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COLUNA FGVcelog

Cadelas Globais de

Suprimentos

O que esperar pos-pandemia

A globalizagdo das cadeias de suprimentos impulsionou vdrias
empresas a buscarem suprimentos globais, deslocando a produ¢éo
de insumos e produtos para paises e regioes que apresentassem
vantagens comparativas em fatores como custos, qualidade ou
entrega. Entretanto, a pandemia nos ultimos dois anos revelou a
vulnerabilidade das cadeias globais de suprimentos em funcdo das
oscila¢des de demanda dos mercados, politicas nacionalistas e dos
longos tempos de trdnsito. Académicos e consultores chegaram a
preconizar o fim das cadeias globais de suprimentos. Passados estes
dois anos desde o inicio da pandemia, o que mudou nestes arranjos?
O presente artigo pretende fazer uma reflexdo sobre as vantagens

e desvantagens da internacionaliza¢do das cadeias, bem como 0s
impactos da pandemia na configuracdo destas cadeias.
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Impulsionadas pelo acesso a tecnologias, mercados crescentes e custos
mais baixos, muitas empresas optaram por uma estratégia global de supri-
mentos, em que fornecedores, fabricas e distribuidores estdo localizados em
diferentes continentes e paises. A cadeia da moda é um dos exemplos mais
conhecidos, com fornecedores de algoddo e de fibras, tecidos e confec¢io
espalhados pelo mundo, especialmente nas regides de menor custo de méo
de obra. A industria automotiva e de celulares é altamente dependente de
componentes eletronicos vindos da Asia. A cadeia de satide também esta dis-
tribuida entre China, México, Mal4sia, Alemanha e Holanda, entre outros. A
configuragio crescente dos mercados com base nas cadeias globais parecia
ser irreversivel, com o comércio internacional crescendo consistentemente
até o inicio da pandemia.

Em 2020, no entanto, a crise advinda do surgimento do coronavirus mos-
trou que, nessa situagio, as cadeias globais eram mais vulneraveis que cadeias
locais. A distancia fisica, interesses antagonicos e diferencas de cultura e de
idioma aumentam a complexidade quando ha urgéncia de entrega ou mesmo
quando se faz necessario reduzir pedidos. Os processos logisticos interna-
cionais sdo mais complexos: envolvem maior movimenta¢do e manuseio das
cargas, tempos mais longos de transito, além da necessidade de mais docu-
mentagdo e desembarago. Com as restri¢des de operagdes, tanto nos pontos
de desembaraco como na propria transportadora, os produtos demoraram
ainda mais para chegar aos seus destinos. Vale ressaltar também que, a me-
dida que os indices de contaminagdo aumentavam, medidas protecionistas
passaram a ser adotadas por diversos paises, restringindo ainda mais os em-
barques internacionais. Académicos e praticantes chegaram a preconizar que
era o colapso definitivo das cadeias globais de valor.

Passado esse periodo de dois anos desde o inicio da pandemia e de anun-
cios como do governo norte-americano sobre a maior necessidade de na-

cionalizagdo das cadeias de supri-
mentos, é possivel perceber que as
cadeias globais ainda sdo uma rea-
lidade e dificilmente teremos uma
mudanga acentuada de rumo. O
presente artigo tem como objetivo
apresentar o contexto de comércio
internacional, suas vantagens e de-
safios para os gestores inseridos em
cadeias globais de suprimentos.

CADEIAS GLOBAIS DE
SUPRIMENTOS, CADEIAS
GLOBAIS DE VALOR E LOGISTICA
INTERNACIONAL

Para comecar este debate, é im-
portante entendermos as diferentes
definigbes existentes, que, embora
em alguns casos sejam usadas como
sindnimos, referem-se a conceitos
diferentes. Uma cadeia global de
suprimentos ¢, em sua esséncia, um
conjunto de organizagdes localiza-
das em diferentes paises que estdo
envolvidas, direta ou indiretamente,
no atendimento de um produto ou
servico a um cliente final. A sua con-
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figuracdo, ou seja, a localiza¢ao dos diferentes atores, é resultado de questdes
de dominio de tecnologia, demandas regionais e vantagens comparativas em
aspectos como custos, qualidade e tempos de entrega, entre outros.

Por exemplo, a cadeia de medicamentos farmacéuticos envolve fornecedo-
res de principios ativos localizados normalmente em economias desenvolvi-
das, fornecedores locais de embalagens e fabricas em diversos paises respon-
saveis por atender mercados regionais. A gestdo dos relacionamentos entre os
diferentes elos da cadeia, o planejamento e o controle dos fluxos de materiais
e informacgdes e a coordenagio entre as partes é realizada por organiza¢des
que estdo distribuidas em diversos paises.

Para que produtos e servigos atendam a seus consumidores nas diferentes
localidades, ¢ necessaria a gestdo dos estoques, das informagdes, dos proces-
sos e dos transportes — ou seja, a logistica internacional. Em 2020, foram mo-
vimentados, ao todo, US$ 22 trilhdes em produtos e servigos — um declinio
de 12% em relagdo ao ano anterior. A China foi responsavel por 13% da ex-
portagdo total entre os paises.

Ao mesmo tempo, quando se fala em cadeias globais de valor, o conceito
¢ mais amplo e abrange um conjunto maior de stakeholders, como governo,
comunidade local, investidores e reguladores, além das empresas, seus for-
necedores e seus clientes. O termo cadeias global de valor é normalmente
associado a produtos acabados e industrializados e, portanto, nao inclui com-
modities. Neste caso, o debate abrange nao so a governanga entre as partes,
mas também desigualdade na apropriagao de valor, desenvolvimento local
e global, regulagio e padrdes entre regides e paises e medidas protecionistas
entre regioes.

O tema transcende a administragdo de empresas e envolve também po-
liticas publicas e relagdes internacionais. Por exemplo, no caso da cadeia de
suprimentos de celulares, embora a producgdo da Apple seja feita por uma
empresa terceirizada (Foxconn) — cujas fébricas estdo localizadas majorita-
riamente na China e India -, a maior parte do lucro da cadeia é apropriada
nos EUA, responsavel pelo desenvolvimento dos produtos. H4, ainda, muito
debate sobre as condi¢oes de trabalho e sobre a regulamentagao de exigéncias
ambientais e sociais, j& que os paises em desenvolvimento tendem a ter uma
legislagdo menos rigida que as economias desenvolvidas.

O Brasil, apesar de estar entre as maiores economias do mundo (122 posi-
¢d0), ndo tem uma posicao de destaque no comércio internacional, ocupando
a 272 posi¢do entre os principais paises exportadores e a 28 posi¢éo entre os
paises importadores (WTO, 2020). Por ser um dos principais produtores de
alimentos e commodities ndo agricolas, a exportagdo de produtos de maior
valor agregado ¢ bastante restrita. Muitos dos produtos manufaturados no
pais sdo destinados preferencialmente ao mercado local.

RAZOES PARA A INTERNACIONALIZACAO DAS CADEIAS DE
SUPRIMENTOS

A internacionaliza¢do das cadeias de suprimentos ocorre por diversas
razdes. Em primeiro lugar, vale destacar que determinados insumos (mi-
nerais e agricolas, por exemplo) sdo encontrados ou sdo mais abundantes
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em regides especificas em funcio
de caracteristicas climaticas e ge-
ograficas. O Brasil é reconhecido
como um grande produtor agri-
cola em fungdo da fertilidade dos
solos, da tecnologia existente para
os cultivares locais e do clima pro-
picio para certas culturas. A dispo-
nibilidade de reservas de minérios
também proporciona vantagem
competitiva para o pais. Da mesma
forma, outras regides dispoem de
reservas naturais e condi¢des ade-
quadas para a produ¢do de insu-
mos basicos utilizados como ma-
téria-prima em diversas cadeias de
suprimentos. Assim, a busca por
insumos e componentes no mer-
cado global resultou no aumento
de compras entre empresas locali-
zadas em diferentes paises, incen-
tivando, assim, o crescimento das
chamadas compras internacionais.

A globalizacdo das cadeias de
suprimentos foi ainda impulsiona-
da por quatro fatores importantes:
busca por mercados globais, forcas
tecnoldgicas, aspectos politicos e
econdmicos e a necessidade cres-
cente de redu¢io de custos. Em
fun¢do de tamanho de demandas
regionais, as empresas se viram
for¢adas a ampliar o tamanho do
seu mercado, cruzando fronteiras.
Empresas localizadas em paises eu-
ropeus, por exemplo, aumentaram
suas vendas, primeiramente, no
proprio bloco econdémico e depois
buscaram mercados em economias
emergentes ou menos desenvol-
vidas. Desta forma, conseguiram
ampliar suas vendas e distribuir
seus produtos internacionalmente.

Tanto compras como distribui-
¢do internacionais foram possibi-
litadas pelos avancos das tecnolo-
gias e facilidade de comunicacdo
entre compradores e vendedores.



A comunicagdo em tempo real
permite rapida interlocu¢ao entre
as partes, colocacao de pedidos e
resolugdo de problemas entre os
envolvidos, agilizando os proces-
sos entre diferentes organizagdes.
Ademais, a inovagdo permitiu
aumentar a velocidade de movi-
mentagdo de cargas, diminuindo
os tempos de entrega entre locali-
dades por vezes distantes. Por fim,
a rapida difusdo de conhecimento
técnico e o compartilhamento de
tecnologias permitiu aumentar a
capacidade produtiva, garantindo
uniformidade de padrdes de qua-
lidade de produtos entre diferentes
paises e regides.

Do ponto de vista politico e
econdmico, os acordos regionais e
os blocos econdmicos facilitaram
o comércio internacional entre
paises, permitindo economia de
escala, padronizagdo de regula-
mentagio, consolida¢io de plantas
em regides diferentes e redugao de
custos. Empresas também inves-
tiram internacionalmente como
uma forma de reduzir o seu risco
financeiro, resultante da volatilida-
de das taxas de cambio e instabili-
dades econdmicas localizadas.

Finalmente, muitas empresas
optaram pela transferéncia de
produgdo para paises emergentes
por uma estratégia de reducao de
custos. Custos menores de mao de
obra, de energia e mesmo de inves-
timentos em instala¢oes (fabricas e
centros de distribui¢cdo) fomenta-
ram a transferéncia das operagdes
de varias empresas para paises de
baixo custo - a chamada offshoring.
Ganhos de escala e redugio de cus-
tos totais na cadeia compensaram,
assim, o aumento da complexidade
na logistica internacional, propor-
cionando maior lucratividade.

DESAFIOS DAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS GLOBAIS

A pandemia, entretanto, revelou a vulnerabilidade das cadeias globais.
Cadeias importantes como as de alimentos e de saude ficaram expostas a
rupturas, causadas por lockdowns, redugdo de capacidade de produgio e di-
ficuldades de transporte. As cadeias globais sentiram os impactos em efei-
to domind, com aumento de custos, falta de insumos, como componentes e
contéineres, e um desbalanceamento entre oferta e demanda. Medidas prote-
cionistas adotadas por alguns paises agravaram ainda mais a crise, visto que
contratos entre compradores e vendedores sofreram interferéncias politicas.
Em uma tentativa de mitigar os impactos, muitas empresas passaram a con-
siderar as alternativas de reshoring (renacionalizacdo da produgio, ou seja, 0
movimento contrario ao offshoring) e de desenvolvimento de uma cadeia de
suprimentos preferencialmente local ou regional. A China tem buscado esta
politica com fébricas em paises proximos como o Vietna e o Japdo, que du-
rante a pandemia ofereceu incentivos econdmicos para as empresas trazerem
suas operagdes de volta ao pais.

Apesar da discussao ter ganhado destaque com a pandemia, 0 movimento
de reshoring das cadeias de suprimentos ndo é novo. Entre 2010 e 2015, diver-
sos casos de empresas norte-americanas que voltaram a investir no ambien-
te doméstico foram citados (para mais informagdes, Van den Bosche et al,
2014). Os motivos variavam entre necessidade de estar préximo do consumi-
dor final para responder de forma mais rapida, aumento dos custos com méo
de obra e infraestrutura, pressdo do mercado para produtos feitos localmente,
instabilidade economica e politica das economias em desenvolvimento. Cri-
ses entre governos como os dos EUA e da China aumentaram ainda mais as
incertezas relacionadas a investimentos em cadeias globais e a dependéncia
em rela¢io a fornecedores localizados em outras regides do mundo.

Hd ainda um intenso debate sobre os impactos ambientais e sociais das
cadeias globais. Como economias em desenvolvimento costumam ter uma
legislacdo mais branda e critérios menos rigorosos relacionados a meio am-
biente, aspectos trabalhistas e direitos humanos, empresas lideres globais sdo
constantemente expostas a riscos de reputa¢do por falta de monitoramento
e visibilidade da cadeia completa. A desigualdade entre paises ricos e pobres
aumenta em fung¢do de maior apropriacio de valor pelas empresas lideres na
cadeia e pela precarizagdo das condigdes de trabalho nos elos mais fracos.
Para reduzir riscos a sua reputagao, as empresas lideres precisam demonstrar
sua capacidade de difundir boas praticas em diversas camadas de seu forneci-
mento e assegurar a seguranca de produtos e trabalhadores.

Para empresas em paises emergentes, o desafio da internacionalizagdo pas-
sa pelo desconhecimento de leis no pais de destino, falta de conhecimento do
mercado, dificuldades com precificagéo, altos custos de transporte e impos-
tos, além de burocracia nos processos de exportagdo. Para empresas de paises
como o Brasil, cujo mercado consumidor é enorme, investir em internacio-
nalizacio ainda é para poucos.

Estes desafios, associados as pressdes impostas pela pandemia - como
rupturas e volatilidade de custos —, resultaram em uma onda de gestores que
passaram a defender o reshoring de forma precipitada. Esta decisdo, no entan-
to, precisa ser avaliada de forma assertiva no curto e longo prazo.
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RECONFIGURACAO DE CADEIAS
GLOBAIS: O QUE CONSIDERAR
NESTA DECISAO

Como discutido anteriormen-
te, existem vdrios motivos para as
empresas internacionalizarem suas
cadeias de suprimentos. No movi-
mento inverso, estes fatores também
precisam ser avaliados, observando
os fatores de tempo, disponibilidade
de recursos e de custo. Uma empresa
pode decidir retornar sua operagao
fabril para seu pais de origem, mas
os seus fornecedores ndo necessaria-
mente seguirdo a empresa lider de
imediato ou integralmente. Como
fornecedores estdo
multiplas cadeias, seus gestores pre-
cisardo avaliar as demais alternativas
antes de tomar a decisdo final. A em-

inseridos em

presa precisa ainda avaliar a existén-
cia de uma cadeia de suprimentos
local que possa atender as suas ne-
cessidades tecnologicas e de inova-
¢do e a dependéncia desta cadeia em
relagdo a insumos importados. No
Brasil, diversos setores que possuem
volume de produgio alto dependem
de matérias-primas e componentes
importados e de tecnologia desen-
volvida em outros paises. Exemplos
sdo as industrias de bens de capital,
quimica, farmacéutica, automotiva e
de vestudrio.

Ademais, se uma unica empre-
sa de um determinado setor optar
pelo reshoring, a organizagdo precisa
ponderar como sua posi¢io compe-
titiva em relagdo a seus concorrentes
sera afetada. Diversos cenarios de-
vem ser considerados e as incertezas
contabilizadas em um plano de ne-
gocios e investimentos para saber se
o reshoring é viavel ou ndo, e quais
os impactos financeiros estimados.
Neste planejamento estratégico a ser
desenvolvido, é importante conside-
rar a escolha da nova localidade, o
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tempo necessario para o desenvolvimento de competéncias locais, os inves-
timentos necessarios em infraestrutura local e quais seriam as atividades que
precisam ser feitas no exterior em decorréncia da decisdo, como a recoloca-
¢do de funcionarios e a venda ou a transferéncia de ativos.

Desta forma, apesar dos efeitos da pandemia sobre as cadeias de suprimen-
tos globais, dificilmente veremos um movimento unico e forte no sentido de
cadeias de suprimentos locais — e consequentemente do fim da globalizagdo.
A pressdo para a retomada das economias e o impacto no poder aquisitivo da
populacdo mundial ndo permitirdo um rearranjo das cadeias de suprimentos
no curto prazo. O cendrio mais provavel é do desenvolvimento de estratégias
de mitigacdo de riscos e aumento de resiliéncia por parte das empresas no
caso de uma nova crise mundial.

Uma estratégia hibrida, considerando fornecedores locais, regionais e glo-
bais e plantas distribuidas em locais estratégicos € mais provavel de acontecer.
Esta configuragdo ajudaria a mitigar a complexidade das operagoes e também
o risco de rupturas, sendo assim uma alternativa para uma decisdo extrema,
como a localizagdo das empresas e parte da sua cadeia de suprimentos prefe-
rencialmente em seus paises de origem.

CONSIDERAGOES FINAIS

A pandemia de Covid-19 fragilizou as cadeias de suprimentos globais. Po-
rém, mesmo que a configuracdo dessas cadeias se altere notadamente, néo
ocorrera o abandono da proposta inicial de globalizagdo baseada na busca
de vantagens comparativas regionais. Entretanto, ¢ identificavel a tendéncia
de novos arranjos que mitiguem riscos de ruptura e que combinem questdes
regionais e globais nas decisdes relacionadas com fornecedores, instalagdes
produtivas e mercados.

Deste modo, o mercado internacional mantera seus objetivos de custos e
de entrega confiavel, reforcando também as preocupagdes presentes relacio-
nadas com sustentabilidade. ¥¢
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