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ObjetivOs da Unidade de aprendizagem 
Apresentar e discutir os conceitos ligados à gestão da 
cadeia de suprimentos, seus tipos e formas de organização.

COmpetênCias 
Identificar os fundamentos da gestão de cadeias de 
suprimentos. Descrever uma cadeia de suprimentos e 
identificar os diversos tipos de cadeias de suprimentos.

Habilidades 
Entender que a cadeia de suprimento tem grande 
importância no processo produtivo, e que pode agir como 
um fator de competitividade das organizações envolvidas.
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ApresentAção

Agora que já aprofundamos os conceitos de BI e CRM 
vamos aprender mais sobre os conceitos de cadeias de 
suprimento e sua gestão.

Nesta Unidade apresentaremos os conceitos ligados 
à gestão da cadeia de suprimentos, seus tipos e formas 
de organização. Vamos, também, ver os conceitos rela-
cionados à logística, que tem papel fundamental no fun-
cionamento de uma cadeia de suprimentos.

A gestão da cadeia de suprimentos inclui a decisão 
entre produzir ou comprar um determinado produto. 
Esta análise está ligada ao relacionamento entre as par-
tes de uma cadeia de suprimentos. Para que você en-
tenda melhor, vamos discutir os fatores chaves de uma 
cadeia de suprimento.

Os conceitos estão nesta UA, agora é só você estudar.

pArA ComeçAr

Nesta UA vamos conhecer as cadeias de suprimento e 
como é feita sua gestão. Quando uma empresa decide 
produzir algum item, já efetuou um estudo de viabilida-
de comercial deste produto.

O estudo inclui todo o processo de obtenção de insu-
mos que farão parte do produto acabado.

Figura 1. Linha 
de montagem.
Fonte:  Nataliya Hora, 
Shutterstock.com.
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Observe a figura da página anterior. Ela representa uma linha de monta-
gem de automóveis e, neste caso, o produto está em fase final de produ-
ção. Até chegar à esta situação, uma série de fases foram cumpridas: do 
projeto do produto, passando pelas decisões de como produzi-lo até o 
desenho da linha de montagem.

Por isso perguntamos a você: 

1. Quais são as etapas que compõe a parte: “decisões de como 
produzi-lo”? 
Tente descrever com o maior número de detalhes cada uma 
das etapas.

2. A empresa que produz este produto usa componentes fabri-
cados por outras empresas. Como se dá o processo de forneci-
mento destas partes?

3. Qual é, para você, o conceito de “cadeia de suprimentos”? 
Anote suas considerações.

A disciplina de Gestão da Produção discutirá conceitos relacionados aos 
abordados por esta UA. 

FundAmentos

1. COnCeitOs iniCiais
O estudo da gestão de cadeias de suprimento – SCM (Supply Chain Mana-
gement) deve ser precedido pela apresentação de alguns conceitos fun-
damentais:

1.1. Logística
A logística é, nas visões de Pozo (2008) e Slack (1997) composta por ativida-
des de movimentação e armazenagem que tem a função de facilitar o fluxo 
de produtos, materiais e informações a partir de um fornecedor até os clien-
tes finais, podendo ser considerada uma extensão da distribuição física.

Pozo (2008) complementa afirmando que a logística inclui o estudo de 
maneiras de se otimizar o uso de recursos. Segundo o autor, a logística 
apresenta três atividades básicas:

  → Transporte: atividade essencial, pois é responsável pela movimen-
tação das matérias-primas ou produtos acabados até o consumidor 
final. Costuma atingir de um a dois terços dos custos de logística;
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  → Manutenção de estoques: o estoque tem como objetivo atingir um 
nível de disponibilidade de material ou produto que garanta um pro-
cesso regulador entre oferta e demanda. Ele agrega “valor de tem-
po”. A grande questão desta atividade é a identificação do estoque 
mínimo que consiga manter a disponibilidade desejada;

  → Processamento de pedidos: o tempo necessário para se levar bens 
ou serviços aos clientes é um fator crítico. A correta condução desta 
atividade permite que o momento de início da movimentação de 
bens ou a entrega de serviços ocorra sem atrasos.

ConCeito
Logística é composta das atividades de aquisição de mate-
riais, movimentação e armazenagem. A gestão de remessa, 
armazenamento e estoque são atividades que englobam 
todo um sistema de logística. (TURBAM, 2009 – p. 327)

1.2. administração de estoque
Em primeiro lugar, temos que saber: o que é estoque?

Estoque é definido aqui como a acumulação armazenada de recursos materiais em 

um sistema de transformação. Algumas vezes, estoque também é usado para descre-

ver qualquer recurso armazenado. (SLACK, 2001, p. 380)

O autor discute que o estoque existe por que há uma defasagem entre o 
ritmo de fornecimento e a demanda.

Segundo Dias (2009), uma das funções do estoque é o ajuste do plane-
jamento da produção, minimizando o capital investido e assim diminuin-
do seu custo financeiro.

Para Pozo (2008), pode-se notar a importância de uma correta adminis-
tração de materiais no momento em que os bens necessários para aten-
der as necessidades dos clientes não estão disponíveis. A coordenação 
adequada entre a movimentação de suprimentos e as exigências da pro-
dução é um fator de sucesso.

Neste momento você pode estar se perguntando: como saber qual é o 
estoque adequada para cada bem? Esta pergunta não aceita uma respos-
ta simples como um número qualquer.

A tabela abaixo dá uma ideia dos interesses conflitantes dentro de uma 
organização quando se trata do elemento estoque.



Sistemas Integrados de Gestão / UA 12 Supply Chain Management (SCM) – Conceitos 6

ConflitoS interdepartaMentaiS eM Situação de alto eStoque

depto. finanCeiro

depto. de 
CoMpraS

Desconto sobre as 
quantidades a serem 
compradas

Capital investido

Juros perdidos

depto. de 
produção

Nenhum risco de 
falta de material Maior risco de perdas 

e obsolescência
Grandes lotes de fabricação

depto. de 
vendaS

Entregas rápidas Capital investido

Boa imagem, 
melhores vendas Maior custo de armazenagem

Slack (1997) acrescenta que o valor dos estoques é diferente entre as ope-
rações: em algumas, o valor pode ser relativamente pequeno se compara-
do com os custos totais da operação; já em outras, ele poderá ser alto se o 
propósito principal da operação for a armazenagem.

DiCa
A construção de estoque pode resolver problemas com a ca-
deia de suprimentos. O importante é conseguir otimizar e 
controlar os estoque de modo a satisfazer as necessidades 
da empresa, clientes e parceiros de negócio.

Pozo (2008) conclui que o dimensionamento de estoques reside no equi-
líbrio da relação entre:

  → Capital investido;
  → Disponibilidade de estoques;
  → Custos incorridos;
  → Consumo ou demanda.

1.3. distribuição e transporte
Para Arnoud (2008) o transporte dos materiais a partir do produtor até o 
consumidor é responsabilidade do setor de distribuição. Este transporte 
pode ser dividido em duas funções:

  → Suprimento físico: transporte e armazenamento de produtos origi-
nados nos fornecedores e com destino à produção;

  → Distribuição física: transporte e armazenamento de produtos aca-
bados com origem no final da produção e destino ao cliente.

Tabela 1. Conflitos 
interdepartamentais, 
quanto a estoques. 
Fonte: Adaptado 
de Dias (2009, 20).
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Pozo (2008) afirma que a criação de um centro de distribuição permite 
que o setor de armazenagem de produtos acabados possa atuar como 
um redutor de custos. O sucesso na criação do centro de distribuição 
pode ser alcançado seguindo-se os passos:

  → Determinar os requisitos da nova instalação;
  → Estabelecer os elementos viáveis do projeto;
  → Avaliar os elementos qualitativos e quantitativos das alternativas;
  → Documentar as ações;
  → Implementar a nova instalação.

Arnoud (2008) complementa que o caminho por onde passam os produ-
tos, formado por centros de distribuição, atacadistas e varejistas, é de-
nominado canal de distribuição. Ele pode corresponder a uma ou mais 
empresas ou indivíduos que atuam no fluxo de produtos ou serviços do 
produtor até o usuário final.

2. Cadeia de sUprimentOs
À medida que as empresas se tornam mais focadas em um conjunto res-
trito e bem definido de tarefas, aumenta a necessidade da compra de 
materiais e serviços de empresas especializadas e tornam-se mais impor-
tantes as funções de compra e suprimentos. O fluxo de materiais e infor-
mações pela empresa, indo das atividades de compras, passando pela 
produção e chegando aos clientes por meio de um serviço de distribuição, 
é definido como rede ou cadeia de suprimentos “imediata” (SLACK, 1997).

2.1. definição

Uma cadeia de suprimento engloba todos os estágios envolvidos, direta ou indireta-

mente, no atendimento de um pedido de um cliente. A cadeia de suprimento não inclui 

apenas fabricantes e fornecedores. Mas também transportadoras, depósitos, varejistas 

e os próprios clientes. (CHOPRA, 2003, p. 3)

atenção
Cadeias de suprimentos envolvem o fluxo de materiais, in-
formações, dinheiro e serviços desde fornecedores de maté-
rias-primas, fábricas e armazéns até os consumidores finais. 
(TURBAN, 2009, p. 321)
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Pires (2009) apresenta as seguintes questões sobre a Gestão da Cadeia de 
Suprimentos (SCM):

  → O que é de fato SCM?
  → Quais são seus objetivos?
  → Qual seu verdadeiro escopo?
  → Quais são seus princípios básicos?

O autor completa afirmando que estas perguntas ainda geram debates.
Neste item vamos apresentar conceitos relativos à SCM que podem 

ajudar a encontrar respostas para as questões propostas.

2.2. scm como um novo modeLo competitivo e gerenciaL
Dias (2009) comenta que as definições de SCM convergem em considerar 
que ela é uma rede de empresas autônomas ou semiautônomas respon-
sáveis pela obtenção, produção e liberação de produtos ou serviços espe-
cíficos para o cliente final.

Nesta rede teremos a empresa foco, seus fornecedores e clientes que 
podem ser visualizados na Figura 1:

cliente
final

sentido montante
(upstream)

sentido jusante 
(downstream)

fornecedor de 
segunda camada

fornecedor
(second tier 

supplier)

fornecedor de 
primeira camada

fornecedor 
(first tier supplier)

empresa
(foco ou focal)

cliente de 
primeira camada

distribuidor

cliente de 
segunda camada

varejista

2.3. funcionamento da cadeia de suprimentos
Chopra (2003) apresenta uma visão do processo de uma cadeia de su-
primentos, considerando que nela ocorre uma sequência de processos e 
fluxos dentro e entre diferentes estágios.

O autor apresenta duas formas de visualizar os processos realizados na 
cadeia de suprimento:

Figura 2.  
Representação de 
uma Suply Chain (SC).
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  → Visão cíclica: neste caso os processos são divididos em uma série de 
ciclos, cada qual realizado entre dois estágios sucessivos da cadeia 
de suprimentos. 

  → Ciclo de pedido do cliente (Cliente/Varejista);
  → Ciclo de reabastecimento (Varejista/Distribuidor);
  → Ciclo de Fabricação (Distribuidor/Fabricante);
  → Ciclo de suprimentos (Fabricante/Fornecedor).

  → Visão push/pull (empurrados/puxados): nesta visão os processos 
são divididos em duas categorias:

  → Pull: acionados pelos pedidos dos clientes;

venda entregaproduçãocompra de componentes 
e materiais

  → Push: antecipando os pedidos dos clientes.
Esta visão tem muita utilidade nas decisões estratégicas em relação à ca-
deia de suprimento. Neste caso é feita uma análise mais aprofundada dos 
processos ligados ao pedido do cliente.

venda entregaproduçãocompra de 
componentes

e materiais

armazenamentoprevisão

O ramo de atividade da organização é determinante na decisão entre fa-
zer ou comprar. Para Heizer (2001), as empresas atacadistas ou varejistas 
decidem pela compra de tudo o que vendem. No caso de uma empresa 
manufatureira, ela quase nunca compra o que vende. A compra de com-
ponentes isolados ou de subconjuntos que compõem o produto final é 
decidida com a avaliação de que a obtenção de alguns produtos ou servi-
ços externamente é mais vantajosa do que produzir internamente.

Para Slack (1997) a função dos gerentes de compras é fundamental na 
ligação entre a empresa e seus fornecedores. Um gerente de vendas tem 
que compreender em profundidade as necessidades das operações da 
sua empresa e, ao mesmo tempo, as capacitações dos potenciais fornece-
dores de produtos ou serviços. O setor de compras necessita manter uma 
base de dados extensa de fornecedores potenciais e ter a capacidade de 
oferecer ao requisitante alternativas de materiais ou serviços.

Figura 3. Modelo 
de negócio de base 
na resposta.

Figura 4. Modelo 
de negócio de base 
antecipatória.
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Os objetivos fundamentais da função de compras na visão de Slack 
(1997) são denominados “os cinco corretos de compras”:

  → Ao preço correto;
  → Para entrega no momento correto;
  → Produtos e serviços de qualidade correta;
  → Na quantidade correta;
  → Da fonte correta.

A decisão entre comprar ou fazer em uma cadeia de suprimentos não é 
uma tarefa muito simples, pois envolve uma série de fatores. As formas de 
decisão entre o comprar ou fazer são apresentadas por Gutwald (1996):

a. Análise econômica: baseada nos custos de produção;
b. Análise do custo de transação: baseada nos custos resultantes das 

transações entre os parceiros;
c. Análise estratégica: fortalecimento da posição estratégica dentro do 

mercado com a conquista de posições competitivas e sustentáveis;
d. Análise multidimensional: usa como base a avaliação da alocação 

de despesas, capacidade de inovação, fatores humanos, experiên-
cias dos empregados, maturidade tecnológica e custos.

análise 

econômica

análise do custo 

de transação

análise 

estratégica
análise 
multidimensional

Origem Finanças Economia Administração Transdisciplinar

Enfoque Custo Transação Estratégia Plural

Críticas 
Específicas

Ignora a existência 
de custos ocultos, 
como o custo 
da transação.

Desconsidera os ativos 
intangíveis e estratégicos 
nas equações econômicas.

Não preserva o 
conhecimento de uma 
atividade terceirizada.

Os pressupostos 
são os mesmos dos 
modelos anteriores.

Ignora a presença 
de fornecedores 
oportunistas.

Considera que as cadeias de 
suprimento são arquitetadas 
para redução de custo.

Assume que as 
competências atuais 
serão as mesmas que as 
competências futuras.

As críticas são 
diluídas, mas 
permanecem.

Críticas 
Gerais

Visão estática do mercado: os modelos consideram que as empresas buscam eternas 
vantagens competitivas sustentáveis (uma posição exclusiva e valiosa no mercado)

razõeS para fazer razõeS para CoMprar

1 Menor custo de produção Menor custo de aquisição

2 Fornecedores inadequados Preservar comprometimento 
com fornecedor

3 Garantir suprimento adequado 
(quantidade ou entrega) Obter habilidade técnica e gerencial

Tabela 2. Os modelos 
clássicos de fazer 
versus comprar e suas 
principais críticas. 
Adaptado de Di Sério 
e Sampaio (2001).

Tabela 3.  
Considerações 
para a Decisão de 
Fazer ou Comprar – 
adaptado de Heizer 
(2001, p. 306).
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razõeS para fazer razõeS para CoMprar

4
Utilizar a mão de obra ou 
instalações excedentes e obter 
uma contribuição marginal

Capacidade inadequada

5 Obter a qualidade desejada Reduzir os custos de estoque

6 Eliminar conluios entre fornecedores Garantir fontes alternativas

7
Obter um item exclusivo que 
significaria um compromisso 
proibitivo para um fornecedor

Recursos técnicos e 
gerenciais inadequados

8
Conservar os talentos 
organizacionais e proteger o 
pessoal contra demissões

Reciprocidade

9 Proteger a propriedade dos 
projetos ou a qualidade

O item é protegido por uma 
patente ou um segredo comercial

10
Aumentar ou manter o tamanho 
da empresa (preferência 
da alta administração)

Libera a alta administração para 
lidar com seu negócio principal

2.4. fatores-chave da cadeia de suprimentos
Heizer (2001) considera que a relação dos itens a serem comprados é uma 
decisão baseada em uma estratégia de rede de suprimento. Estas estraté-
gias podem sem classificadas em:

  → Negociar com muitos fornecedores: estratégia norte-americana 
onde o papel do fornecedor é participar de uma licitação em que o 
critério de escolha é o menor preço;

  → Parceria de longo prazo com poucos fornecedores: o trabalho con-
junto para satisfazer o consumidor final pode agregar valor pelas pos-
sibilidades de proporcionar inovações tecnológicas e uma curva de 
aprendizagem que produza baixos custos de transação e produção;

  → Integração Vertical: é o caso de se desenvolver a habilidade de pro-
duzir internamente bens ou serviços ou comprar a empresa que for-
necia estes bens ou serviços;

  → Keiretsu: é uma combinação de poucos fornecedores com integração 
vertical. Nesta estratégia os fornecedores se tornam uma coalisão 
de empresas;

  → Empresas virtuais: baseiam-se em um conjunto de relacionamentos 
com fornecedores para prover bens e serviços sob demanda. Utilizam 
uma base de fornecedores comuns de acordo com as necessidades. 
Por apresentarem flexibilidade administrativa, as empresas virtuais 
podem ser criadas para atender novas necessidades do mercado.
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Como vimos, a cadeia de suprimentos é vital para as operações de qual-
quer organização. Porém, o relacionamento com os fornecedores é fator 
crítico para o sucesso na entrega de bens ou serviços. Então, como sele-
cionar corretamente fornecedores?

A resposta de Heizer (2001) aponta que vários fatores devem ser le-
vados em conta: custos de estoque e de transporte, disponibilidade de 
suprimentos, desempenho da entrega e qualidade dos fornecedores. Ele 
apresenta três estágios para a seleção de fornecedores.

1. Avaliação de fornecedores: encontrar fornecedores que têm a pro-
babilidade de se tornarem bons fornecedores. Neste caso, a criação 
de critérios de avaliação que atendam às necessidades da empresa;

2. Desenvolvimento de fornecedores: neste caso, a empresa vai in-
tegrar o fornecedor ao seu sistema. Esta integração pode incluir: 
treinamento ao suporte de engenharia e à produção, definição de 
formatos para transferência eletrônica de dados etc.;

3. Negociações: elas pertencem a três tipos clássicos:
a. Modelo de preços baseados em custos: neste caso, o fornece-

dor apresenta sua planilha de custos ao comprador. Os contratos 
devem ter uma cláusula de reajuste para acomodar alterações 
nos custos de produção;

b. Modelo de preços baseados no mercado: baseia-se em publica-
ções ou índices de preços, por exemplo, os preços indicados na 
BMF&Bovespa;

c. Licitação de preços: neste caso, não existe a discussão de cus-
tos, e a possibilidade do desenvolvimento de um relacionamento 
de longo prazo não é estimulada. O comprador solicita a vários 
fornecedores que enviem suas cotações para os bens ou serviços 
requisitados. O importante é o custo, podendo comprometer a 
qualidade e a entrega de bens e serviços. 



antena  
pArAbóliCA

O desenvolvimento de cadeias de suprimentos pelas 
organizações não é algo isolado. Toda organização em 
algum momento necessita comprar bens ou serviços. 
Quando esta necessidade se torna rotineira, os adminis-
tradores têm na gestão da cadeia de suprimentos uma 
“ferramenta” para organizar o relacionamento com seus 
fornecedores e distribuidores.

A globalização impactou todas as organizações, os 
mercados estão mais competitivos. A concorrência dos 
produtos ocorre em um mercado “mundial”.

Vivemos a era da informação. Os impactos que o uso 
da TI traz às organizações são muito importantes e modifi-
cam a forma como uma empresa se mantém no mercado.

A correta gestão da cadeia de suprimentos é um fa-
tor crítico na busca do aumento da produtividade de 
uma empresa. 

As decisões tomadas no âmbito da cadeia de supri-
mentos estão intimamente ligadas aos conteúdos dis-
cutidos nas disciplinas de Gestão da produção, Gestão 
financeira e Logística, entre outras.

e AgorA, José?

As operações de uma organização apresentam a todo 
o momento situações onde o administrador deve to-
mar decisões.

A correta gestão da cadeia de suprimentos permite 
que o administrador tenha elementos para decidir sobre 
estoques e transporte de bens, prestação de serviços, 
fornecedores, parcerias etc.

Agora que já temos os conceitos básicos do funciona-
mento de uma cadeia de suprimentos e como é feita sua 
gestão, vamos ver como é a aplicação destes conceitos 
nas organizações e quais ferramentas podem nos auxiliar.
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