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RESUMO

Considerando a necessidade de aprimorar processos, servicos e agregar valor ao produto oferecido
ao cliente final, a pesquisa abordou o tema da cadeia de suprimentos (supply chain) como uma
ferramenta estratégica essencial. A gestdo eficaz da cadeia de suprimentos, com 0 mapeamento e 0
gerenciamento adequados, pode reduzir custos e aumentar a precisao e a qualidade dos produtos. O
objetivo principal deste estudo foi destacar a importancia de as organiza¢des utilizarem a cadeia de
suprimentos como uma ferramenta estratégica. A metodologia adotada nesta pesquisa foi uma
revisdo de literatura de natureza bibliogréfica. A busca por material teérico foi realizada em bibliotecas
virtuais, como o Google Académico e a Scielo. Concluiu-se que o objetivo do estudo foi alcancado,
uma vez que o SCM (Supply Chain Management) trata da integracdo holistica desde as fontes
originais de matérias-primas até os clientes finais, passando por fabricantes, atacadistas e varejistas.
Essa abordagem geralmente enfatiza os objetivos estratégicos, mesmo quando os clientes finais
tendem a focar no curto prazo.

PALAVRAS-CHAVE: Cadeia de Suprimentos. Administracdo. Gestao Estratégica. Ferramenta.
Empresas.

ABSTRACT

Considering the need to improve processes, services, and add value to the product offered to the end
customer, the research addressed the topic of the supply chain as an essential strategic tool. Effective
supply chain management, with proper mapping and management, can reduce costs and increase the
accuracy and quality of products. The main objective of this study was to highlight the importance of
organizations using the supply chain as a strategic tool. The methodology adopted in this research
was a literature review of a bibliographic nature. The search for theoretical material was carried out in
virtual libraries, such as Google Scholar and Scielo. It was concluded that the study's objective was
achieved, as SCM (Supply Chain Management) deals with the holistic integration from the original
sources of raw materials to end customers, through manufacturers, wholesalers, and retailers. This
approach generally emphasizes strategic objectives, even when end customers tend to focus on the
short term.

KEYWORDS: Supply Chain. Administration. Strategic Management. Tool. Companies.
RESUMEN

Considerando la necesidad de mejorar procesos, servicios y agregar valor al producto ofrecido al
cliente final, la investigacion abord6 el tema de la cadena de suministro (supply chain) como una
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herramienta estratégica esencial. La gestién efectiva de la cadena de suministro, con el mapeo y la
gestién adecuados, puede reducir costos y aumentar la precision y la calidad de los productos. El
objetivo principal de este estudio fue resaltar la importancia de que las organizaciones utilicen la
cadena de suministro como una herramienta estratégica. La metodologia adoptada en esta
investigacion fue una revision de literatura de naturaleza bibliografica. La blsqueda de material
tedrico se realiz6 en bibliotecas virtuales, como Google Scholar y Scielo. Se concluy6 que el objetivo
del estudio se logrg, ya que el SCM (Supply Chain Management) trata de la integracion holistica
desde las fuentes originales de materias primas hasta los clientes finales, pasando por fabricantes,
mayoristas y minoristas. Esta aproximacion generalmente enfatiza los objetivos estratégicos, incluso
cuando los clientes finales tienden a enfocarse en el corto plazo.

PALABRAS CLAVE: Cadena de Suministro. Administracién. Gestion Estratégica. Herramienta.
Empresas.

INTRODUCAO

Considerando a necessidade de aprimorar processos, servicos e agregar valor ao produto
oferecido ao cliente final, a pesquisa abordou o tema da cadeia de suprimentos (supply chain) como
uma ferramenta estratégica essencial. E fundamental para qualquer organizagdo mapear e gerenciar
sua cadeia de suprimentos de forma eficaz, o que resultara em reducdo de custos e maior precisdo
em relacdo a qualidade do produto.

Este tema foi escolhido devido a importancia de as empresas adotarem novas técnicas ou
modelos de gestao, visando conhecer e até superar as expectativas dos clientes por meio de maior
gualidade, maior produtividade (gestdo dos insumos necessarios para a producdo) e um modelo de
monitoramento de desempenho eficaz. A escolha deste tema se justifica pela busca das organizacdes
por capacidades e recursos da cadeia de suprimentos que levem produtos e servicos ao mercado
mais rapidamente, com o0 menor custo possivel, com caracteristicas adequadas e maior valor,
aumentando assim a necessidade de estudos que abordem o desempenho em SCM.

Embora a eficicia da cadeia de suprimentos j& tenha sido comprovada pelos resultados de
varias empresas que a implementaram, muitas delas enfrentam desafios relacionados aos custos de
sua implementagcdo. Projetar e implementar uma cadeia de suprimentos requer um grande

7

investimento de recursos financeiros. O problema central desta pesquisa é entender por que as
empresas devem adotar o Supply Chain como ferramenta estratégica em sua administracéo.

O objetivo principal deste estudo foi destacar a importancia de as organizacdes utilizarem a
cadeia de suprimentos como uma ferramenta estratégica. Os objetivos secundarios incluem definir o
Supply Chain Management, apresentar pontos importantes como a descricdo da cadeia,
implementacdo e planejamento para um bom gerenciamento administrativo, e demonstrar o0s
beneficios relacionados ao Sistema de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain

Management) como ferramenta estratégica.

GESTAO DE CADEIAS DE SUPRIMENTOS GLOBAIS

A gestdo da cadeia de suprimentos tornou-se uma prioridade para muitas empresas, sejam

elas fornecedoras de bens ou servicos, nas Ultimas duas décadas. Para muitas delas, a cadeia de
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suprimentos é considerada o principal fator capaz de gerar vantagem competitiva nos mercados
globais, além de impulsionar a lucratividade e o crescimento empresarial (Christopher, 2022).

O Walmart é um exemplo notavel de exceléncia na gestdo da cadeia de suprimentos,
impulsionando um tremendo sucesso de mercado, crescimento e lucratividade. Em 2017, de acordo
com a Fortune 500 da revista Fortune, o Walmart foi classificado como a maior empresa do mundo,
com vendas de US$ 485,9 bilhGes, mais que o dobro das vendas da sexta maior empresa da lista, a
Volkswagen, e um lucro liquido de US$ 9,86 bilh6es. Sua receita global supera o produto interno
bruto de paises como Austria, Africa do Sul e Noruega - se fosse um pais, teria a 262 maior economia
do mundo. Nos Estados Unidos, seu impacto econdmico € tdo significativo, estimado em 21,5% do
mercado de varejo em que atua, que os analistas frequentemente apontam sua politica agressiva de
precos baixos como um fator importante para manter a inflagdo baixa no pais nas Ultimas décadas.
Curiosamente, as vendas online do Walmart representam menos de 4% de suas vendas totais
(Corréa, 2014).

No cenario empresarial atual, é impressionante como o termo "administracdo de cadeias de
suprimento” se tornou parte fundamental do vocabulario da gestdo. Ha apenas 30 anos, porém, era
praticamente desconhecido, tendo sido cunhado por consultores no inicio dos anos 1980 (Lambert;
Enz, 2017).

Ao compararmos esse conceito com a histéria mais longa da gestdo da producédo e
operacdes, que tem aproximadamente 250 anos e teve um rapido desenvolvimento no século
passado, fica evidente que a gestdo da cadeia de suprimentos ainda € um campo jovem, que ganhou
consideravel visibilidade, especialmente nas Gltimas duas décadas (Grant, 2017).

Argumenta-se que a gestdo da cadeia de suprimentos ndo teve seu inicio como uma
abordagem totalmente nova na década de 1980, mas sim como um processo evolutivo que teve inicio
nas décadas de 1960 e 1970 com o desenvolvimento do conceito de distribuicdo fisica. Nesse
sentido, procurou-se integrar aspectos da logistica de distribuicdo, que anteriormente eram tratados
de forma isolada, como a gestado do transporte, armazenamento de produtos acabados e gestdo das
embalagens de transporte (Gomes; Ribeiro, 2020).

A atencdo a integracdo sistémica dessas atividades resultou do desenvolvimento conceitual
da "gestdo de sistemas" nas décadas de 50 e 60. O foco da distribuicdo fisica estava nos custos
totais do sistema de distribuicdo, analisando as possibilidades de alcancar os menores custos totais
do sistema, em vez de tentar reduzir o custo dos elementos logisticos isoladamente. Nos Estados
Unidos, na década de 80, a desregulamentacéo dos sistemas de transporte e o desenvolvimento dos
sistemas de informagdo proporcionaram aos analistas de distribuicdo fisica mais ferramentas e
opcOes de integracdo. O préximo passo seria buscar integrar a logistica de "inbound” (insumos) das
organizacBes com essas hovas capacidades, pois algumas transportadoras poderiam se beneficiar
com menos cargas de retorno vazias, por exemplo (Corréa; Corréa, 2000).

Na década de 1980, a globalizacdo econdmica acelerou significativamente, impulsionando o

rapido desenvolvimento das empresas japonesas. Estas foram elevadas a posicdo de grandes
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concorrentes globais em setores como automoveis, eletrdnicos e siderurgia. Recentemente,
conquistaram importantes participacdes nos mercados dos Estados Unidos e da Europa (Gomes;
Ribeiro, 2020).

Empresérios, profissionais e académicos do Ocidente comecaram a estudar as préaticas e
técnicas japonesas que contribuiram significativamente para o alto nivel de qualidade e produtividade
dos produtos japoneses. Descobriu-se que praticas como o Just in Time (que deu origem a
abordagem enxuta) e a inovadora abordagem japonesa de qualidade eram responsaveis por grande
parte do desempenho superior das fabricas japonesas. Além disso, o0 uso dos chamados keiretsus, ou
"cadeias de compradores", também desempenhou um papel crucial (Liker; Ogden, 2012).

A partir desse conceito, a Toyota e a Honda optaram por terceirizar para fornecedores
aproximadamente 80% do valor dos carros produzidos. Esse percentual € significativamente maior do
que a terceirizacdo de 30% adotada por concorrentes ocidentais, como a General Motors e a Ford,
que mantinham altos niveis de verticalizacdo, ou seja, fabricavam internamente a maior parte dos
componentes para automoveis. Essa abordagem das montadoras japonesas envolvia
relacionamentos altamente cooperativos com fornecedores, muitas vezes limitados a apenas um ou
dois para cada item necessario. Essa pratica contrastava com a logica geral no Ocidente, que
consistia em manter relacionamentos mais superficiais com varios fornecedores para cada item,
visando espalhar o risco e evitar a dependéncia de um Unico fornecedor (Liker; Ogden, 2012).

Em uma area onde os modismos de gestdo sdo uma constante, fica evidente hoje que ndo é
0 caso da gestdo da cadeia de suprimentos, que pode ser uma fonte real e importante de vantagem
competitiva sustentavel. A palavra-chave para entender o gerenciamento moderno da cadeia de
suprimentos € 'integracdo’. Uma cadeia de suprimentos simples é mostrada na Figura 1 para ilustrar o
conceito (Machado, 2016).

Nele, o fabricante recebe insumos (componentes de sabdo) de seus fornecedores, agrega
valor a eles por meio da atividade fabril e vende os sabonetes acabados para um distribuidor. Este,
entdo, agrega valor ao produto por meio da atividade de distribuicdo, que leva o produto ao varejista,
que agrega valor ao mesmo, proporcionando acessibilidade e comodidade ao usuario final, que entdo
adquire e utiliza o produto. Os atores envolvidos (fabricante, distribuidor, varejista e usuério) séo
frequentemente chamados de “nds” na cadeia de suprimentos, assim como os “elos” (relacionamento,
fluxos fisicos de mercadorias, fluxos financeiros e de informacéo) entre os atores, chamados de "elos"
na cadeia (Machado,2016).
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Figura 1 — Cadeia simples de suprimento
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Fonte: Machado, (2016)

Na cadeia de suprimentos, todos os elementos tém uma natureza dual: eles sdo clientes de
seus fornecedores e fornecedores de seus clientes, exceto o usuario final. O usuario final adquire
produtos para consumo préprio, ndo para revendé-los, portanto ndo possui clientes. Sendo assim, o
usuario final ndo pode ser considerado um "“fornecedor" (Corréa, 2019).

O consumidor final adquire o sabonete no varejo. A transferéncia do produto do vendedor
para o consumidor é ilustrada pela seta "Mercadorias" entre esses dois pontos. Apos a aquisicdo do
sabonete, o consumidor paga ao vendedor. O fluxo de dinheiro correspondente é representado na
Figura 2 pela seta "$$$$". Como o consumidor final ndo possui clientes para revender o sabonete, ele
nao recebe o valor da venda do produto. Portanto, ele deve usar recursos de outras fontes, como seu

salario, para adquirir o sabonete, conforme demonstrado na Figura 2 (Kobal, 2013).

Figura 2 — Cadeia simples de suprimento
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Fonte: Kobal, (2013)
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A Figura 2 ilustra que, considerando a cadeia como um todo, o sistema recebe uma entrada
financeira (o pagamento do usuario pelo produto) e tem varias saidas: custos operacionais e lucros
para todos os participantes da cadeia. Isso significa que o usuario final € o Unico ponto "pagante” na
cadeia de suprimentos (Kobal, 2013).

O preco pago pelo usuario final €, portanto, a soma dos custos operacionais totais e do lucro
obtido por todos os participantes da cadeia. Isso implica que, mesmo que um participante da cadeia
seja altamente eficiente (com baixos custos operacionais), se outros participantes forem ineficientes,
com custos operacionais mais elevados, esses custos adicionais se acumulam, resultando em precos
mais altos para o mesmo produto. Isso pode levar a margens de lucro menores para os participantes
individuais e, consequentemente, a uma menor competitividade da cadeia como um todo (Corréa,
2019).

Com menos concorréncia e pre¢os mais altos, a rede vendera menos produtos, pois o usuario
final, o Unico pagador, pode optar por comprar de uma rede mais eficiente, com precos mais baixos.
Se o0 usuério final parar de comprar, a fonte de dinheiro "nova" na cadeia se esgota, afetando ndo
apenas 0s noés ineficientes, mas todos o0s participantes, inclusive aqueles considerados
individualmente eficientes (Souza; Nogueira, 2022).

Atualmente, para uma empresa ser competitiva e bem-sucedida, ndo basta ter eficiéncia em
suas operagfes internas; seus parceiros na cadeia de suprimentos também devem ser eficientes em
suas operacdes internas e nos elos (fisicos, fluxos financeiros, informacionais e relacionais entre os
nos). Isso s6 pode ser alcangado por meio da integracado adequada na gestdo dos nés e dos elos na

cadeia de suprimentos (Souza; Nogueira, 2022).

GERENCIANDO AS ENGRENAGENS: UMA VISAO DAS ATIVIDADES NA ADMINISTRACAO DE
CADEIAS DE SUPRIMENTOS

O gerenciamento da cadeia de suprimentos abrange a gestdo integrada de diversas
atividades, detalhadas nos capitulos subsequentes deste livro. Uma lista dessas atividades, com
referéncias aos capitulos relevantes onde sao abordadas, est4 apresentada na Figura 3, que ilustra a
progressdo dos niveis de integracdo, desde opera¢des individuais até a concepc¢do de distribuicao
fisica e logistica integradas (Abreu, 2016).

E relevante observar que os principios da gestéo integrada da cadeia de suprimentos ndo se
restringem apenas as cadeias fisicas de produtos, mas também se aplicam aos servicos. Diferentes
atividades terao importancia relativa variada ao analisar cadeias de produtos fisicos, como a cadeia
de suprimentos automotiva, e cadeias de servi¢cos, como a cadeia de suprimentos da inddstria do

entretenimento (Abreu, 2016).
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Figura 3 - Atividades envolvidas na administracéo integrada da cadeia global de suprimentos
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Fonte: Abreu, (2016)

Por tras do desenvolvimento da gestdo da cadeia de suprimentos esta a abordagem
conhecida como gestdo por processos de negocios. Esse conceito de organizar as atividades
empresariais em torno de processos foi introduzido na década de 1980 e ganhou popularidade na
década de 1990, especialmente com a publicagdo do livro "Reengineering the Corporation: A
Manifesto for Business Revolution" (Oliveira, 2017).

Anteriormente, as organiza¢des eram estruturadas de forma "funcional”, em que as diferentes
funcBes eram separadas em compartimentos, refletidas nos organogramas funcionais ou
hierarquicos. Nesse arranjo, o CEO (Chief Executive Officer) coordenava as atividades dos diversos
grupos funcionais, como marketing, operacgdes, finangas, recursos humanos, entre outros. Cada uma
dessas funcdes era dividida de acordo com sua especialidade funcional. O resultado era uma

estrutura organizacional conforme apresentado na Figura 4 (Oliveira, 2017).
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Figura 4 - Estrutura organizacional hierarquica ou funcional ilustrativa de uma empresa de transporte
aéreo.

‘ Principal executivo ‘

|
| | |

Marketing ‘ | Operagdo ‘ Finangas ‘ ‘ Recursos humanos |

]

—| Operagdo de terra ‘
4[ Operagdes de ar ‘
—| Manutencio ‘
—[ Suprimentos ‘

J_L_I_LL
J__I_J_J_L

Fonte: Oliveira, (2017)

A

A estrutura funcional apresenta um problema em relacdo a coordenacdo e comunicacéo,
como pode ser observado nas linhas verticais, em que essas estruturas sdo predominantemente
subordinadas ao chefe. Isso torna a resposta ao cliente, que esta no final das cadeias internas de
relacionamento cliente-fornecedor que atravessam a estrutura funcional, mais lenta e suscetivel a
erros, pois os clientes internos e fornecedores néo tém contatos diretos (Almeida et al., 2018).

Além disso, as funcdes separadas tendem a se tornar feudos isolados e auto justificados,
conhecidos como "silos". Essas fun¢des acabam competindo entre si por poder, recursos e influéncia
na organizacao, priorizando objetivos individuais e locais sobre os objetivos da organiza¢cdo como um
todo. Conforme as organizagfes crescem, as desvantagens das estruturas funcionais se tornam mais
evidentes, pois a resposta lenta resultante as torna inviaveis para ambientes dindmicos (Almeida et
al., 2018).

A solucéo envolve a adocdo de estruturas organizacionais com maior énfase na gestdo de
"processos”, em que sao definidos fluxos de informacdo e decisdo para conectar sequéncias de
relacionamentos fornecedor-cliente, em que as atividades transformam "entradas" em "saidas".
Portanto, € crucial adotar uma visdo sistémica (entrada-processo-saida) ao adotar uma abordagem
de processo (Souza et al., 2006).

Inicialmente, os processos de negdcios eram vistos como uma maneira de integrar funcdes
dentro das empresas, mas hoje também séo usados para estruturar atividades entre os membros da
cadeia de suprimentos. Toda a cadeia trabalha em conjunto para atender o cliente final, que esta no
final da sequéncia. As atividades estdo interconectadas na forma de relacionamento fornecedor-
cliente, atravessando ndo apenas as fronteiras funcionais internas das organiza¢des, mas também as
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fronteiras das préprias organizacdes, com o objetivo de incluir as atividades dos parceiros na cadeia
de suprimentos. O modelo apresentado na Figura 5 ilustra uma visao de gerenciamento da cadeia de

suprimentos com foco na gestao de processos (Gasparetto et al., 2003).

Figura 5 - Visdo da administracdo de cadeias de suprimentos com énfase em gestéo por processos

< Fluxo de informagdes >
i e . .

~ ~. ~
e a"/ I Y Tk
Fornecedores Fornecedores A Usudrio
de 2? camada de 1“ camada - . Cliente final

Logistica = p——
Supnmemgw Camermal
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Gestdo do servigo logistico ao cliente

Gestdo de demanda

Gestdo de atendimento aos pedidos

Gestdo dos fluxos de manufatura

Gestdo de relacionamento com os fornecedores

Gestdo da rede em desenvolvimento de produtos
Gestdo de devolugdes

Processos de gestdo de
cadeias de suprimentos

Q Gestdo estratégica da cadeia (projeto da cadela, gestdo de risco, alinhamento de incentivos) >

Fonte: Gasparetto et al., (2003)

Observe como 0s processos mencionados cruzam as fronteiras funcionais das organizacfes
(como logistica, negdcios, financas, P&D, manufatura e suprimentos) e atravessam as fronteiras das
organizag8es para incluir fornecedores, fornecedores dos fornecedores e clientes finais. Por exemplo,
considere a gestdo do processo de "relacionamento com o cliente" em uma cadeia de suprimentos
automotiva (Rodrigues, 2013).

O relacionamento com o cliente envolve diferentes niveis de interacdo: ha interacbes
financeiras, logisticas (mercadorias) e informacionais entre a cadeia de suprimentos e o cliente final.
Isso significa que o processo de relacionamento deve atravessar fronteiras funcionais, tanto dentro da
concessionaria quanto na montadora e nos fornecedores. Em determinado momento, o cliente final
pode contatar a concessionaria com uma duavida ou problema especifico relacionado a qualquer
acessorio de seu carro, exigindo uma resposta direta do fornecedor ou do fornecedor do fornecedor
da montadora. Isso requer uma coordenacgdo "horizontal" entre a concessionéria, a montadora e 0s
fornecedores (Rodrigues,2013).

Em uma abordagem puramente funcional ou fragmentada dos participantes da cadeia de
suprimentos, o cliente enfrentard as consequéncias da falta de comunicacdo, coordenacao e
cooperacao entre as funcbes e empresas envolvidas - ele experimentara custos mais altos, atrasos,
inconsisténcias de informacbes, entre outros desafios. Dai a importancia da abordagem por

processos na gestéo da cadeia de suprimentos, especialmente para aquelas cadeias que operam em
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um ambiente dindmico e competitivo. A abordagem por processos reconhece o cliente como a
principal fonte e objetivo das atividades da cadeia (Silva, 2019).

A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS: UMA DEFINICAO PRATICA

Segundo Corréa (2014, p. 13), a administracao da cadeia de suprimentos é:

A gestdo integrada dos principais processos de negocios associados aos fluxos
fisicos, financeiros e de informacgdo, desde os produtores originais de insumos
basicos até o consumidor final, na producdo e fornecimento de bens, servigos e
informacdes, com o objetivo de agregar valor a todos os clientes - intermediarios e
finalistas - e para outros publicos autorizados e relevantes para a cadeia (acionistas,
colaboradores, gestores, comunidade, governo).

N&o é surpresa que a gestdo da cadeia de suprimentos tenha sido uma prioridade para os
executivos nos Ultimos anos. O gerenciamento da cadeia de suprimentos pode ter um impacto
significativo no desempenho global de uma organizacdo, afetando diretamente o valor para os
acionistas, aos quais 0s executivos séo responsaveis (Corréa, 2014).

O valor de mercado das a¢des de uma empresa € influenciado por vérios fatores, alguns dos
quais sdo altamente volateis. No entanto, a longo prazo, tende a ser determinado pela rentabilidade
da empresa em relacdo ao valor econdmico agregado (Economic Value Added - EVA). O EVA
representa o lucro real gerado pela empresa apds a dedugcdo do custo total de fazer negdécios
(incluindo custos operacionais, impostos e custos de capital); ele permite que os acionistas avaliem
se estdo obtendo um retorno satisfatério sobre seu investimento. Os trés principais fatores que
contribuem positivamente para o EVA s@o o crescimento da receita, a reducdo de custos e a
utilizac@o mais eficiente de ativos (Machado, 2022).

A Figura 6 apresenta um modelo simples de calculo do EVA para demonstrar como as
atividades de gerenciamento da cadeia de suprimentos impactam diretamente esses trés fatores, que

por sua vez influenciam o valor econémico agregado das empresas (Machado, 2022).

Figura 6 - Impacto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos no EVA da Empresa
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Fonte: Machado, (2022)
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Um dos principais beneficios da gestdo da cadeia de suprimentos é promover ganhos para
todos os envolvidos, ao contrario da abordagem tradicional adversarial, na qual alguns membros da
cadeia devem perder para outros ganharem (Vicente; Freitas; Costa, 2019).

As diferentes organiza¢cfes que compdem as cadeias de suprimentos muitas vezes tém nao
apenas objetivos diferentes, mas também objetivos conflitantes. Quando dois executivos de empresas
que fazem parte da cadeia de suprimentos e tém um relacionamento comercial direto negociam a
compra e venda de um produto ou servi¢o, cada um busca maximizar os resultados de sua empresa
individualmente. Isso ocorre porque suas recompensas como funcionarios (salarios, bonus,
promogdes) estdo vinculadas a esse objetivo. Essa dindmica é ilustrada na Figura 7 (Vicente; Freitas;

Costa, 2019).
Figura 7- Relacao tradicional cliente-fornecedor

= =

= =

A= A=
_ = _ Lt =
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= = = = o
- o — 9o
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ﬂ[J% (s
Fabricante m Distribuidor

Fonte: Vicente; Freitas; Costa, (2019)

Os profissionais encarregados de negociar em nome de suas empresas sao geralmente
competentes e experientes em suas funcfes, buscando sair vitoriosos das negociacbes com seus
"adversarios" na cadeia de suprimentos. Para criar uma vantagem competitiva, os negociadores
muitas vezes optam por ndo compartilhar ou até mesmo distorcer informacdes em relagdo ao
oponente. Por exemplo, um distribuidor pode esconder informag¢des sobre o aumento da demanda,
pois isso poderia prejudicar sua posicdo em negociacdes de descontos com o (Vicente; Freitas;
Costa, 2019).

Da mesma forma, o fabricante pode reter informacdes por medo de perder poder de
barganha. Essa falta de transparéncia aumenta a incerteza para todos os participantes da cadeia,
levando a custos mais altos para lidar com essa incerteza (por exemplo, mantendo um estoque de
seguranca maior). Em contrapartida, relacées cooperativas, onde as informacfes sdo compartilhadas

e as decisdes sao coordenadas, podem ser mais benéficas do que relagbes conflituosas tradicionais.
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A cooperacdo reduz a incerteza e aumenta a integracdo na cadeia de suprimentos. Para isso, é
essencial ter uma gestao da cadeia de suprimentos onde as ac¢des sejam coordenadas e haja algum

mecanismo de controle para garantir essa cooperacdo (Machline, 2011).

SINCRONIZAGAO DE OPERAGOES E HABILIDADES NAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS

A gestéo da cadeia de suprimentos tem o potencial de melhorar o desempenho percebido das
cadeias pelo usuério final, alinhando as competéncias dos diversos participantes com as atividades
necessarias para satisfazer os clientes (Sogabe et al., 2017). Em outras palavras, ela permite uma
distribuicAo mais eficiente das atividades, atribuindo cada uma delas aos atores da cadeia que
possuem maior competéncia para realiza-las (Sogabe et al., 2017).

As cadeias de suprimentos podem variar de estruturas simples a complexas. Ao identificar
essas estruturas, é fundamental considerar todas as empresas envolvidas. No entanto, representar e
analisar a cadeia pode se tornar muito complexo devido ao aumento exponencial do nimero de
participantes a medida que se adicionam camadas de oferta. A abordagem chave é identificar os
membros criticos para o sucesso da empresa focal (aguela em andlise) e dedicar a eles atengéo e
recursos especiais e prioritarios. A Figura 8 apresenta algumas configuracbes de cadeias de

suprimentos de bens (Correia; Mesquita, 2014).

Figura 8 - Representacdo de trés tipos de cadeias de suprimentos de bens
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Fonte: Correia; Mesquita, (2014)
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Na cadeia de suprimentos simples de bens, um Unico produtor lida diretamente com o
consumidor final. Nesse caso, a gestdo da cadeia é bastante simples, pois todos os fluxos séo
controlados pelo fabricante, que mantém contato direto com o cliente final. A complexidade da cadeia
€ baixa em comparacgédo com os fornecedores (Sogabe et al., 2017).

Ja as cadeias de suprimentos com varios niveis sdo consideradas complexas, pois requerem
armazéns de distribuicdo e pontos de venda para alcangar escalas viaveis ao atender clientes
localizados a distancias maiores. A gestéo logistica e dos fluxos de informag8es em diferentes niveis,
além do gerenciamento dos diversos estoques envolvidos, aumentam a complexidade. Por exemplo,
uma fabrica de jeans que produz em grande volume pode despachar sua produ¢é@o por meio de uma
rede de distribuidores regionais, que por sua vez abastecem diversas lojas de varejo geograficamente
dispersas (Sogabe et al., 2017).

Nas cadeias de suprimentos complexas de bens, que representam a realidade da maioria das

grandes empresas, a complexidade € significativa. Essas empresas possuem varias unidades
produtivas, uma extensa cadeia de fornecedores e subcontratados, e uma complexa rede de
distribuicdo. Esta Ultima envolve vendas diretas a varejistas, bem como vendas para estruturas de
distribuicdo mais elaboradas, que incluem grandes distribuidores e atacadistas responsaveis por levar
o produto ao varejo (Ladeira, 2001).

Os servigcos também possuem suas proprias cadeias de suprimentos, as quais séo
igualmente complexas de gerenciar. Além da complexidade j& mencionada nas cadeias de bens, ha
um outro fator a considerar: muitas vezes, ndo apenas a empresa central, mas também seus
fornecedores e os fornecedores destes tém contato direto com o cliente (Tanoue, 2016).

A terceirizagcdo de atividades de suporte é outro aspecto crucial das cadeias de fornecimento
de servicos. Essas atividades sdo processos que ndo estdo diretamente ligados aos principais
processos logisticos da organizacdo, mas desempenham um papel fundamental no suporte a esses
processos. Exemplos incluem servicos de contas a pagar e a receber, folha de pagamento e
contabilidade. S&o essencialmente processos que lidam com informacdes e que ndo exigem contato
direto com o cliente, podendo ser realizados no back office ou em segundo plano (Tanoue, 2016).

Outra configuracdo que tem ganhado destaque na configuracdo das cadeias de suprimentos
€ a cadeia complexa que incorpora uma dimensao espacial, conhecida como "arranjos produtivos
locais" ou clusters. Nesses arranjos, as cadeias produtivas de um setor da indulstria estdo
concentradas territorialmente, muitas vezes em torno de uma ou poucas empresas ancoras, em uma
determinada regido. A proximidade fisica facilita a interagdo entre os membros da cadeia, incluindo
concorrentes, 0 que cria vantagens comparativas e apoia o desenvolvimento e a disseminacdo

tecnoldgica na regido (Souza, 2016).

SUPPLY CHAIN (CADEIA DE SUPRIMENTOS) COMO FERRAMENTA ESTRATEGICA

Nos ultimos vinte anos, uma das tendéncias mais marcantes na Gestdo da Cadeia de

Suprimentos (SCM) tem sido o processo de reestruturacdo e consolidacdo da base de fornecedores e
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clientes, adotado por algumas empresas lideres em suas respectivas cadeias de suprimentos. O
objetivo principal desse movimento é estabelecer parcerias s6lidas com um grupo selecionado de
empresas (fornecedores e clientes) com as quais se deseja construir uma relacdo duradoura. Nessa
reestruturagdo, o foco central é identificar e alinhar competéncias de modo a proporcionar uma
vantagem competitiva tanto para a empresa quanto para o consumidor final (Pires, 2016).

No que diz respeito a base de fornecedores, o processo de reestruturagdo envolve
principalmente a redugdo do numero de fornecedores com os quais a empresa deseja continuar
trabalhando, mantendo um canal de comunicagéo direto e eficiente. Por outro lado, a consolidacéo
ocorre apés a reestruturacdo e € a fase em que as parcerias realmente se solidificam. Esses dois
processos podem ser combinados em dois movimentos sucessivos. No primeiro movimento, a
empresa atua horizontalmente, selecionando com quais fornecedores deseja trabalhar, definindo
quem fara parte de sua base de suprimentos. No segundo movimento, a empresa atua verticalmente,
aprofundando e consolidando relagBes com os fornecedores previamente selecionados. Nessa fase,
sdo feitos investimentos em Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) e implementadas
diversas iniciativas e praticas de SCM para reduzir custos e agregar valor ao produto (Pires, 2016).

Quando se trata da base de clientes, a ideia de reestruturacdo tende a ser mais desafiadora
para a maioria das empresas, pois é percebida como uma perda, o que geralmente ndo é bem
recebido. No entanto, é crucial que uma empresa tenha clareza sobre o retorno proporcionado por
cada cliente, esteja ciente das limitagdes de recursos para atendé-los satisfatoriamente e reconheca a
necessidade de definir prioridades. E comum que uma empresa perca um grande cliente para um
concorrente devido a sobrecarga temporéria de trabalho causada por um cliente menor com demanda
esporadica. Muitas empresas lideres em suas cadeias de suprimentos perceberam isso ha muito
tempo e redefiniram sua base de clientes com base no foco, lucratividade e retorno dos negécios.
Elas consolidaram parcerias com esse grupo selecionado de clientes, avangcando na agregacéo de
valor ao produto sem aumentar significativamente os custos de producéo (Spinola, 2020).

A crescente globalizacdo das cadeias de suprimentos tem levado profissionais e académicos
a questionarem o significado desse fenbmeno para aqueles responsaveis por gerenciar 0S processos
de criacdo de valor. No campo da gestdo da cadeia de suprimentos, a globalizacdo implica fluxos de
materiais que atravessam fronteiras nacionais, com todas as complexidades logisticas, culturais e
legais associadas a isso (Silva, 2019).

A necessidade de maior integragdo na cadeia de suprimentos esta transformando a forma
como o0s negécios sdo conduzidos, levando os gestores a oferecerem seus produtos ou servigos aos
clientes de forma mais rapida, econémica e superior a concorréncia. Para alcancar competitividade, é
evidente que ndo se pode atuar de forma isolada. Pelo contrario, para ter sucesso, 0s gestores
devem trabalhar de forma eficiente com as melhores organizacdes em sua cadeia de suprimentos,
garantindo que os processos estejam sincronizados (Silva, 2019).

A cadeia de suprimentos serve para conectar os setores da empresa, tornando sua cadeia

produtiva e estratégica mais funcional, capaz de alinhar (e melhorar) a forma como se relaciona com
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fornecedores e entrega aos clientes. Uma boa gestdo da cadeia de suprimentos reduz os custos em
toda a cadeia, especialmente ao otimizar a gestdo de produtos para evitar perdas, erros e quebras
(Carvalho; Silva; Aliatti, 2022).

Reduzir a confusdo decorrente de dados conflitantes no estogue e nas entregas é essencial.
Isso inclui problemas como quantidades de itens em estoque que ndo correspondem aos registros.
Lideres que buscam bons resultados e a reducao de obstaculos logisticos devem focar na gestao de
suprimentos a curto, médio e longo prazo. Dessa forma, as atividades do setor se tornam mais
simples, seguras e ageis (Carvalho; Silva; Aliatti, 2022).

Nas Ultimas duas décadas, a ascensdo do SCM como um modelo competitivo e de gestédo
trouxe uma série de oportunidades e desafios para as empresas industriais em geral. Esses desafios
frequentemente resultam em mudancas nas regras e procedimentos aplicaveis em todos os niveis da
empresa (Vivaldini, 2017).

Segundo Matos, Pires e Vivaldini (2014), o surgimento do SCM e suas iniciativas e préaticas
representa uma mudanca significativa, que eles preferem rotular como uma transformacdo. Eles
argumentam que, atualmente, melhorar o desempenho existente € uma condi¢cdo necessaria, mas
ndo mais suficiente em muitos setores. Assim, o foco principal dessas transformacfes deve ser em
"fazer diferente" e ndo apenas em "fazer melhor". Isso indica que a abordagem de melhoria continua
de produtos e processos (principalmente promovida pelo Just in Time) ndo é mais adequada em
muitas industrias (Matos; Pires; Vivaldini, 2014).

Devido a globalizacdo dos negécios, é crucial para as empresas produzirem produtos de alta
qualidade a precos competitivos, a fim de garantir uma vantagem competitiva. A gestdo da cadeia de
suprimentos deve se adaptar as demandas do mercado global, onde as especificacdes técnicas e os
requisitos legais variam de pais para pais, buscando oportunidades para o desenvolvimento de
produtos (Paoleschi, 2014).

A gestdo da cadeia de suprimentos tem o papel de integrar todos os departamentos,
agilizando a troca de informacdes entre eles e facilitando a tomada de decisGes para reduzir custos e
atender aos clientes com qualidade, prazo e preco desejados. A gestdo eficiente do estoque e da
logistica de transporte é fundamental para controlar os custos da cadeia de suprimentos, destacando
a importancia de otimizar o transporte e eliminar estoques desnecessarios na cadeia produtiva
(Paoleschi, 2014).

Para Paoleschi (2014), a utilizacdo da cadeia de suprimentos como ferramenta estratégica
permite a empresa cumprir rigorosamente os prazos de entrega estabelecidos pelos clientes e manter
a qualidade de seus produtos. Isso garante um relacionamento de longo prazo com os clientes,
integra os fluxos de informacg&o de todos 0s processos com base na transparéncia e produtividade, e
identifica formas de agregar valor aos produtos dos clientes.

A gestdo da cadeia de suprimentos pode proporcionar uma série de redugcbes de custos,
ganhos de produtividade, reducé@o de prazos de producdo e entrega, reducdo de estoque, compras

mais rentaveis em parceria com fornecedores, racionalizacdo de transporte, manutengdo de prazos
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confidveis e prontos, atendimento em emergéncias, facilidade de atendimento ao fazer um novo
pedido e otimizacdo do servigo pés-venda (Aradjo et al., 2009).

Sem uma cadeia de suprimentos bem estruturada, ndo seria possivel manter os padrdes de
vida atuais ou facilitar o acesso a bens e servigos. A cadeia de suprimentos ajuda a organizar melhor
0s processos e uma das principais consequéncias disso € identificar situagBes que podem ser feitas
de forma diferente e melhor. Com uma boa gestéo da cadeia de suprimentos, a empresa pode contar
com diversas vantagens competitivas em relagéo a concorréncia. Esses beneficios podem ser vistos
em diferentes setores da empresa, pois ela conta com o planejamento de todos os fluxos de produtos
(Bertaglia, 2017).

O primeiro beneficio evidente da gestdo da cadeia de suprimentos é a redugdo dos custos
operacionais em diversas areas da empresa. Por exemplo, por meio do gerenciamento eficaz da
cadeia de suprimentos, € possivel otimizar rotas de transporte, diminuir os custos associados ao
transporte e reduzir o custo de gerenciamento de estoque, inclusive de produtos e recursos em fim de
vida. Com isso, a margem de lucro da empresa tende a melhorar (Bertaglia, 2017).

O primeiro passo para implementar a gestdo da cadeia de suprimentos na empresa é
selecionar uma tecnologia que atenda as suas necessidades. Nem todas as empresas precisam
adquirir licengas de software especializadas em cadeia de suprimentos; muitas vezes, isso pode ser
feito com softwares mais simples, como planilhas (Grant, 2017).

Para Vollmann e Cordon (1998), o surgimento do SCM e suas praticas representam uma
transformacgéo significativa, que eles preferem caracterizar como uma mudanca radical. Eles
argumentam que, atualmente, simplesmente melhorar o que é feito ja ndo é suficiente em muitos
setores. Portanto, o foco principal dessas transformacfes deve ser "fazer diferente" e ndo apenas
"fazer melhor". Isso implica que a légica de melhoria continua de produtos e processos
(principalmente promovida pelo Just in Time) ndo é mais adequada em muitas indUstrias.

Além disso, é crucial lembrar que uma cadeia de suprimentos estendida requer um canal de
informac&o que conecte todos os participantes. A maioria das grandes empresas possui 0S requisitos
tecnolégicos para estabelecer essa conexdo. No entanto, o problema muitas vezes estd no uso
incorreto dessas tecnologias. Em um cenario ideal, as informa¢cbes disponiveis no momento da
compra devem ser imediatamente compartilhadas com os outros participantes da cadeia, como
transportadoras, fabricantes e fornecedores de componentes e matérias-primas. Disponibilizar
informacBes de ponto de venda em tempo real ajuda todos os participantes a gerenciar a demanda
do mercado de forma mais precisa, 0 que pode levar a uma significativa reducéo nos estoques da

cadeia de suprimentos (Burgo et al., 2005).

METODO

Na metodologia, inclui-se a natureza do estudo e a caracteriza¢do da pesquisa, bem como as
ferramentas, instrumentos e procedimentos utilizados. Os métodos e técnicas de pesquisa ajudam na

busca pela solugéo do problema identificado. Apos a aplicagcao dos instrumentos e a coleta dos dados
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correspondentes, passa-se a analise dos resultados. Segundo Carvalho, Pimenta e Oliveira (2018), a
metodologia abrange um conjunto de operacdes com objetivos a serem alcancados a partir da
sistematica utilizada para a constru¢do do quadro tedrico.

Como destacado por Gil (2002, p. 17), a metodologia se desenvolve ao longo de um processo
gue envolve diversas fases, desde a formulacdo adequada do problema até a apresentacéo
satisfatdria dos resultados.

Para este trabalho, foi realizada uma revisdo bibliografica, que busca resolver um problema
por meio de referenciais tedricos publicados, analisando e discutindo as diversas contribuicdes
cientificas. Esse tipo de pesquisa fornece subsidios para o conhecimento sobre o tema pesquisado,
abordando como o assunto foi tratado na literatura cientifica.

Segundo Andrade (2020), a pesquisa bibliografica tem como objetivo estabelecer uma maior
conexdo com o problema, tornando-o mais compreensivel. Trata-se de uma pesquisa de natureza
qualitativa, em que os métodos visam explicar o porqué das coisas, indicando o que deve ser feito,
sem, no entanto, avaliar valores ou trocas simbdlicas, nem se submeter & comprovagédo por meio de
fatos, ja que os dados analisados ndo sdo mensuraveis e envolvem diferentes abordagens.

Neste artigo, a revisdo bibliografica foi realizada com base em artigos cientificos encontrados
nas bases de dados do Scielo e Google Scholar, abrangendo o periodo de 1990 a 2023. Foram
utilizadas as palavras-chave: "Cadeia de Suprimentos; Administracdo; Gestdo Estratégica;
Ferramenta; Empresas". A sele¢@o dos artigos foi feita por meio da leitura dos titulos, conclustes e

resumos.

CONSIDERACOES

z

Na conclusdo, fica claro que a cadeia de suprimentos é crucial para o sucesso das
organizagfes modernas, ndo apenas como um processo logistico, mas como uma ferramenta
estratégica essencial. A pesquisa demonstrou os beneficios significativos que uma gestao eficaz da
cadeia de suprimentos pode trazer, incluindo a otimizacdo das operagfes, a maximizacdo da
competitividade e a promocado da sustentabilidade empresarial.

Olhando para o futuro, é importante reconhecer que as implica¢des da cadeia de suprimentos
se estendem além do horizonte imediato. Com a evolu¢do continua do mercado globalizado e as
crescentes demandas dos consumidores por produtos de alta qualidade, personalizacdo e
responsabilidade ambiental e social, as organizacdes enfrentardo desafios e oportunidades cada vez
maiores.

Uma abordagem holistica e integrada da cadeia de suprimentos continuard sendo essencial
para enfrentar esses desafios. Isso envolvera ndo apenas a busca continua pela eficiéncia
operacional e reducdo de custos, mas também o desenvolvimento de parcerias estratégicas com
fornecedores, distribuidores e outros parceiros comerciais para promover praticas mais responsaveis

e sustentaveis.
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Além disso, a rapida evolucéo da tecnologia, como a Internet das Coisas (loT), a inteligéncia
artificial (IA) e a andlise de big data, oferece oportunidades sem precedentes para otimizar e inovar
nas operacfes da cadeia de suprimentos. As organizacdes que conseguirem aproveitar plenamente
essas tecnologias emergentes estardo em uma posicao privilegiada para se destacar no mercado
futuro.

Portanto, as implicacdes futuras da cadeia de suprimentos exigirdo das organiza¢cdes uma
mentalidade agil, adaptavel e orientada para a inovagdo. Aquelas que conseguirem antecipar e
responder proativamente as mudangas no ambiente de negdcios, alavancando a cadeia de
suprimentos como uma ferramenta estratégica, estardo bem-posicionadas para prosperar em um

mercado em constante evolugéo.
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