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Resumo:

Este trabalho apresenta resultados de uma investigacdo sobre o gerenciamento da cadeia de suprimentos
(SCM) que foi desenvolvida em duas micro e peguenas empresas (MPE) de Campo Limpo Paulista. O
objetivo foi prover condicbes de priorizar a decisdo estratégica de implementacdo do supply chain
management - SCM nessas MPE de forma a proporcionar condicdes de agilidade, flexibilidade e custos
menores para o atendimento do cliente final. Para o estudo adotou-se a metodologia de estudo de caso com
abordagem qualitativa. A prioridade estratégica, principalmente em custos, foi desenvolvida para medir e
satisfacdo dos clientes frente ao novo modelo de gestdo. O fundamento basico € dar prioridade as
necessidades da gestdo da cadeia e traduzir as informacfes em acao de gestao propiciando menores custos.
O conhecimento de certos valores de satisfacdo do cliente ndo é suficiente, porém, o gestor precisa conhecer
quais os vetores desse fator de influéncia com relagdo aos custos de servigco para poder influenciar,
positivamente, as acles voltadas para a cadeia produtiva. O nivel de implementacdo do SCM em uma MPE
tem como elemento fundamental seu desempenho e seu custo. Os resultados da implementacéo de SCM,
conforme abordado neste trabalho pode conduzir uma MPE a obter maior competitividade em seu mercado
especifico de atuacao.

Palavras-chave: Gestao de Custos Logisticos. Cadeias Produtivas. Cadeias de Suprimentos.

Areatemética: Gestdo de Custos Logisticos e nas Cadeias Produtivas
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Supply chain management nas micro e pequenas empass uma
estratégia competitiva para fortalecimento das emmsas

Resumo

Este trabalho apresenta resultados de uma invedtigeobre o gerenciamento da cadeia de
suprimentos (SCM) que foi desenvolvida em duas onempequenas empresas (MPE) de
Campo Limpo Paulista. O objetivo foi prover condig@e priorizar a decisao estratégica de
implementagcéo do supply chain management - SCMare¥¥’E de forma a proporcionar
condi¢cbes de agilidade, flexibilidade e custos mes@ara o atendimento do cliente final.
Para o estudo adotou-se a metodologia de estudmste com abordagem qualitativa. A
prioridade estratégica, principalmente em custigjdsenvolvida para medir e satisfacdo dos
clientes frente ao novo modelo de gestdo. O fundeméasico € dar prioridade as
necessidades da gestdo da cadeia e traduzir amagides em agcdo de gestdo propiciando
menores custos. O conhecimento de certos valorsatd#acdo do cliente ndo € suficiente,
porém, o gestor precisa conhecer quais os vet@gsedator de influéncia com relacdo aos
custos de servico para poder influenciar, positemi® as acdes voltadas para a cadeia
produtiva. O nivel de implementacdo do SCM em unRENEmM como elemento fundamental
seu desempenho e seu custo. Os resultados da iemtsg@io de SCM, conforme abordado
neste trabalho pode conduzir uma MPE a obter mzoonpetitividade em seu mercado
especifico de atuacao.

Palavras-chave:Gestdo de Custos Logisticos. Cadeias Produtivaikei&ade Suprimentos.
Area Tematica: Gest&o de Custos Logisticos e nas Cadeias Pragutiv

1. Introducéo

O aumento da concorréncia exige que as empresan sempetitivas. As empresas,
através da busca de inovacdes gerenciais e teatesogoderdo identificar pontos fortes e
fracos, possibilitando a obtencédo de vantagens etitivps. A competitividade das micro e
pequenas empresas (MPE) dependem muito, tambéamplenho do governo no sentido de
promover politicas efetivamente voltadas as nedadses especificas dessas organizacdes. O
ambiente de competitividade mundial e as constantetancas que afetam as organizagdes
exigem que o sistema educacional esteja apto @&eapiee respostas e a indicar caminhos
capazes de romper antigos paradigmas da admidistrecarea de materiais.

Neste contexto, cabe a empresa desenvolver cons@téoara lidar com cenarios
cada vez mais dinAmicos que ocorrem em seu sainbeico, onde a ldgica e racionalidade
podem ser aplicadas com éxito nas acdes de resollgdproblemas que afetam suas
operacdes de logistica. E notério que as industiéagransformacao, principalmente, que
envolvam estocagem de produtos devem preocuparseocontrole de estoques, visto que
desempenham e afetam, significativamente, os egfdtda empresa.

A industria de manufatura caracteriza-se por umaele nimero de MPE e, também,
pela grande absorcdo de mao-de-obra. Com a quedaad&iras alfandegarias o setor vem
enfrentando um aumento da concorréncia externangeg Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE, 2008), existem no Brasil 4jthdes de empresas, das quais 99% sao
micro e pequenas empresas (MPE). Os pequenos asg@mimais e informais, respondem
por mais de dois tercos das ocupacfes do setaadorivTambém nos demais paises da
América Latina, as MPE superam, em termos de gem@&dostos de trabalho por unidade de
capital investido, os empregos oferecidos por esggremultinacionais, estrangeiras,
conglomerados e empresas de grande porte. Par&I®, IBs pequenos negocios tendem a
aumentar ainda mais seu espaco econdmico na mewmlidpie mais MPE sejam instaladas.



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

Entretanto, para que iSso ocorra, € preciso quesnaegocios ndo apenas sejam criados,
como também sobrevivam e se desenvolvam de forstargavel.

A gestdo da logistica de materiais € uma funciessécia para estipular os diversos
niveis de materiais e produtos que as organizagéeem manter, dentro de parametros
econdmicos. Esses materiais e produtos que compmEerastoques sao: matéria-prima,
materiais auxiliares, de manutencao, de escritéradgeriais e pegas em processos e produtos
acabados. E a razdo pela qual deve ser tomada eosfa acerca das quantidades dos
materiais a serem mantidos em estoques esta mdalciccom 0s custos associados tanto ao
processo como aos custos de estocar. Deve-se pegacdeterminar quais Sao 0s niveis para
cada item que se poderao ser mantidos economicamenéstoque.

Portanto, a funcédo principal da administracdo steqeies, a gestdo estratégica de
materiais, € maximizar o uso dos recursos envadvitep area logistica da empresa, e com
grande efeito dentro dos estoques. O gestor, parandeparar-se com um terrivel dilema,
gue é o causador da ineficiente gestdo de mateparsebida em inUmeras empresas e,
principalmente, em uma MPE tipica, que cria onesgeoblemas quanto as necessidades de
capital de giro da empresa, bem como de seus porrdentes custos de producdo. Por um
lado, procura-se manter um volume de materiaiscglytos em estoque para atender a
demanda de mercado, bem como, suas varia¢cdes)dBeviestoque como um pulméo e, por
outro lado, busca-se a minimizagc&do dos gastosarassvipos de estoques.

Quando os estoques séo elevados, para atendempleteaas demandas de mercado,
eles acarretam a necessidade de elevado capigaiode, que produzem elevados custos. No
entanto, baixos estoques podem acarretar se rnéim fequadamente administrados, custos
dificeis de serem contabilizados em face de atrdsantrega, re-planejamento do processo
produtivo, insatisfacéo do cliente e, principalnegmt perda de cliente.

Nas ultimas quatro décadas a disciplina de logigimpresarial avancou do armazém
e da doca para a sala Board nas principais empresas globais, de acordo com Bowe
Closs. (2001). A gestdo de materiais € uma dasipéis fungdes dentro da logistica e das
atividades que levam, eficientemente, bens e sEvaps consumidores. Comeca-se no
planejamento das necessidades de materiais e gesmina colocacao do produto acabado no
cliente final. E parte integrante do processo piiwdue da cadeia de valor. A eficacia do
modelo de gestdo adotado vai definir a competaided da empresa. Cabe a gestdo da
logistica de materiais o0 controle das disponibileta e necessidades totais do processo
produtivo, envolvendo ndo s6 os almoxarifados ddénaes-primas e auxiliares, como
também os intermediarios e os de produtos acabad&®mi objetivo ndo é deixar faltar
material ao processo de fabricacédo, evitando af@bilizacdo aos recursos financeiros.
Embora isto pareca contraditério, as modernas diilas japonesas nos mostram como
conciliar perfeitamente essa situacgao.

O presente estudo, buscando orientar-se por ess@angas, visa realizar um estudo
quanto a utilizagdo de técnicas de gestao da icgide materiais nas MPE, baseando-se nas
técnicas modernas de gestdo de estoques e da aiesaprimentos. Desenvolvido e
implementado dentro de duas empresas em Campo LBapiesta, o principal objetivo deste
trabalho, é prover (FRIIS et al. 2004, KOTZAB et2006) condi¢cdes para a implementacao
otimizada do SCM no contexto dessas MPE.

2. Fundamentacédo Teodrica
Supply chain management - SCM do Council of Sup@lyain Management
Professionals (CSCMP), consoante Grant (2088)idenciado como:
... 0 processo de planejamento,implementacdo e condéfideente e de baixo
custo, do fluxo e armazenagem de matérias-primakygae em processo,
produtos acabados e informacdes relacionadas, desgento de origem até o
ponto de consumo, com o objetivo de atender aassiéos dos clientes
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O SCM ¢ visto como uma integracéo interna e exteengrdcessos empresariais com
os clientes e provedores para criar valor ao di¢@OOPER et. al. 1997). Ele incorpora
exigéncias de implementacédo diferentes providas/@oos atores entre o local de origem e
ponto de final de consumo, mas principalmente, pddo de um unico ator (LEE e
BILLINGTON, 2004; HANDFIELD, 2000). A necessidadearp implementar SCM
principalmente dentro das MPEs é fator de grandetantas para a competitividade nos dias
atuais.

Lambert et. al. (2005) nos apresenta que o SCikiplementado e faz a integrando
das funcdes logisticas incorporando 0s processguesariais dentro e externamente das
empresasPorém, ha uma falta de literatura relativa a enmgntacdo de SCM, integrando
todo o processo da estratégia competitiva paraRiEsIM Heusler (2004) identificou algumas
implementag&o importante de fatores e como 0s tgEyqoderiam priorizar e aplicar esses
fatores para implementar SCM nas MPEs. Porém, eslenhece esta falta de literatura e
aponta que deve-se ampliar as pesquisa empirica qoantitativa, em lugar de pesquisa
qualitativa, investigar implementacdo do SCM emamaiimero de empresas.

Conforme estudos de Kotzab et al. (2006) que dedezwv condicOes especiais de
implementacdo de SCM dentro de MPE e com os resgtde uma implementacdo e suas
ferramentas de ordenacao derivado de conceitosdede Heusler (2004) permitem ajudar
0s gestores das empresas a determinar fatoresntdkique afetam a implementacédo de SCM
dentro das MPE. As caracteristicas principais d&l $@€luem relacdes de longo prazo entre
0S principais atores da cadeia de suprimentos, aoemtacdo para o cliente final, com
beneficios matuos e compartilhando as informachesps e riscos (ARLBJOM, 2002).
Kopczak e Johnson (2003) definem essa acéo eocadeia de suprimentos de causa e efeito
gue proporciona uma vantagem competitiva muatuge Efeito pode permite aumentar a
competitividade de uma empresa ou a efetividadeanizgcional relativa frente aos
competidores reduzindo os custos e aumentandocossle fazendo crescer a satisfacdo do
cliente (ELMUTI, 2002, WISNER, 2003).

Um problema fundamental € como identificar todo escprso do SCM e todo o
entrelagcamento da cadeia. Ganeshan et. al. (1998n la extensdo de uma cadeia de
suprimentos para atividades interconectadas comidaties com o planejamento,
coordenando e controlando materiais e produtos adosb desde o fornecedor até o
consumidor final considerando como tdo somente distgtos fluxos: material e informacéo
através da organizacdo. Eles, também, elevaram anico problema de responsabilidade,
isto €, quem é o responsavel pela cadeia de supnsieEste problema, com quem esta com
o real controle da cadeia de suprimentos é impiriaara determinar toda a influéncia que se
pode ter em qualquer empresa ao longo da cademapdienentos (Grant 2005).

Croxton et. al. (2001) examinou a importancia ddVS&n processos organizacionais
e diferenciou os processos de SCM em estratégiopsracionais. Ambos os tipos recorrem a
processos que interconectam as organizagdes dinima rede. Apresentaram, também, o
construto do comportamento organizacional como amponente estratégico de SCM que
inclui variaveis de cultura, poder e recursos hursaMais adiante, estabeleceu um modelo
de SCM construido com requisitos do relacionameat@ntado para servir como
direcionamento do negdcio para conectar 0s prosessioe no minimo trés empresas. Ele,
implicitamente, se referia a certos fatores comommreensdo mutua, confianca ou
compromisso para formalizar aliangas entre as esapralentro de uma rede que deve ser
apoiada e suportada (BORCHERT, 2002).

Min e Mentzer (2004) desenvolveram e mediram difi® conceitos de SCM
baseado em constructos de SCM e na OrientacaodigaCie Suprimentos - SC@&nquanto
SCO é como sdo implementadas certas implicacfegyesédo e varios fluxos sao
implementados dentro de uma empresa, 0 SCM € adearceoordenacdo entre funcdes
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tradicionais do negocio e taticas através da cadeiasuprimentos. A razdo por que as
empresas deveriam procurar ambos 0s caminhos éngdinarar o desempenho, medido pelo
seu crescimento, rentabilidade, disponibilidaderiymidade, produtos e servi¢os oferecidos.
De acordo com Christopher (1997), o gerenciameangistico pode proporcionar varios
meios para aumentar a produtividade e a eficiémcigye teria como consequéncia direta a
reducdo dos custos unitarios, refletindo no desehpgeral da empresa. Pode-se, assim,
situar a logistica nas estratégias organizaciomagsvisam garantir vantagem competitiva a
empresa. Para tanto, esta passa a ser vista celoae ligagéo entre o mercado e a atividade
operacional da empresa, ja que sua acdo estendelwe toda a organizacdo, do
gerenciamento de matérias-primas até a entregaraltutp final. Nessa perspectiva, o
gerenciamento logistico visto como um sistema é€etompelo qual as necessidades dos
clientes séo satisfeitas, através da coordenacgiiflildms de materiais e de informacfes que
vao do mercado até a empresa, suas operacoes ferseaedores. Este conceito implica que
o direcionamento da analise deva partir da Oticalidmte, abordagem esta reforcada por
Gilmour (1999), que afirma que a tradicional énfdada as atividades logisticas, quando se
trata de analisar uma cadeia de suprimentos, GgE#E@ ao foco no cliente, principalmente,
na habilidade de se gerar valor a este clientetaDiesma, os modelos de avaliacdo de
desempenho evoluem de uma abordagem de controlastescpara uma abordagem
relacionada com a criacao de valor, o que resuitindicadores nao financeiros, além dos ja
tradicionais indicadores financeiros (PEREIRA, 200Ba perspectiva de operacdes, a
abordagem de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (2R@)te entender ndo sé as forcas
competitivas mas também as colaborativas, ideatitio relacionamentos e atendendo a
interesses de longo prazo (SLACK, LEWIS, 2003). &isbes de analise sugeridas por
aquele autor recaem sobre trés tipos de atividaotmsrdenadoras, diferenciadoras e de
reconfiguracdo. As atividades coordenadoras buskaimcronismo ao longo da cadeia. De
acordo com Lee (1997) partiha de informacdo, alménto dos canais e eficiéncia
operacional sao atividades coordenadoras. As atlesl diferenciadoras sdo as que se
preocupam em adequar estrutura e participacdo deiacdocando a competéncia que
pretendem manter ou desenvolver. Atividades denfepoacdo sdo as que atendem a
necessidade de flexibilidade em face de novos jposimentos estratégicos ocasionados,
tanto interna, como externamente. S&o as atividea@slenadoras de partilha de informacgao
e planejamento conjunto (BOWERSOX, CLOSS, 200lwsmais distinguem a abordagem
GCS em relacdo as demais. Harland et al. (200hesurcom uma distingdo fundamental:
Gestao de Cadeia de Suprimentos tende a conceatra-analise, mais simples e linear, de
fluxos de materiais e informacéo associada. Ged¢a®Redes de Suprimentos (GRS), por
outro lado, envolve ligacbes laterais, cadeia savee trocas mutuas, adotando uma
perspectiva mais estratégica que contempla agqais@@ recursos, desenvolvimento,
transformacdo e gestdo de relacionamentos. Redeigienentos, entdo, surge como uma
extensdo de cadeia de suprimentos, mais complerageial deve ser dada especial atencao
aos relacionamentos como forma de orquestrar toslasteresses dos participantes. Um dos
trabalhos seminais sobre organizacdes em redaeeé&oow, Miles e Coleman (1992). Esses
autores descrevem o ambiente de negdcios e ass fquga conduzem a configuracdo em
redes. A globalizagdo, a desregulamentacdo, osgevatecnologicos, politicos e sociais
geram pressdes internas nas organizacdes que gpnecessponder desenvolvendo suas
competéncias e capacidades no estabelecimentogagddis que Ihes permitam adquirir
agilidade e flexibilidade. Considerando essas pesssSnow, Miles e Coleman (1992)
propdem trés tipos de configuracdo de rede: intezstvel e dindmica. A rede interna é
formada por empresas que preferem nao recorrercairteacdo, mas cujas unidades de
negoécio devem fazer valer os precos de mercaddram@sacoes efetuadas entre si, como se
fossem independentes. Dessa forma, ndo haveriapaga acomodacdo nem tolerancia com
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unidades de negocio que nao provassem eficiéndiaiestie em face de concorrentes
externos. A rede estavel permite terceirizacdo,occdonma de conseguir flexibilidade, e
apresenta muitas empresas reunidas em torno deegdtio e de uma empresa lider, como
constitui o exemplo das atuais configuracdes désim automobilistica. A rede dindmica é
caracterizada pela total dispersdo de recursosg@eempresas lideres recorrem quase
totalmente a terceirizacdo, mantendo para si atildd de montagem ou design e concepcao.
Dependendo do seu setor de atuacdo, das forcas @sjé sujeito e do seu objetivo
estratégico de diferenciacdo e competicao, cadaesampu cada ator enquadra-se melhor em
um dos tipos de rede descritos. O que resultaa@opta de Snow, Miles e Coleman (1992) é
que a atual realidade competitiva obriga as orgadizs a refletirem ndo sé na sua estrutura
interna, mas também na sua forma de relacionapse as outras organizacdes. Para fins
desta pesquisa, a Teoria de Redes de Suprimentestedidida como uma estratégia
intencional de organizacdes que busca gerar vargagempetitivas em toda a rede, por meio
da entrega de valor superior ao cliente final e tase em relacionamentos de colaboragao
(HARLAND, LAMMING e COUSINS, 1999). Como observamnéderson, Hakansson e
Johanson (1994), ao analisar relacionamentos emp@esas podem ser distinguidos dois
tipos de funcdes: funcdes primarias, que dizem ergspaos dois atores diretamente
envolvidos no relacionamento em observacédo ou;fecain¢cdes secundarias ou de rede, que
capturam os efeitos positivos ou negativos causpdosm determinado relacionamento nos
outros atores indiretamente ligados. Conhecer@s#exto € um passo importante para atuar
numa rede. O contexto de rede é definido como te ma rede que um ator conhece e
considera relevante (ANDERSON; HAKANSSON; JOHANSON94). Por exemplo, a
opcéao de parceria com uma organizacao cuja reputadrte pode alterar o posicionamento
da organizacao focal e gerar uma nova percepcaaukecidades e poder que influenciam
outros atores (ANDERSON; HAKANSSON ; JOHANSON, 1P%pesar de reconhecer a
dificuldade de definir com precisdo o conceito dé&rwdura de Rede, Stock et al. (1998)
entendem que trés critérios sobressaem da litarabgr quais permitem diferenciar rede de
outros tipos de arranjo: integracao vertical, tiidade e relacionamento ou cooperacado. Por
integracéo vertical entende-se a quantidade deasirem diferentes posi¢cdes de uma cadeia
detidas pela mesma firma. Flexibilidade € a hadlé&lque uma firma apresenta para reagir a
mudancgas provocadas tanto por clientes quantoopeededores. Finalmente, relacionamento
ou cooperacao sao caracterizados por diversosi@sibcontrole ou poder, que € o grau de
influéncia de uma firma sobre as outras; trocanfiermacodes, que respeita a quantidade e
profundidade de partilha de dados sobre processalufivo, tecnologia ou custos;
interdependéncia, que é a quantidade de respadsaleilque cada firma detém no sucesso da
outra; espaco de tempo, que se refere a contiridadrecorréncia de transacfes entre
firmas; consisténcia de objetivos, que é a porgiobjetivos semelhantes ou complementares
partilhados pelas firmas; e formalidade, que énelitia como o grau e/ou tipo de regulacéo
Imposto nos contratos por meio dos quais as firanbgram as suas transacdes. De acordo
com Stock et. al. (1998), arranjos ou estruturasrede normalmente apresentam pouca
integracao vertical, flexibilidade média e rela@orentos fortes, em que se assiste a controle,
tendencialmente, médio ou baixo, troca de inforraaginterdependéncia e consisténcia de
objetivos alta, continuidade ou recorréncia desagfies média e formalidade baixa. Outro
modelo de gerenciamento de redes é apresentad®i@er e Halinem (1999), com a
finalidade de auxiliar o entendimento da complede&lao arranjo de empresas em redes e
facilitar o seu gerenciamento destacando os paigipspectos a considerar para atuar em
cada nivel. Esse modelo contempla quatro nivegedenciamento cruzados com trés tipos de
abordagem. Os niveis propostos séo: nivel da indyetvel da empresa; nivel da carteira de
relacionamentos e nivel dos relacionamentos dagrowividuais. Os aspectos a considerar
sdo as competéncias gerenciais requeridas, ositmmeavolvidos e os desafios gerenciais
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decorrentes de cada nivel. Tal como anteriormepriesantado por Anderson, Hakansson e
Johanson (1994), para Stock et. al. (1998) o gerneento de redes envolve normalmente
situacOes Unicas e peculiares, as quais s6 podeoorspreendidas analisando-se, por meio
de retrospectiva histoérica, o contexto da redgpesicionamento proprio e dos demais atores.
Essa percepcdao, que as redes sofrem forcas extpraasfluenciam a configuracédo da rede e
a atuacao dos seus atores, € igualmente partithata por Wood e Zuffo (1998), os quais

afrmam que a busca da competitividade esta dmedia para a busca de um “6timo

sistémico”, tanto dentro quanto fora das frontemlasorganizagdo, provocando alteracdes
profundas na cadeia de valor, como por Harlanal e2001).

Para PORTER (1986), a cadeia de valor identificdigag0es e interdependéncias
entre os fornecedores, compradores, intermedi@iesnsumidores finais. Essa avaliacao
permite identificar o valor criado para o cliengjerando uma vantagem competitiva para a
organizacdo. Assim, a cadeia de valor € uma masistematica de examinar as atividades e
como elas criam vantagem competitiva. Pode-se idefalor a partir da expectativa do
cliente e do segmento analisado, como beneficibtatisdo, quantitativo, intrinseco, baseado
em custo e outros. O conceito de entrega de vatende a definicdo de cadeia, pois inclui a
expectativa do cliente e enfatiza o papel da dgmide valor na cadeia analisada.
Considerando a empresa como um sistema, existe sgm@ de funcdes e atividades,
interdependentes e interligadas para a geracaoodeitps e servicos aos clientes. Sugerida
por Porter (1989), a Cadeia de Valor desdobranaafiem suas atividades estrategicamente
relevantes para compreender o comportamento ddssces as fontes de diferenciacao
existentes ou potenciais. Uma firma ganha vantaganpetitiva executando estas atividades
estrategicamente importantes com menores custosproudiferenciacéo reconhecida pelos
seus clientes em relagcdo a sua concorréncia (PORIT#HR). Porter (1989) define a Cadeia
de Valor como um instrumento basico para o diagewsta vantagem competitiva, bem
como de como criar e sustentar esta vantagem. Aei€ade Valore também pode
desempenhar um papel valioso no projeto de esdrutiar organizacdo. Analisando as
operacdes da Cadeia de Valor de Porter (1989)s&i\ym visualizar cada operacgao relevante
como um centro de custos para a empresa, 0 quenaodéormar-se em um centro de lucro e
diferenciacdo, gerando vantagem competitiva paempresa. A Cadeia de Valor, assim
apresentada, divide-se em atividades primarias &dm. As atividades de apoio servem a
todas as outras atividades da empresa e cadaadligvigrimaria pode subdividir-se em uma
série de outras atividades complementares. A anesscemplexidade no mundo dos negocios
espraiou a necessidade de se adquirir competéariasda a extensdo da Cadeia de Valor.
Compatrtilhar atividades significativas da Cadeia\igor de determinadas empresas, em
geral, acentua a vantagem competitiva pela reddedoustos e esforcos na estratégia de
diferenciagao, obtidos pela reducao de custos tnadaales, pela economia de escala, pela
eficiéncia no uso dos recursos, pelo deslocamenatocutva de aprendizagem e pela
remodelagem dos processos (PORTER, 1999). Confdeswreve Porter (1989), existem trés
tipos gerais de inter-relacdes possiveis entre adiesl empresariais: (i) inter-relacdes
tangiveis; (ii) inter-relacdes intangiveis; (iii)irger-relacdes entre concorrentes. No caso de
uma rede de empresas, as inter-relagcbes sdo tengiwe compartilharem oportunidades,
resultando em vantagens competitivas, pois aumeatpatder de competitividade e reduzem
0s custos das operacdes. Lambert et. al. (2006pytm lado, comparou diferentes estruturas
de SCM para poder identificar como SCM deveria isgllementado em uma empresa.
Implementacdo, simplesmente, refere-se a integrag@s processos empresariais
estabelecidos para que os conduza a um forte iectendo valor agregado.

Para aumentar a competitividade de pequenas ersprasa alternativa viavel tem
sido a cooperacao entre empresas de um mesmo m@m@abvitlade, dentro de uma mesma
induUstria, onde um destes casos € o0 setor de Varepacéutico. O grande sucesso de cadeias
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corporativas levou muitas lojas independentes mdoem cooperativas de varejo. Para os
mesmos autores, neste tipo de associacéo, um deugarejistas independentes se une para
estabelecer uma central de compras e realizanerchandisinge promoc¢des em conjunto.
Complementando, a associacao possibilita que as lopependentes facam economias de
compras e promocao, permitindo uma melhor condigioompeticdo com as grandes redes
corporativas. A formacao de redes de pequenas sagppossibilita, que elas, utilizando a
estrutura da rede, se posicionem estrategicamenteencado, como por exemplo, em uma
das trés estratégias genéricas sustentadas par Rd985): (i) lideranca no custo; (ii)
diferenciacao; ou (iii) enfoque. As quais, seguiemawat (2000), ndo séo excludentes,
neste sentido, a empresa pode adquirir a vantageipetitiva se beneficiando de mais de um
posicionamento no mercado.

A formacdo destas redes tem contribuido também pasmnbiente de negocios,
permitindo mais capacidade de competicdo as engrgsaticipantes, promovendo
consequentemente mais servicos, oferta qualifidadarodutos e economia em custos para o
cliente. Segundo Lorange e Roos (1998), as aliagstaategicas surgem em diferentes tipos
de organizagfes, que passam a ver na cooperac@mportante caminho para aumentar a
competitividade através do compartihamento de rimégdes, tecnologia, recursos,
oportunidades e principalmente de riscos.

Conforme Lewis (1992), as empresas do mesmo rarsgupol 0S mesmos tipos de
produtos, atividades de compra, interesses mergidok, operacdes e tecnologias. Essas
similaridades criam mais oportunidades de cooperai@ que aquelas possiveis entre
empresas de setores distintos. A cooperacédo emipeesas permite um melhor acesso aos
recursos e melhor cobertura de mercado.

A relevancia de tratar do tema abordado no preseatialho prende-se ao fato de que
no Brasil 99% das organizacdes sdo micro e pequemasesas (IBGE, 2008). Enquanto
multinacionais, conglomerados e empresas de grpaode reduzem suas participagées no
total de pessoas ocupadas nos diferentes setane8neicos, as micro e pequenas empresas -
MPEs tendem aumentar tal participacéo relativaqitea do Sebrae (2008), realizada no
Estado de S&o Paulo evidencia que as taxas delidemtaatuais sdo: 29% para empresas até
1 ano, 42% para empresas até 2 anos, 53% parasam@té 3 anos, 56% para empresas ate 4
anos e também 56% para empresas de até 5 anosugasddentificadas da mortalidade sao:
comportamento empreendedor pouco desenvolvidaudatiéempreendedora); deficiéncias no
planejamento antes da abertura do negécio; defici€nna gestdo, apds a abertura do
negocio; politicas insuficientes de apoio as engmesonjuntura econdmica deprimida e
problemas pessoais dos soécios-proprietarios. As estasas, segundo o IPEA (20G8)e
desenvolveu a PINTEC baseada em dados colhidoslpsltuto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2008), relativos as empresas rqueberam com as que ndo receberam
financiamento publico, pode-se acrescentar a f@d#tanovacdo tecnoldgica nas micro e
pequenas empresas. Alguns resultados obtidos petpiiga sdo também confrontados com
0S que se esperaria obter segundo enfoque evakteioreo-schumpeteriano.

A pesquisa Pintec 2000 (IPEA, 2008) avalia o dessinp inovador da empresa
brasileira em termos deadrbes de inovagcbes tecnoldgicas, organizacioeaisle
comercializagao das firmas industriais e de sesvigw Brasil. Neste ambito estdo os estudos
sobre as atitudes e percepcdes empresariais solweagdo e desenvolvimento.

3. Metodologia

O método desta pesquisa é o estudo de caso, cserdta por YIN (2001) como um
enfoque a ser utilizado em situacdes onde os cdampentos relevantes ndo podem ser
manipulados, mas onde é possivel se fazer obsewvaljetas e entrevistas sistematicas. O
estudo de caso se caracteriza pela capacidadedateclbm uma completa variedade de
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evidéncias, tais como; documentos, entrevistagfatos e observacdes (YIN, 2001). A
metodologia de estudo de caso com abordagem dwalitindamentou-se no arcabouco
tedrico inventariado na forma de pesquisa biblificga para possibilitar atender ao objetivo
proposto. O estudo de caso, para Yin (2001), étimtégia de pesquisa indicada para
examinar acontecimentos contemporaneos inseridosalkgom contexto da vida real.
Conforme Gil (1999), o estudo de caso se caraetpe estudo profundo e exaustivo de um
ou de poucos objetos, de maneira a permitir o estiad relacdes entre variaveis, sinalizando
0s passos do estabelecimento do marco tedrico stems conceitual da pesquisa. Esta
abordagem, portanto, torna-se necessario, paraoctaf 0 posicionamento tedrico do
problema, com os dados da realidade e, assim,jidefielineamento da pesquisa.

Os instrumentos utilizados na pesquisa foram obgées feitas em duas MPE de
Campo Limpo Paulista, com entrevista estruturadamdise de relatérios das empresas. A
entrevista foi elaborada a partir de seis atribwtesficados na base tedrica (FELDENS;
MACADA, 2003) que auxiliaram a formular as questdes

A amostra é composta por duas MPEs de segmentastanfes da cadeia produtiva
da regido: uma empresa do ramo industrial meca@n&outra do ramo industrial de plasticos.
Em cada uma dessas empresas foram entrevistadagpossarios e 0s responsaveis pela area
de spply chain managemenO instrumento de pesquisa foi submetido aos ipa
elementos das empresas, em visitas realizadasiasasespectivas dependéncias. As respostas
foram dadas através de entrevistas, analise déniekae via e-mail.

Os resultados foram analisados, com o objetivaddetificar o impacto do SCM e a
da logistica, com base nas variaveis conforme @tquias no quadro 1:

» reducéo de custos;
= competitividade; e
» integracao e flexibilidade

Variavel IMPACTO DO 5CM NAS AUTORES DE IMPACTO
Organizacional | YARIAVEIS ESTRATEGICAS DO SCM NAS MPEs

TT05 UVESLINENtos em autormagan

e na tecnologia podem reduzir o
custo por unidade de producEo,

ohter economias de escala pela Jiménez-Martinez e Pdla-

Cuustos ut:ilize_u;ﬁn de maqm'nérin_, ESPAgo, Fedondo, (2002); Patterson et
energia e trahalho especializado al, (2003); Kelle e Albhulut,
mais eficiente e melhorar o {2005).

equilibrin existente entre
padronizacio e fexbilizacio dos
Processos nas orgamizagies.

& utlizacio do SCM posstbilita 45 | Bergeron e Raymond, (1992);

empresas mator velocidade de Jiménez-Martinez & Pdlo-
L resposta 4 mudancas, maior Redondo, (2002}, Yen e Schey,
Competitividade flexibilidade de operagiio e {2004y,

possibilidade de criac8o de novos
produtos e servigos.

& acdo integrada das operagfies Litm & Palwa, 2001, Jitménez-
pettnite que as empresas Ilartinez e Polo-Redondao,
Integracio e compartilhem informacties e (2002}, Patterson et al, (2003);

Flexihilidade recursos, visando eliminar esforcos, | Kelle e Akbulut, (20057 Stank
aqustes na Logistica e distribuicdo. | etal, {1999); Lewvary, (20000,
Yen e Scheu, (20047

Quadro 1. Trés importantes variaveis organizacgoaeaeus impacto no SCM
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4. Supply chain management como estratégia compé em duas MPE

O fato em comum que aflora deste trabalho, e coafio pelo atual estado-a-da-arte
da literatura sobre o tema, é a importancia egicélo SCM, e seu aspecto de integracao
dos diferentes fluxos e processos voltados paosaadrientacdo para o cliente com elevada
geracdo de valor. Todos estes fatores proporcioralores para ajudar as organizacdes a
serem mais competitiva em termos de fazer maisroenos, ou seja, com menores custos.

A implantacdo do SCM recorre, entdo, a um grauntegracao interna e externa de
processos empresariais envolvendo fornecedoressfaranadores e clientes. Pode-se
perceber, também, os varios fatores influentes afeéeam a implantacdo do SCM, que
depende do dominio de conceitos da administragéatégica para efetivacdo das mudancas
do processo. Essa implantacdo é, também, dependartorreta identificacdo de todos os
parceiros que compde a cadeia de suprimentos es&peruciais para integracéo total do
processo. A integracdo da cadeia produtiva apr@sevitiéncias, baseada na pesquisa do
estudo de caso em Campo Limpo Paulista, que a nn@pieacao e interacao interna deve ser
prioritaria e necessita de competéncia especiica$SCM para fixar as exigéncias basicas e
necessdarias para posterior integracdo externa.uddrg 2 abaixo sdo apresentadas quatro
capacitacdes importantes que foram desenvolvidasgianplantacdo do modelo de SCM nas
duas empresas.

Capacitagdo regulatoria: levartamento
das erfidades legais, dos direitos de
propriedade e autorais, de patentes,
marcas, contratos, ivencas, sistemas
proprietanos de operagies & de
informactes e baco de dados

Capacitagdo de posicionamento: deserrvolvimento dos
ativos: reputacio da etpresa ou de produtos, configuracin
da cadeia de valor, rede logistiea (forecimento e
disteibuigdo), complexidade da estrutura de decisdo,
sistemas instalados para operagdo e cirewlagio de
informacio (ERF, EDI etc) e pesquisas de mercado

Capacitagdo funcional: qualificacdo
indrvidual e ou de equipes, conhecimento
sohte “como fazet”, difusio do
cotthecimento e absorgdo do
cotthecimento

Capacitagio cultural: caracteristicas organizacionais,
perceprdo de padties de qualidade a serem disseminados.
Habilidade das empresas em gerenciar mudancas, adotar
inovagies, montar equipes de trabalho, responder a
desafios e definir padedo de servico

Quadro 2 — Capacitacéo a ser desenvolvida no dormdexcadeia de suprimento

Heusler (2004) mostra que 0s recursos para a inagiam devem estar fundamentados
em modelos com a perspectiva focada nas espeadiesd da cadeia de suprimentos e,
principalmente, determina uma mudanca de habiligeda a implementacéo desse processo
em termos de recursos e informagdes. A nogcdo pehae Heusler (2004) é que uma
empresa que deseja implementar SCM precisa de t@nge de implementacdo especifica.
Ele também recorre a necessidade de um ator dspend cadeia que deveria iniciar a
implementacdo de SCM. Este modelo foi testado ecapiente em duas micro e pequenas
empresas em Campo Limpo Paulista usando um insttongie pesquisa que contém quatro
fatores principais como explicitado no quadro 3idse 1) implantacdo de SCM dentro da
empresa, 2) SCM e as atividades, 3) SCM e as dieslipternas, e 4) SCM e as condi¢gbes
em comum com os parceiros. Os fatores do SCM erdigbes internas e em comum sao
considerados antecedentes para os fatores de S&Masvidades que afeta diretamente o
grau de implantacdo do SCM em uma empresa. O gaenemcto integrado € uma
caracteristica do SCM e deve ser considerado com® vwisdo expandida, atualizada e,
sobretudo, holistica da administracdo de matetriaticional, abrangendo a gestdo de toda a
cadeia produtiva de uma forma estratégica e indegr&undamentou-se para as duas
empresas a definicdo de suas estratégias comastitv funcionais através de seus
posicionamentos dentro das cadeias produtivasuss se inserem.
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IMPLEMENTACAO
DOSCM
INTENAMENTE
CONDICOES SCM
INTERNAS > EAS ACOES
DOSCM COMUNS
ATIVIDADES
DO SCM

Quadro 3. Fatores de implementacdo do SCM

Foi assumido que o objetivo do SCM é controlar stauotal, melhorar qualidade,
maximizar a gama de servicos ao consumidor e, assmpliar o lucro. As empresas
perceberam que o resultado obtido através de usralagcomum de melhorias e capacitacédo
resultando numa estrutura produtiva com uma compigtéistinta e muito dificil de ser
combatida pela concorréncia.

As empresas comecaram a diminuir os lead-timeopgpcionaram condi¢cdes para
aumentar a flexibilidade dos fornecedores em todeuisdes muito mais proximas do
momento em que ocorre a demanda. O nivel de seawigliente que é fornecer utilidade de
tempo e lugar, possibilitando que se realize uncgsso de troca entre um comprador e um
vendedor passou a ser mais eficaz e os passarbggar@as maos do consumidor dentro do
prazo e do tempo esperado, aumentando assim op&lebido pelo cliente, pois a utilidade
de um produto estéa intrinsecamente vinculada aispanibilidade e acessibilidade.

As aliancas estratégicas na cadeia de suprimemmzongionam parcerias bem-
sucedidas, tais como: criar novos produtos e seswdentro de uma empresa; formar aliancas
impares, a fim de sincronizar fornecimento e deragddsenvolver respostas criativas diante
da crescente demanda de seus clientes por qualicdgudez e conveniéncia; gerar novas
fontes de lucro e entrar em novos mercados conismieerisco aceitaveis. Elaborar parcerias
do tipoganha-ganha nao apenas intercambio de servicos; utilizaesgpisa para antecipar
e ultrapassar a resisténcia de parceiros em patetransformar &know howde sua empresa
em novos produtos pautados na informacao e needssié mercado.

Os resultados alcancados com as parcerias bem idagedo SCM foram o
fortalecimento do relacionamento das empresas adiacancar vantagem competitiva. Para
que qualquer cooperacao atinja 0 sucesso no mencadessario se faz que cada comparte se
comprometa, de acordo com as suas habilidadesuomnsérie de pré-condicdes basicas e
técnicas estabelecidas, de modo que a qualidadseddco seja satisfeita. As aliancas
estratégicas relacionadas a cadeia de suprimeotas fpautadas em aspectos discutidos e
avaliados de como a contribuicao iria favorecepargeiros no incremento da produtividade e
lucratividade das empresas.

O valor agregado ao produto, facilitacdo de acessonercado, fortalecimento das
operacdes, incremento da capacitacdo tecnologioplisgdo do escopo estratégico de
atuacdo, aumento das habilidades organizacioreaigppacéo da capacidade financeira foram
resultados obtidos pelas duas empresas.

O compartilhamento das informacoes, que auxilidi@temente toda a integracéo da
cadeia, foi constatado no contexto das MPE, aumxibaos fornecedores a realizarem suas
operagfes baseada em um planejamento mais acyradotanto, mais eficiente. Assim, a
medida que as margens tornaram-se cada vez miagasse a satisfacdo do cliente ampliou
sua importancia, faz sentido incrementar esforgosatperacdo entre fornecedores para que
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o consumidor final, através dos varejistas possasdas conhecimentos alavancados e o
conhecimento final elevado. Portanto, o interc@and® informagdes entre os coadjuvantes
deste tipo de parceria é fator primordial para temtio do sucesso, 0 que conduz a
obrigatoriedade de serem adotados sistemas denaféio avangadas.

Todo esse procedimento deve, também, buscar faedagéo de custos no conjunto
de acdes que compde o SCM e orientar para dez go@eas empresas devem tomar para
diminuir os custos no SCM e que foram utilizadaageuas empresas do estudo. As acbes
recomendadas podem seer visualizadas no quadro 4.

Desenvolver ou aprimorar os programas como o Yendor Managed Inventory e o JIT para ganhar

1 |velocidade de inventario e padronizar ordens.

Usar Eletronic Data Interchange (EDI), internet, etc, para reduzir custo de transacéo e tempo de ciclo.

3 |Utilizar as novas ferramentas de previsio e planejamento para centralizar estas informacgdes.

Produzir sob uma agenda de produgiio gue vise otimizar a balanga de lucro, o servigo ao consumidor, a
4 |utilizacéo de recursos e a capacidade de utilizagio através de software de otimizacio.

Rever contihuamente o custo de construir um inventario contra o custo de capacidade de producéo por
5 |ordem.

Condensar a cadeia de suprimento substituindo produtores e distribuidores para mais proximo do seu
6 |mercado.

Produgéo integrada, planejamento de inventario, servigo ao cliente, distribuicéio e funcies de transporte
T |para melhorar a viabilidade de informagiio, redugéio de inventario e melhoria do servigo.

Identificar e fixar consumidores néio lucrativos e linhas de produtos para aumentar margens e eliminar
8 |negocios.

Avaliar a praticahilidade do outsourcing total ou de partes da sua SC. Utilizar experts externos gquando
9 |estes podem fazer a sua companhia economizar dinheiro.

Centralizar funcies de suporte da SC, tais como escritorio de compras para ganhar economia de escala ,

10 |downsize e reduzir custos de transacéo.

Quadro 4. Acdes que as empresas devem tomar pairaudios custos no SCM

Com relacdo as MPE, a vantagem é a localidadeitagsbu seja, 0 sistema de
armazenamento passa a ser mais dinamico e cors ksgecificos de entrega. Nesse sentido,
destaca-se que os problemas de localizacdo de @mma&o devem ser analisados apenas
como se fossem um problema de transporte, poistivaagle armazenadora existe uma
economia de escala associada ao custo de armamenBg#lou (2001) ressalta que as
decisdes relativas a localizagdo de estruturas eeenquadram no processo de planejamento
da cadeia de suprimentos. Os processos basico€Mor&resentam, de maneira agrupada,
as atividades necessérias para que o objetivo ndaidogistica seja alcancado que € de
oferecer produtos e servicos no tempo certo, essatamente ao custo considerado minimo
para o contexto vivenciado. Estas atividades penméoda a cadeia de suprimento e podem

ser expressa pela equacao:
CTL=CE +CP + CPP + CA+ CT+ ClI

Onde:

CTL = Custo total das atividades de logistica
CE = Custo de Estoque

CP = Custo de Producao

CPP = Custo de Processamento de Pedidos
CA = Custo de Armazenagem

CT = Custo de Transporte

Cl = Custo dos Insumos

Os componentes dessa equacdo estdo sujeitosaa certdicdes que dificultam o
gerenciamento eficaz dos custos dentro da cadesumlgmento. Esse custo total deve ser
minimizado atendendo ao nivel de servi¢o definidia gmpresa, com base nas exigéncias do
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cliente final. Outros custos, também, sédo vetores afetam os canais de distribuicdo e,
considerados indiretos. S&o0 aqueles custos oriudeostividades externas a empresa,
denominadas intermediarios, e que assumem partesdos e dos 6nus resultantes da cadeia
de suprimentos.

Os intermediarios assumem uma gama de gastos,ntieegaabsorver parcialmente,
ou totalmente, os custos de determinadas atividgdes deveriam ser executadas pelo
fabricante, tais como:

* custos de vendas;

* custos das incertezas relativas ao recebimentoattaas;
e custos dos gastos com atendimento ao cliente;

* custos de informacao;

e custos de ndo atendimento;

» outros elementos de custos correlatos.

A utilizacdo desses canais indiretos pode facititluxo dos produtos, pois estes tém
a condicdo de reunir varios produtos advindos dwidantes diferentes, em volume
normalmente grande, e colocar a pronta disposigamdsumidor, que na maioria das vezes
compra em pequeno volume, mas varios produtos. &ssdade do canal de suprimentos é
de vital importancia para a formacéo dos resultadgsorativos.

iMPACTOS INDUSTRIA MECANICA INDUSTRIA de PLASTICO
Reducio de Custos Forte impacto organizacional Forte impacto organizacional
area de Producdo e Suprimentos| area de Producio e Suprimentos
Integracio da Cadeia de 45% da Integracio 80% da Integracdo
Suprimentos ja feita com os ja feita com os
parceiros parceiros
Competitividade da Aumento percebido de 30% Aumento contabilizado
empresa mas ndo contabilizado de 50%
Agilidade nas Transacdes Aumento da agilidade Aumento da agilidade
com os Parceiros da SCh fead time reduzido em fead time reduzido em
25% 50%%
Processo de Coordenacdo Forte impacto no poder de Forte impacto no poder de
Interorganizacional da 5Ch controle dos gestores controle dos gestores

Quadro 5. Comparativo dos impactos nas empresgsipadas
No quadro 5, € evidenciada uma analise comparalbgimpactos resultantes da
implantacdo do SCM nas duas MPE de Campo Limpoid®awdom relagédo aos fatores de
reducao de custos, a integracdo da cadeia de suos) agilidade e gestéo.

5. Conclustes

Uma das conclusdes mais importantes que emergpresente trabalho é a de que
todo investimento em adequacao e preparacao degsesdo sistema de informacédo de um
supply chain managemepobde tornar a empresa mais competitiva. Os refgdtabtidos nas
empresas pesquisadas revelaram que apos a implanth; novo processo 0S custos
operacionais reduziram e elas tornaram-se mais emiwps em relacdo aos seus
concorrentes, visto que 0s gestores passaram amtar visibilidade aprimorada do seu
negocio. Foi constatada, ainda, uma sensivel malmar tempo de resposta as demandas,
conduzindo a melhores margens de lucro.

Conclui-se que o SCM, nessas empresas pesquisadabe forte impacto da cadeia
de suprimentos trazendo beneficios e alterandaraaf@la empresa atuar. Ja que oferece
funcionalidades de planejamento e execucdo paestd@das operacdes empresariais, bem
como tecnologias de coordenacao e colaboracdocegpeandir essas operacdes para além dos
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limites da empresa. Nesta pesquisa foram estudgusas dois casos de micro e pequenas
empresas no segmento de manufatura na cidade dpoCampo Paulista e nela ficaram
evidenciados os diferentes posicionamentos esitagg@ssumidos por elas, comprovando
gue cada segmento é capaz de absorver necessitlatiesas do SCM de acordo com o
conhecimento know how que possuem do mercado onde atuam.

O monitoramento dos custos das atividades de ilcgistentro dos canais de
suprimentos estdo ligados diretamente a adocaandevisao sistémica da cadeia em que a
empresa esté inserida; onde a coordenacdo e &éoedagempo do ciclo entre o pedido e a
entrega do produto ao cliente € o desafio, poisrgear este processo dentro de custos que
possam atender ao nivel de servico exigido peloswuoidor, € a grande missdo da
controladoria na cadeia de suprimentos.

Os custos que envolvem a cadeia de suprimentosusto logistico total devem estar
sendo monitorados com acuracidade, pois constitnemgrande diferencial do pleno
atendimento ao cliente. Certamente um estudo adtpliaom a participacdo de mais
empresas oferecera condicdes de melhor avaliacdoctusdes sobre o tema.

Em decorréncia de diferencas nas cadkiasuprimento, embora as empresas adotem
prioridades competitivas similares, estas séo Nzaldias através de decisdes diferentes, mas
estrategicamente alinhadas. As empresas, insemdasadeias com configuragdes estruturais
diferentes, e adotando padrdes de relacionamestiatds entre empresas, adotam acdes para
gestdo da cadeia de suprimentos, que embora ddsrdmuscam viabilizar suas prioridades
estratégicas no ganho de competitividade.

S&ao diversas as possibilidades de desdwntos desta pesquisa. Dentre elas, pode-se
citar: (a) uma comparacdo entre todas as cadeiaduipras de MPE da regido; (b)
comparagcao entre as cadeias produtivas de toddadoede S&o Paulo de modo a trazer
elementos empiricos adicionais para a comparaciie eadeias; (c) um estudo envolvendo
fornecedores de perfil diferente de outras locdkda (d) fazer uma conexdo com
fornecedores de outras cadeias produtivas queaxonf parte do sistema; e (e) analise de
MPE do setor de servicos e do comércio.

O presente trabalho necessita, portanto, de futaposfundamentos que poderdo ser
realizados por meio de estudos qualitativos em mmadso e pequenas empresas. Outras
possiveis pesquisas, também, podem aprofundaeowetos aqui apresentados, explorando
guestdbes com maior riqueza de detalhes e maioritadgl de forma a detalhar como
elementos operacionais se combinam no contextestd@das cadeias de suprimentos, bem
como estes apGiam as estratégias competitivasS€tbdas MPE. Nesses potenciais estudos
recomenda-se a inclusdo de mais dimensdes, tamtmdelo tedrico adotado, como de novos
fatores de andlise identificados no presente estogrico.
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