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      Capítulo 1


      Gerenciamento da cadeia de suprimentos

    


    No século XVIII a.C., o rei da Mesopotâmia, Hamurabi, relacionou um conjunto de leis destinado a organizar a sociedade da época em relação às mais diversas questões, dos relacionamentos familiares às punições por crimes cometidos, passando por questões financeiras e transações comerciais. Sobre esse último tópico, a lei de número 104 merece atenção.


    Se um mercador der a um agente milho, lã, óleo ou outros bens para transportar, o agente deverá fazer um recibo pelo total e compensar o mercador pelo montante. Então, o agente deverá obter do mercador um recibo pelo dinheiro que lhe deu (KING, 2004, p. 50).


    O texto regula a relação comercial entre um negociante (ou talvez produtor) e um profissional responsável pela distribuição ou venda dos bens, e mostra como é antiga a existência de um processo para conduzir uma mercadoria do seu ponto de origem até o cliente final. Mais do que isso, também expõe, em conjunto com outras regras que precedem e sucedem essa do Código de Hamurabi – como ficou conhecido o conjunto de leis hoje exposto no Museu do Louvre, na França –, a complexidade desse processo.


    Desde que a espécie humana passou a negociar mercadorias, a criação de regras para que as transações se concretizem sem que ninguém saia prejudicado se tornou uma necessidade básica. Hoje, as possibilidades são inúmeras e estão em constante mutação, impactadas pela tecnologia. A complexidade também aumentou à medida que o conceito de cadeia de suprimentos surgiu e passou a ser estudado, testado e ampliado para acompanhar o desenvolvimento humano.


    A economia globalizada do século XXI permite a comercialização de qualquer item em escala mundial. Mesmo a menor empresa pode vender seu produto para clientes de outras regiões, e até mesmo continentes. Os consumidores, por sua vez, sabem que têm a seu dispor um portfólio quase infinito de opções na hora de escolher um produto e estão cada vez mais exigentes quanto aos prazos de entrega, no caso da compra feita em e-commerce. Quem atua na cadeia de suprimentos, garantindo que essas transações comerciais aconteçam, enfrenta grandes desafios.


    Neste capítulo, serão apresentados o conceito da cadeia de suprimentos e os fundamentos básicos da sua gestão.


    1 Conceito da cadeia de suprimentos


    A cadeia de suprimentos é, segundo Kotler e Keller (2018, p. 11), “[…] um canal que se estende das matérias-primas e dos componentes aos produtos finais levados aos consumidores finais”. A definição é concisa, mas não deve levar ao entendimento de que se trata de um conceito simples. O canal citado pelos autores é composto de diversos integrantes que desempenham funções específicas dentro de um processo. O tamanho da cadeia de suprimentos e a velocidade da entrega – ou seja, da conclusão do processo – dependem do produto.


    Para que um alimento consumido sem processamento, como uma verdura ou legume, chegue ao consumidor final, ele percorre um caminho do agricultor ao supermercado ou feira. A cadeia, nesse caso, é composta, de forma geral, pelo produtor, o distribuidor (que pode ser uma cooperativa) e o varejista que vai vender o alimento, além de empresas de transporte, que podem, eventualmente, levar o produto de um local a outro. É um caminho relativamente simples e rápido, composto de poucos parceiros de negócios.


    
      Já um item altamente industrializado, como um produto eletrônico, que é composto de dezenas de matérias-primas de origens variadas, leva muito mais tempo e esforço para ser produzido e chegar ao cliente final. Nesse caso, a cadeia é composta de dezenas – ou centenas – de integrantes, que vão de produtores de plástico e metais usados na construção de chips, fios e circuitos até varejistas especializados, passando por empresas de transporte aéreo e marítimo, uma vez que os componentes normalmente vêm de países diferentes.

    


    Na cadeia de suprimentos, os departamentos de compras, planejamento, programação e controle de produção, engenharia, marketing, qualidade, finanças e produção precisam trabalhar de forma integrada, disponibilizando as informações em tempo real para que o processo produtivo possa transformar os insumos em produtos rapidamente. Este fluxo de informações vai dar flexibilidade à empresa para responder com rapidez às necessidades dos clientes e gerar novos negócios. (PAOLESCHI, 2014, p. 12)


    O perfeito funcionamento da cadeia de suprimentos é fundamental para que o consumidor final fique totalmente satisfeito com o produto que adquiriu. Isso inclui não só a qualidade do item, mas também a maneira como foi apresentado, o preço cobrado e o tempo de entrega, entre outros fatores que compõem a percepção de valor do produto.


    Por isso, para Kotler e Keller (2018, p. 39), a cadeia de suprimentos também pode ser entendida como uma “rede de entrega de valor”, criada a partir de parcerias firmadas entre empresas produtoras, seus fornecedores e seus distribuidores.


    2 Cadeia de suprimentos e logística


    O termo “cadeia de suprimentos” foi usado pela primeira vez em 1905, em um artigo publicado pelo jornal inglês The Independent que discutia as dificuldades enfrentadas pelo Exército inglês, na época presente em diversos cantos do mundo, para manter a cadeia de suprimentos para a Índia sem interrupções. Em 1912, outro artigo de jornal, dessa vez do escocês Glasgow Herald, usou o termo para explicar os esforços necessários para manter as tropas em movimento, em direção à linha de frente na Guerra dos Bálcãs.


    No início do século XX, o conceito de cadeia de suprimentos foi muitas vezes confundido ou até mesmo obscurecido por outra noção de origem militar: a logística, o estudo da movimentação e da forma de levar suprimentos e fazer a manutenção de forças militares no campo de batalha. O grande número de conflitos ocorridos em todo o mundo no século XIX exigiu a busca por soluções logísticas para levar armamentos, suprimentos e alimentos para os exércitos em uma época em que as ferrovias eram poucas e o transporte era basicamente feito por tração animal.


    Segundo Grant (2013), o estudo e a aplicação da logística no contexto dos negócios começaram na economia agrícola, diante da necessidade de transportar alimentos e bens produzidos nas fazendas para os mercados localizados nas cidades. A Revolução Industrial levou milhões de pessoas a deixarem o campo para viver em centros urbanos, que precisavam de abastecimento. Até a década de 1940, esse foi o grande desafio logístico das empresas, que, ao mesmo tempo, viviam um forte processo de automação da sua produção.


    
      A logística de negócios recebeu um impulso maior após a guerra, quando inovações tecnológicas e de produto, aliadas ao grande desenvolvimento da economia na década de 1950, forneciam muitas mercadorias novas aos consumidores. (GRANT, 2013, p. 8)

    


    No contexto dos negócios, a logística, de acordo com Grant (2013), é composta de cinco atividades principais: gerenciamento de transporte; estoque; armazenagem; tecnologia de informação; e gerenciamento de produção (ou operações).


    Mas, afinal, qual é a relação da logística com a cadeia de suprimentos? Existem diferentes visões entre os autores e estudiosos do tema. Gerenciamento logístico é definido pelo Conselho de Profissionais de Gestão da Cadeia de Suprimentos (CSCMP), entidade fundada em 1963 nos Estados Unidos, como:


    
      A parte da gestão da cadeia de suprimentos que planeja, implementa e controla os fluxos para frente e reverso e o armazenamento de mercadorias, serviços e informações relacionadas de forma eficiente e eficaz entre o ponto de origem e o ponto de consumo, a fim de atender aos requisitos dos clientes. (CSCMP, [2022], tradução nossa)

    


    A definição coloca as atividades logísticas como integrantes do processo de gerenciamento da cadeia de suprimentos, como mostra a figura 1. Trata-se da visão mais amplamente aceita, tanto no meio acadêmico como entre profissionais do mercado. A explicação está no fato de que a logística é parte das atividades de negócio de uma empresa em seu próprio contexto, ou seja, é interna. Grant (2013, p. 3) explica que, assim que a organização entra em contato com seus fornecedores, clientes ou parceiros de negócios, “[…] suas atividades logísticas saem porta afora e caem na cadeia de suprimentos mais ampla”. Isso exige, segundo o autor, um gerenciamento mais abrangente: a gestão da cadeia de suprimentos.


    
      Figura 1 – Relação entre gestão da cadeia de suprimentos e logística
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    2.1 Evolução da cadeia de suprimentos


    Até a década de 1990, de acordo com Bowersox et al. (2014), o tempo médio de uma empresa para processar um pedido e entregar ao cliente um item do seu estoque variava de 15 a 30 dias, ou até mais. O prazo, hoje considerado inviável para uma organização que pretende ser competitiva no mercado, era grande porque tanto os canais de comunicação (telefone, fax, correio, etc.) quanto os canais de distribuição (fabricante, distribuidores, varejistas, etc.) eram conduzidos por processos manuais, altamente burocráticos e muito pouco automatizados. Tratava-se da continuidade de um processo que evoluiu muito pouco desde a Revolução Industrial.


    A solução encontrada pelos membros da cadeia de suprimentos para acelerar o processo foi manter um alto nível de estoque. À medida que foram sendo criados cada vez mais tipos de produto, isso se tornou um problema, agravado ainda mais pelo espaço limitado dos pontos de venda e a mudança de comportamento dos consumidores. A escassez de produtos que marcou o mercado até meados do século XX acabou. Hoje, o consumidor tem à disposição uma variedade enorme de itens e serviços para escolher e pode até buscar configurações personalizadas para o que deseja.


    
      Os desejos mudaram de uma aceitação passiva para um envolvimento ativo no projeto e na entrega de bens e serviços. A capacidade de transporte e o desempenho operacional se tornaram cada vez mais econômicos e confiáveis. Os transportes de hoje são apoiados por sistemas de informação sofisticados que facilitam entregas previsíveis e precisas. A capacidade para acompanhar continuamente as cargas e receber notificações praticamente instantâneas dos atrasos na entrega é uma prática comum. (BOWERSOX et al., 2014, p. 3).

    


    A tecnologia digital, a partir do final do século XX, mudou a cadeia de suprimentos de forma irreversível. Essa transformação continua em curso, à medida que todos os dias surgem novas formas de comercializar produtos pela internet e novos sistemas para tornar o processo logístico mais rápido e eficiente, a ponto de entregas de compras realizadas on-line – de produtos que vão além de alimentos feitos na própria cidade – serem feitas em horas.


    Se no passado a cadeia dependia de trabalho manual e de meios de transporte tradicionais, hoje a rede de distribuição trabalha com a ideia de utilizar cada vez mais veículos autônomos de delivery e drones para acelerar as entregas em centros urbanos. O produto ou serviço em si não é mais o centro da questão. Qualidade e preço são características básicas para quem quer atuar no mercado. Neste início de século XXI, a experiência de compra, altamente ligada à entrega, é o principal fator agregador de valor de um item. “Os pedidos perfeitos – entregar a variedade e quantidade desejada de produtos no local certo pontualmente, sem danos e com fatura correta –, antes a exceção, agora estão se tornando a expectativa”, afirmam Bowersox et al. (2014, p. 3).


    3 Gestão da cadeia de suprimentos


    O termo “gestão da cadeia de suprimentos” – em inglês, supply chain management (SCM) – foi criado em 1982 pelo consultor e especialista em logística inglês Keith Oliver durante uma entrevista para o jornal Financial Times. O processo já existia e era de alguma forma colocado em prática, mas não havia sido conceituado. O CSCMP entende a gestão da cadeia de suprimentos como:


    
      O processo de planejamento, implementação e controle das operações da cadeia de suprimentos com o objetivo de satisfazer os requisitos do cliente da maneira mais eficiente possível. O gerenciamento da cadeia de suprimentos abrange todo o movimento e armazenamento de matérias-primas, estoque em processamento e produtos acabados, desde o ponto de origem até o ponto de consumo. (CSCMP, [2022], tradução nossa)

    


    Para Paoleschi (2014), trata-se de um processo de integração entre as atividades dos departamentos internos da empresa e o relacionamento externo da área de compras/suprimentos com os fornecedores. A gestão da cadeia de suprimentos é a ponte que une esses dois mundos, que não podem existir de forma isolada.


    
      O gerenciamento da cadeia de suprimentos tem a responsabilidade de integrar todos os departamentos para agilizar as informações entre eles e facilitar as tomadas de decisão, visando à redução de custos e ao atendimento ao cliente com qualidade, prazo e preço nas condições que ele quer. (PAOLESCHI, 2014, p. 13)

    


    A ideia da gestão da cadeia de suprimentos foi amplamente adotada por um mercado que, nas últimas décadas do século XX, tornava-se a cada dia mais globalizado e, por consequência, competitivo. Ao mesmo tempo, o surgimento de computadores mais acessíveis e programas melhores facilitou a automatização dos processos e a troca de informações mais eficiente entre os departamentos das empresas.


    Hoje, o conceito de integração total de canais conhecido como omnichannel, definido por Kotler, Kartajaya e Setiawan (2017, p. 168) como a prática de “integrar vários canais para criar uma experiência de consumo contínua e uniforme”, exige que as empresas tenham uma operação ajustada e precisa para atender ao cliente como, onde e quando ele quiser, o que só é possível a partir de um gerenciamento eficiente da cadeia de suprimentos.


    4 Funções da cadeia de suprimentos


    A cadeia de suprimentos é composta de uma rede formada pelos departamentos responsáveis pelas compras, vendas, produção, armazenamento, transporte e distribuição dos produtos. Essas áreas se conectam internamente para o processo de produção e estocagem e se relacionam externamente – em momentos diferentes – com fornecedores e parceiros do mercado para a obtenção de matéria-prima, transporte, distribuição, divulgação e venda do produto.


    De acordo com Paoleschi (2014, p. 13), a cadeia de suprimentos possui quatro funções básicas:


    
      
        	Atender o cliente final de acordo com suas necessidades de datas e recebimentos.


        	Planejar as compras conforme a necessidade de produção.


        	Programar a produção conforme a necessidade do cliente.


        	Controlar todas as atividades de maneira integrada, interagindo para assegurar o cumprimento das metas estabelecidas.

      

    


    Não existe um modelo único de cadeia de suprimentos. Tudo depende do mercado no qual a empresa está inserida e do seu papel no processo de levar o produto até o cliente final. Grandes redes de varejo, de modo geral, precisam contar com uma ampla rede de distribuição e locais de armazenamento de mercadorias em regiões geográficas distintas para atender o maior número de clientes possível. Isso, obviamente, requer uma logística de transporte robusta. Para vender para todo o país e garantir uma entrega rápida, o Mercado Livre conta com nove aeronaves próprias para transporte de mercadoria, operando em parceria com as empresas aéreas Sideral, Azul e Gol.


    Empresas que trabalham com produtos perecíveis, como alimentos, ou mesmo itens sazonais, que são vendidos em momentos específicos do ano, precisam ter atenção ainda maior com o transporte, a qualidade do armazenamento e o cumprimento dos prazos de entrega. Já as organizações que vendem pela internet, diretamente em seu próprio e-commerce ou via marketplace – grandes portais que funcionam como shopping centers virtuais, reunindo vários vendedores, como é o caso da Amazon, do Mercado Livre, do AliExpress e da Shopee –, têm que investir na velocidade da entrega como diferencial competitivo, uma vez que tendem a oferecer produtos com qualidade e preço similares.


    
      [image: Ícone] IMPORTANTE


      Sell-in e sell-out são duas formas de venda importantes quando se fala das relações da cadeia de suprimentos. O sell-in é a venda feita entre empresas parceiras, uma relação business-to-business (B2B), como um fornecedor que vende para uma fábrica ou uma fábrica que vende para um varejista. Já o sell-out é a venda feita para o cliente final no ponto de venda, uma relação business-to-consumer (B2C). Os dois formatos são importantes, mas o olhar para o sell-out merece destaque, porque, ao final do processo, são a opinião e a satisfação de quem compra e consome o produto que servem de parâmetro de sucesso. Assim, garantir a venda para um parceiro da cadeia não é necessariamente um sinal de êxito, principalmente se esse parceiro estiver estocando o produto.
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