagao nas pra-
ticas, mas mantendo algumas especificidades que atendam ao contexto local.

Um aspecto a salientar € que tanto o ambiente externo como as estratégias adotadas afe-
taram os tipos de relacionamento nas cadeias investigadas. A empresa apresentada, ao de-
senvolver estratégias de negocio diferentes em cada unidade, permite algumas afirmagdes
preliminares. Os casos analisados sugerem que nas unidades com estratégias de negdcios
que buscam maior diferencia¢do ou criagdo de valor agregado, especialmente a unidade
argentina, ha maior presen¢a de colaboracdo e cooperagdo entre as diades analisadas. No
outro extremo esta a unidade brasileira. Neste caso, ha baixa confianca, o que se reflete em
cooperagdo e colaboracdo incipientes. Essa unidade tem politicas claramente direcionadas
por uma estratégia de baixo custo.

Os relacionamentos que obtiveram baixa presenga nas categorias de analise e, a0 mes-
mo tempo, baixo ou médio alinhamento de informagdes (Quadro 3), foram considerados
nesta pesquisa como elos de relacionamento os quais mereceriam maior aten¢ao por parte
da empresa. Nesses relacionamentos, foi identificada a presenga de opinides distintas entre
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os elos da cadeia. Isso era presente mais claramente na subsididria brasileira, especial-
mente nos aspectos voltados aos elementos de cooperagdo e envolvimento na relagdo P-I
(Produtor e industria).

A cooperacdo € a caracteristica que, em uma analise geral, foi citada mais vezes como
tendo baixa presencga, ou seja, exigiria maior aten¢ao na gestdo dos relacionamentos da em-
presa. A diferenga no tratamento dispensado pela empresa ao produtor relacionado ao seu
porte, o fluxo de informagdes ao longo da cadeia e a desmotivacao de alguns consignatarios
com a empresa sao aspectos comprometedores do desenvolvimento de atividades colabora-
tivas. Claramente, a unidade argentina apresenta uma situa¢ao distinta com uma percepgao,
tanto por parte da empresa como de seus fornecedores, de que ha colaboracdo na cadeia.
Hé entretanto aspectos de confianga nos relacionamentos, tanto na unidade brasileira como
nas duas estrangeiras. No entanto, o estudo levantou que essas caracteristicas sao atribuidas
também as pessoas envolvidas e ndo apenas & empresa € ou a seus processos (confianca
afetiva). Além disso, essa percepgao ¢ desigual entre os diferentes atores, incluindo produ-
tores, industria e consignatarios.

Nao houve identificagdo de categorias de analise na posicao de alinhamento baixo e pre-
senca alta, o que indicaria um desencontro de visdes e de informagdes entre os envolvidos
e as evidéncias encontradas. essa situacao pode ser considerada favoravel, pois mudangas
nessas categorias de alinhamento e presenca exigiriam habilidades de gestdo e, sobretudo,
estratégias com duragao de longo prazo.

Visando a melhorias na coordenacdo das atividades desenvolvidas via relacionamentos
na cadeia de suprimentos, os resultados sugerem que a empresa poderia incrementar a
aprendizagem via relacionamento horizontal. Isso pode ser realizado por meio da aproxi-
macao das unidades e beneficiaria principalmente a unidade brasileira estudada.

Os resultados deste estudo contribuem ao analisar cadeias de suprimentos em diferentes
paises. De modo geral, estudos sobre empresas multinacionais brasileiras (ou de paises
emergentes, de acordo com Meyer, 2004), ndo abordam gestdo das cadeias de suprimen-
to. A internacionalizagdo das empresas desses paises € ainda recente e, portanto, o foco
tem sido nos fatores motivadores para operagdes em outros paises. Este estudo contribui
ao comparar cadeias de suprimento de uma mesma empresa estabelecidas em trés paises
latino-americanos com diferentes caracteristicas culturais e institucionais. O artigo avanca
ao propor categorias de analise as quais permitem diferenciar a configuracao dos relacio-
namentos existentes em trés cadeias de suprimento e que podem ser replicadas em outros
setores e contextos. As categorias também podem guiar gestores de multinacionais no de-
senvolvimento e gestdo de cadeia de suprimento internacional.

Ressalta-se que este estudo apresenta algumas limitacdes. Entre estas, pode-se citar a
quantidade de participantes nas entrevistas. Uma quantidade maior de entrevistados po-
deria trazer resultados mais aprofundados e com maior validade sobre os relacionamentos
analisados. Outra limitagdo diz respeito a compreensao do conceito de “cooperacao”. Tal
aspecto pode levar os participantes da pesquisa, com base em sua percepcao e experiéncias
passadas a apresentar diferentes opinides sobre a existéncia ou ndo de atividades coope-
rativas. Futuras pesquisas podem explorar essas limitacdes, em especial com estudos tipo
survey ou com dados secundarios de empresas multinacionais brasileiras.
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