
Gerenciamento 
da Cadeia de 
Suprimentos (SCM) 
uma Estrutura 
Conceitual
Conceptual Framework of Supply 
Chain Management (SCM)



R e v .  F A E ,  C u r i t i b a ,  v. 14, n. 1, p. 92-109, jan./jun. 2011
93

Antonio Cezar Bornia 1

Joisse Antonio Lorandi 2

Resumo
O propósito deste artigo é contribuir para a formação de uma estrutura conceitual do 
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, confrontando diferentes enfoques da sua 
definição, evolução e analisar o gerenciamento da cadeia de suprimentos como uma 
filosofia gerencial e como gerenciamento de processos. A metodologia de pesquisa para 
atingir ao objetivo proposto é de pesquisa bibliográfica, com uma abordagem descritiva 
e qualitativa do problema em estudo: o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. 
Com o Estudo evidencia-se a necessidade de um gerenciamento das organizações que 
busque compreender e  utilizar um modelo de gestão que considere os relacionamentos 
interfirmas, nos quais administrar uma organização é administrar os elos e interfaces de 
sua cadeia de suprimentos.  Os componentes do produto e a satisfação do consumidor 
final são de responsabilidade de toda cadeia: fornecedores, produtores, operadores 
logísticos e varejistas, o que exige processos superiores em todo canal. No contexto 
de modelos de referências dos processos que compõem a cadeia, aborda-se, o GSCF 
– (Global Supply Chain Forum) e o SCOR-model (Supply Chain Operations Reference) 
do Supply Chain Council (SCC). Conclui-se que de forma geral os autores entendem 
que, gerenciar uma empresa é administrar os processos que se desenvolvem de forma 
interfuncional e interorganizacional ao longo de sua Cadeia de Suprimentos, passando-
se de uma realidade individual para um conceito de redes de empresas.

Palavras-chave:  Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos; Interorganizações; 
Filosofia gerencial; Redes de empresas; Processos de gestão.

Abstract
The purpose of this paper is to introduce a conceptual  framework for the supply 
chain management, taking  into account all the  different meanings of its  definition, 
evolution and to analyze the supply chain management as a philosophy and process  
management. The research methodology to achieve the proposed objective is 
bibliographic search, with a descriptive approach and qualitative study of the problem 
in the Supply Chain Management. The study highlights the need for a management 
that seeks to understand and use a model that considers the inter-organizational 
relationships, where firms administer an organization is to manage the links and 
interfaces of your Supply Chain. The product components and final consumer 
satisfaction are the responsibility of the whole chain, suppliers, producers, retailers 
and logistics operators, which requires superior processes throughout the channel. 
In the context of the referential process versions   that makes the chain, are the GSCF 
(Global Supply Chain Forum), SCOR (Supply Chain Operations References), SCC 
(Supply Chain Council). It is concluded that in general the authors understand that 
managing a company is to manage processes that develop so inter functional and 
inter-organizational along your supply chain, passing a reality individual for business 
networks.

Keywords:  Supply Chain Management; Managerial philosophy; Business 
networks; Management processes.
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Introdução

A necessidade de enfrentar a competição 

global entre empresas tem feito evoluir o proces-

so de gestão, de uma realidade individual para o 

conceito de redes de empresas. Estas passam a 

competir de forma integrada através de organiza-

ções virtuais componentes de uma rede. “Uma das 

principais características da nova economia é a 

transição da eficiência individual para a eficiência 

coletiva. A competitividade é e será cada vez mais, 

relacionada ao desempenho de redes interorga-

nizacionais através de parcerias compartilhadas 

e não de empresas isoladas” (FLEURY; FLEURY, 

2003, p.129).

Toda organização faz parte de uma ou mais 

cadeia de suprimentos (SC), quer a companhia 

venda produtos ao consumidor final, produza al-

gum serviço, fabrique produtos, ou extraia matéria-

prima (HANDIELD; NICHOLS JR., 1999; LAMBERT;  

COOPER, 2000). A integração da cadeia de supri-

mentos a partir do seu gerenciamento caracteriza o  

paradigma pelo qual as empresas estão se direcio-

nando para manter a vantagem competitiva. A for-

ma como esta cadeia de suprimentos necessita ser 

gerenciada depende de diversos fatores, incluindo a 

complexidade do produto, a variedade de fornece-

dores e a variedade de matéria-prima (LAMBERT; 

COOPER, 2000). De modo crescente, as empresas 

estão adotando o Supply Chain Management (SCM) 

para reduzir custos, incrementar vendas e as ações 

no mercado e construir uma sólida relação com o 

consumidor (FERGUSON, 2000).

Nenhuma organização pode desenvolver 

uma estratégia de vantagem competitiva qu otimize 

somente suas eficiências internas, a vantagem 

competitiva real somente é alcançada quando o 

fluxo como um todo é mais eficiente e mais eficaz que 

o dos concorrentes. O novo paradigma competitivo 

é cadeia de suprimentos concorrendo com cadeia 

de suprimentos. (CHRISTOPHER, 1999). Para se ter 

sucesso em um mercado altamente dinâmico, as 

empresas não podem despender grande volume de 

recursos para competir como entidades individuais, 

antes, elas necessitam competir como redes ou 

canais de parceiros. Aqueles que ignorarem as 

forças da integração da cadeia de suprimentos 

somente verão uma lacuna entre eles e os líderes 

em ascensão (LEE, 2000).

Considerando-se um determinado produto, 

mesmo que o fabricante tenha conseguido a ex-

celência operacional, se os membros da cadeia 

de suprimentos (SC) fornecedores, atacadistas e 

varejistas, continuam operando em condições pre-

cárias, o produto será penalizado pela ineficiência 

sistêmica do canal, diante do consumidor final. 

Nenhuma operação produtiva ou parte dela existe 

isoladamente, ou seja, todas as operações fazem 

parte de uma rede maior, de processos interco-

nectados com outras operações internamente na 

organização e externamente com outras empresas 

(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002). 

Os processos-chave interfuncionais e inter-

companhias gerenciados de forma integrada en-

volvendo fornecedores, fabricantes, distribuidores  

e clientes é o que está se denominando de geren-

ciamento da cadeia de suprimentos (SCM do in-

glês Supply Chain Management). 

O gerenciamento da cadeia de suprimentos  

é  um tema ainda em construção. Por isso, gera 

ambiguidades tanto na área acadêmica como na 

sua prática. Um significante desafio para os pes-

quisadores de cadeia de suprimentos é a diversi-

dade que ainda é crescente no âmbito da litera-

tura. Através de publicações em periódicos, não 

somente os especializados, mas também em Jour-
nals populares, o SCM tem sido examinado em 

diferentes perspectivas cercando um campo de 

pesquisa multidimensional. Entretanto, a literatura 

referente ao SCM é composta por “retalhos” não 

conectados (CROMM; GIANNAKIS, 2004). O que 

justifica o objetivo deste artigo.

O objetivo do estudo é analisar e confron-

tar, a partir de um referencial teórico, as diferentes 

visões dos autores consultados, a fim de consoli-

dar a formação de uma estrutura conceitual do ge-

renciamento da cadeia de suprimentos. 

Metodologia da pesquisa quanto aos pro-

cedimentos técnicos, caracteriza-se como pes-

quisa bibliográfica, pois explica a problemática 

abordada a partir de referenciais teóricos. Em 

relação aos objetivos pretendidos, a pesquisa tem 

caráter descritivo e qualitativo que ocorre segundo 

Beuren, (2003), quando há a necessidade de um 

maior conhecimento sobre a temática a ser abor-

dada, o que exige uma investigação que possibilite 

o levantamento de hipóteses e a identificação de 

variáveis que tenham implicações com o objeto de 

estudo, a SCM. Para atingir ao objetivo pretendido, 

o artigo  está estruturado da seguinte forma:

Na segunda seção, apresenta-se uma con-

frontação de diferentes enfoques em relação  à 

definição de supply chain, a fim de possibilitar a 

formação de um conceito próprio de cadeia de su-

Pesquisa bibliográfica 
explica a problemática 
abordada a partir de 
referenciais teóricos.
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primentos. Após, faz-se uma classificação da SC 

quanto à sua complexidade.

Na terceira seção, apresenta-se  uma con-

frontação de diferentes enfoques em relação  à 

definição de Supply Chain Management, a fim de 

possibilitar a formação de um conceito próprio de  

gerenciamento de cadeia de suprimentos. Após, 

aborda-se os aspectos da coordenação da SCM 

em termos de filosofia gerencial ou de gerencia-

mento de processos. Em relação aos processos, 

abordam-se os modelos de referências  defendi-

dos pelo GSCF e o SCOR-model. 

A quarta seção trata de um apanhado históri-

co de diferentes enfoques quanto aos motivos do 

seu surgimento e dos fatores responsáveis pelo que 

se conhece atualmente por gerenciamento da ca-

deia de suprimentos. E, por fim elabora-se uma con-

clusão geral do artigo e dos modelos apresentados.

QUADRO 1 - Definições de cadeia de suprimentos na visão de diversos autores.

Lambert, Stock e Vantine (1998, p. 822)
Cadeia de suprimentos é a integração dos processos do negócio do usuário até 

os fornecedores originais que proporcionam bens e serviços e informações que 

agregam valor para o cliente.

Christopher (1999, p. 13)
 A cadeia de suprimentos representa uma rede de organizações, através de ligações 

nos dois sentidos, dos diferentes processos e atividades que produzem valor na 

forma de bens e serviços que são colocados nas mãos do consumidor final.

Lummus e Vokurka (1999, p. 11)

Uma definição sintetizada de SC pode ser estabelecida como: todas as atividades 

envolvidas na entrega do produto desde a matéria-prima até o consumidor 

incluindo recursos de matéria-prima e componentes, fabricação e montagem, 

armazenagem e rastreamento de estoques, entrada de pedido e gerenciamento do 

pedido, distribuição através de todos os canais, entrega ao consumidor, e o sistema 

de informação necessário para monitorar todas estas atividades.

Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000, p. 9)
A cadeia de suprimentos se refere a todas as atividades associadas com a trans-

formação e o fluxo de bens e serviços, incluindo o fluxo de informações, para o 

suprimento de matérias-primas e ao usuário final.

Mentzer et al. (2001, p. 4)
Uma cadeia de suprimentos é definida como uma equipe de 3 ou mais entidades 

(organizações ou indivíduos) diretamente envolvidas num fluxo upstream e 

downstream de bens, serviços, financeiro e informação para atender ao consumidor.

Handfield e Nichols Jr (2002, p. 35)

Identificam a cadeia de suprimentos como abrangendo todas as organizações e as 

atividades associadas com o fluxo e a transformação de bens, deste o estágio de 

matérias-primas até o consumidor final, com o fluxo financeiro e de informações 

associados. Os fluxos de material e de informação correm nos dois sentidos por 

toda a cadeia.

2	 Cadeia de suprimentos

Cadeias de suprimentos existem em: indús-

trias de manufatura, em indústrias de serviços, e 

até mesmo na casa das pessoas. Outros termos 

existentes são “cadeias de demanda” ou “cadeias 

de valor”, independente de qualquer termo usado, 

a intenção é fazer referência ao processo inte-

grado de valor, do produtor para um usuário final. 

Para se formar uma estrutura conceitual de Geren-

ciamento da Cadeia de Suprimentos, cabe, inicial-

mente, definir cadeia de suprimentos e como esta 

pode ser classificada quanto à sua complexidade.

2.1	 Definição de cadeia de suprimentos

A definição de cadeia de suprimentos 
demonstra ser um termo de maior consenso en-
tre os autores do que a do gerenciamento da 
cadeia de suprimentos (MENTZER et al., 2001). 
O quadro 1 apresenta algumas definições para 
cadeia de suprimentos:

FONTE: os autores

Cadeia de suprimentos é um assunto glo-
balizado, ultrapassa as fronteiras dos países, au-
tores do mundo inteiro estão escrevendo sobre 
isso, o que torna difícil se chegar a uma definição 
de consenso. Os autores acima foram escolhidos 
porque escrevem sobre logística e supply chain há 
vários anos.

Na definição de cadeia de suprimentos al-

guns elementos chave devem ser considerados e 

vem complementando o conhecimento na área 

ao longo dos anos, estes serão demonstrados no 

quadro 2 onde se faz uma confrontação dos diferen-

tes enfoques tratados por autor. 

Todavia, não é o objetivo classificar as definições 

analisadas em termos de boas ou ruins, já que foram 

estabelecidas em determinado momento e através 

de um recorte dentro de um texto maior e o obje-

tivo dos autores nem sempre é descrever com de-

talhes os diversos elementos que caracterizam a 

cadeia de suprimentos, mas muitas vezes colocar 

suas ideias de maneira sucinta subentendendo de-

terminados conceitos, que poderão ficar evidentes 

no decorrer do texto.
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QUADRO 2 - Definições de cadeia de suprimentos na visão de diversos autores.

Elementos-chave na caracterização
de uma cadeia de suprimentos

1. integração de processos de negócio X X

2. integração de atividades X X X X

3. inclusão do consumidor final X X X X X X

4. fluxo de bens de serviços X X X X X X

5. fluxo de informações X X X X X

6. fluxo de recursos financeiros X X

7. número de entidades que compõem uma SC X

8. enfatizam a agregação de valor ao cliente X X

9. o retorno
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FONTE: os autores

As expressões processos e atividades são 

usadas como sinônimo por alguns autores. En-

tretanto, nos modelos de referência que estão sen-

do desenvolvidos para o gerenciamento da cadeia, 

como por exemplo o SCOR-model, há uma diferen-

ciação de hierarquia entre processo e atividade. Isto 

é, existem os processos, e dentro destes têm-se as 

diversas atividades que os compõem. Então, em 

termos de definição de SC, é importante se enfa-

tizar, que existem os processos que compõem a 

cadeia de suprimentos, e as atividades que opera-

cionalizam estes processos.

O termo fluxo é um fator importante, pois 

caracteriza o processo de integração entre os par-

ceiros, como Christopher (1999) bem coloca, as 

ligações se dão nos dois sentidos. O fluxo de infor-

mações e de recursos financeiros ao longo da ca-

deia é outro elemento que tem sido acrescentado 

e se identifica como essencial para alimentar e dar 

suporte aos processos de relacionamentos inter-

funcionais e intercompanhias.

FIGURA 1 - Cadeia de suprimentos integradas

 

Rede de Fornecedores Empresa Rede de Distribuidores

Engenharia

LogísticaAbastecimento

Operações

Gerenciamento do Relacionamento
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FONTE: Handfield e Nichols Jr. (2002, p.09).
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“Cadeia de suprimentos é 
um termo emergente que 

enfatiza interações en-
tre marketing, logística e 

produção”.

Na figura 1 são evidenciados os fluxos upstream 

e dowstream de bens, serviços, informações, recursos 

financeiros e conhecimento.

Em relação ao elemento chave número 
mínimo de entidades que formam uma cadeia de 

suprimentos Mentzer et al. (2001) têm seu mérito  

no aspecto de consolidar que 3 entidades já se 

caracterizam como uma cadeia. 

A ênfase na agregação de valor é tratada 

somente por dois autores, mas deve-se considerar 

que está subentendida nas demais definições, já que 

tratam do atendimento às necessidades dos clientes. 

E o aspecto do retorno é um fato recente que vem 

sendo destacado como componente da arquitetura 

da SC, no sentido de que é necessário se pensar num 

tratamento que se deva dar aos resíduos resultantes 

após o término do ciclo de vida do produto.

Uma definição de cadeia de suprimentos, 

deve considerar os elementos descritos no quadro 

2, mas é importante se acrescentar que,  segundo 

Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000, p. 07),  “cadeia 

de suprimentos é um termo emergente que 

enfatiza interações entre marketing, logística e 

produção”. Não é um assunto estático, ele evolui 

na medida em que as áreas de marketing, logística 

e produção evoluam acompanhando a satisfação 

das necessidades dos consumidores e também as 

necessidades do planeta. 

Então, a cadeia de suprimentos representa a 

dinâmica integrada de redes de organizações que 

compõem as relações de processos de negócios, 

que produzem valor através do fluxo de produ-

tos, serviços, informação e recursos financeiros ao 

longo do canal, desde os fornecedores de primeira 

linha até o consumidor final, bem como o destino 

do produto após o seu uso.

2.2	 Classificação da cadeia de suprimentos 
quanto à sua complexidade

Cadeias de suprimento podem ter diferen-

tes níveis crescentes de complexidade, desde uma 

cadeia de suprimento de uma única fase, podendo 

chegar a ter até “n” fases. Incorpora as funções de 

recebimento e fluxo de matéria-prima, manufatura 

do produto, distribuição e entrega; inclui proces-

sos de fluxo de informação e tomada de decisão 

e inclui funções de administração financeira, de 

capital de giro, de financiamento das atividades, 

estoques e de equipamentos. 

Em consideração aos relacionamentos da 

supply chain, pode-se encontrar 3 graus de com-

plexidade da cadeia de suprimentos: direta, esten-

dida e superior, conforme figura 2.

FIGURA 2 - Tipos de relacionamentos no canal

TIPOS DE RELACIONAMENTOS NO CANAL

Fornecedor Organização Consumidor

Fornecedores dos
fornecedores

Organização ConsumidorFornecedor Consumidor do
consumidor

Cadeia de suprimentos direta

Cadeia de suprimentos estendida

FONTE: Adaptado de Mentzer, et al.  (2001, p.5)

Organização ConsumidorFornecedor Consumidor
final

Consumidor
inicial

Fornecedor logístico

Provedor
financeiro

Pesquisa de
mercado

Cadeia de suprimentos superior
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Apesar de teoricamente a cadeia de supri-

mentos começar no fornecedor inicial e terminar no 

varejo, a cadeia de suprimentos tem seu gerencia-

mento limitado, na esmagadora maioria das vezes, 

ao elo fornecedor-cliente, e numa menor parte das 

vezes, ao elo fornecedor de nível 2 – fornecedor de 

nível 1 – cliente (WANKE, 2006). Esta limitação é 

devido à complexidade no gerenciamento dos in-

teresses entre os parceiros que compõem a SC, 

mas é factível que o desempenho de uma empresa 

é amplamente influenciado em um grau maior ou 

menor pelas ações das organizações que fazem 

parte do canal na qual operam, gerenciadas ou não.

Organizações não existem de forma isolada. 

Elas dependem das capacidades e recursos embu-

tidos em seus fornecedores, consumidores e co-

laboradores. A definição dos limites e fronteiras de 

algum sistema social é totalmente arbitrário, larga-

mente dependente das intenções do observador 

(CROOM; GIANNAKIS, 2004).

Então, um desempenho satisfatório de uma 

empresa analisada individualmente depende da 

qualidade de inserção desta organização nos rela-

cionamentos da rede e de como a cadeia como um 

todo está sendo administrada. Esse gerenciamento 

que ocorre entre os parceiros que compõem uma 

rede, se caracteriza no Supply Chain Management, 

que é, segundo Lambert e Cooper (2000, p. 66), 

“Uma nova forma de gerenciamento dos negócios 

e seus relacionamentos”. Administrar uma empre-

sa é gerenciar os seus relacionamentos e parcerias 

nos canais onde está operando, através do SCM.

3	 Gerenciamento da Cadeia de 
Suprimentos

Existe a necessidade do desenvolvimento 

de uma estrutura conceitual em torno do fenôme-

no cadeia de suprimentos para diminuir a confusão 

em relação à natureza do SCM e tornar mais com-

preensível e aplicável para acadêmicos e práticos 

(CROOM; GIANNAKIS, 2004). Ademais, a maioria 

dos trabalhos publicados em SCM são identifica-

dos por serem de natureza empírica e descritiva, 

adicionando pouco no desenvolvimento teórico 

e conceitual e a percepção dos acadêmicos do 

escopo do Supply Chain Management é variada 

(CROOM; ROMANO; GIANNAKIS, 2000). 

A diversidade de publicações em Supply 
Chain Management não implica que haja um ma-

peamento de um problema de domínio comum. 

Muitos textos de autores em diversas áreas, ofe-

recem um viés compreensivo relacionado a seus 

campos de atuação. Por exemplo: em uma pes-

quisa desenvolvida com entrevistados europeus e 

americanos, demonstrou que, para os americanos, 

a importância do gerenciamento das operações 

é tratada como problema principal de domínio 

no SCM, enquanto europeus enfatizam primei-

ramente os relacionamentos no canal, o que de-

nota, divergências de foco em torno do assunto 

(CROMM; GIANNAKIS, 2004). O que justifica um 

confronto de diferentes enfoques, para possibilitar 

a formação de uma estrutura conceitual básica.

3.1	 Definições de gerenciamento da cadeia 
de suprimentos 

No quadro 3, demonstram-se definições 

sobre o gerenciamento da cadeia de suprimentos, 

para que a partir de diferentes enfoques se possa 

consolidar uma abordagem em SCM:

QUADRO 3 - Definições de gerenciamento da cadeia de suprimentos na visão de diversos autores. Continua

Cooper et al. (1997, p. )
Gerenciamento da cadeia de suprimentos é uma filosofia integrativa do gerenciamento do 

fluxo total de um canal de distribuição desde o fornecedor até o consumidor final.

Christopher (1999, p. 37)

Define gerenciamento da cadeia de suprimentos como o gerenciamento dos relacionamentos 

upstream e downstream com fornecedores e consumidores para entregar um valor superior 

ao consumidor com baixo custo para todos os participantes do conjunto da cadeia.

Lambert e Cooper

(2000, p. 66)

Definem gerenciamento da cadeia de suprimentos como a integração de processos-chave 

até o usuário final a partir do fornecedor original que provê bens, serviços e informações que 

adicionam valor ao consumidor e outros acionistas.

Ranzoline (2001, p. 53)

Conceitua SCM como sendo a administração sinérgica dos canais de suprimentos de todos 

os participantes da cadeia de valor, através da integração de seus processos de negócios, 

visando sempre agregar valor ao produto final, em cada elo da cadeia, gerando vantagens 

competitivas sustentáveis ao longo do tempo.

Tan (2001, p. 42)

Supply Chain Management forma uma organização virtual composta de entidades inde-

pendentes com metas comuns de gerenciamento eficiente e eficaz todas estas entidades e 

operações, incluindo a integração de compras, gerenciamento da demanda, design de novos 

produtos e desenvolvimento e planejamento e controle de fabricação.
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QUADRO 3 - Definições de gerenciamento da cadeia de suprimentos na visão de diversos autores. Conclusão

Mentzer et al. (2001, p. 17-18)

O gerenciamento da cadeia de suprimentos é definido como a coordenação sistêmica, estra-

tégica da tradicional função dos negócios e as táticas através destes negócios dentro de uma 

companhia particular e através dos negócios dentro de uma cadeia de suprimentos, para o 

propósito de aperfeiçoar o desempenho no longo prazo das companhias individualmente e 

da cadeia como um todo.

Larson e Halldorsson, (2002, p. 36)

Define gerenciamento da cadeia de suprimentos como a identificação e o gerenciamento 

da cadeia de suprimentos específica que são críticas para as operações de compras de uma 

organização.

FONTE: os autores

As definições do quadro 3 refletem diferen-

tes formas de tratar o assunto, mas, segundo Tan 

(2001), três descrições distintas predominam: (a) o 

gerenciamento da cadeia de suprimentos pode ser 

usado como um sinônimo para descrever atividades 

de compras e suprimentos do manufaturador; (b) 

pode ser usado para descrever as funções de trans-

porte e logística do atacadista e varejista; (c) pode 

ser usado para descrever todas as atividades que 

adicionam valor, do extrator de matéria-prima até 

o usuário final incluindo a reciclagem.

Para se fundamentar de uma forma mais 

específica descreve-se no quadro 4, fatores-chave 

que devem compor a caracterização do SCM:

QUADRO 4 – Elementos-chave na definição de cadeia de suprimentos

Elementos-chave na caracterização
do gerenciamento da cadeia de suprimentos

1. Filosofia integrativa X

2. Gerenciamento do fluxo total X X

3. Gerenciamento dos relacionamentos X X

4. Integração dos processos-chave X X

5. Agregar valor em cada elo da cadeia X X X

6. Coordenação sistêmica, estratégica e tática da 
tradicional função dos negócios

X

7. Sincronizar as necessidades dos parceiros X X

8. Formar uma organização virtual X

C
o

o
p

e
r 

e
t 

a
l. 

(1
9

9
7
)

C
h

ri
st

o
p

h
e
r 

(1
9

9
9

)

L
a
m

b
e
rt

 e
 

C
o

o
p

e
r 

(2
0

0
0

)

R
a
n

z
o

lin
e

2
0

0
1

Ta
n

(2
0

0
1)

M
e
n

tz
e
r 

e
t 

a
l.

(2
0

0
1)

L
a
rs

o
n

 e
 H

a
lld

o
rs

o
n

(2
0

0
2
)

FONTE: Os autores

Ao analisar-se as definições do quadro 3 

considerando seus elementos relevantes na carac-

terização do SCM, percebe-se que muitos aspec-

tos divergem principalmente em termos de no-

menclatura utilizada  para descrever determinada 

situação. Como segue:

Por exemplo, Cooper, Lambert, Pagh (1997) 

tratam da filosofia integrativa (termo amplo), 

nem uma das demais trata com estes termos, mas 

pode-se entender que todos os 8 elementos estão 

relacionados com uma filosofia integrativa.

Já, o gerenciamento do fluxo total é menos 

abrangente que o item anterior, mas continua sen-

do amplo, pois não define o que comporia o fluxo 

total. Esta forma de descrever o gerenciamento 

da cadeia de suprimentos é um dos fatores que 

muitas vezes, inviabilizam a sua aplicação prática 

na medida em que não delimita os processos que 

compõem este fluxo.

O fator-chave, Gerenciamento dos relacio-

namentos, é tratado de forma direta por Christo-

pher (1999) e por Ranzoline (2001) e indiretamente 

pelos demais autores. Este aspecto enfatiza a im-

portância da gestão de relacionamentos na cadeia, 

está diretamente ligado com as questões compor-

tamentais que envolvem os participantes, tanto das 

culturas internas  de cada organização, bem como 

das relações intercompanhias.

Integração dos processos-chave, elemento 

tratado diretamente por, Lambert  e Cooper (2000) 
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Então, o gerenciamento da cadeia de supri-

mentos é administrar  o fluxo de forma sincroni-

zada de bens, serviços, informações, finanças e  

relacionamentos, através dos processos-chave 

interfuncionais e intercompanhias, que viabilizem 

o agregado de valor em cada elo e interface da 

cadeia até o consumidor final e em todo o ciclo de 

vida do produto, como  uma organização virtual.

3.1	 Coordenação do gerenciamento da 
cadeia de suprimentos

Os elementos da SCM são capturados em 

uma trilogia de coordenação, que são: (a) Coorde-

nação intrafuncional (administração das atividades e 

processos dentro da função logística de uma empre-

sa); (b) Coordenação de atividades interfuncionais 

(administração de atividades entre funções dentro 

da empresa) e (c) Coordenação de atividades inter-

organizacionais na SC que estão localizadas entre 

empresas dentro do fluxo do produto no canal, tal 

como entre empresa e seus fornecedores (BALLOU; 

GILBERT; MUKHERJEE, 2000).

FIGURA 3 - As três dimensões do gerenciamento da 

cadeia de suprimentos

Coordenação
interfuncional

Coordenação
inter-

organizacional
SUPPLY
CHAIN

MANAGEMENT

Coordenação intra funcional

FONTE: Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000, p.10)

O SCM coordena a inter-relação da função 

logística da empresa com as demais áreas funcionais 

internas e com os processos integrados com outras 

organizações da rede. Esta coordenação das 

três dimensões abarca as questões da filosofia e 

do gerenciamento de processos. Alguns autores 

definem SCM em termos operacionais, envolvendo 

o fluxo de materiais e produtos. Outros a definem 

como uma filosofia de gerenciamento e outros, ainda, 

como um processo de gerenciamento. A partir da 

diversidade de visões e experiências, Mentzer et al. 

(2001) divide as coordenações do SCM em termos 

de: filosofia gerencial e gerenciamento de processos.

e de certa forma por Ranzoline (2001), que delimi-

tam ou simplificam os processos a serem gerencia-

dos, fator importante para viabilizar a implementa-

ção de uma SCM, já que a torna algo factível de 

ser administrado. Determinam os processos-chave 

a serem gerenciados de forma integrada interfun-

cional e interorganizacional, desde a origem na 

extração de matéria-prima até o consumidor final 

considerando os elos e as interfaces da cadeia.

Agregar valor em cada elo da cadeia, foi 

descrito de forma  direta por Christopher (1999), e por 

Ranzoline (2001), e de forma indireta pelos demais 

autores, já que tratam de atender as necessidades 

do consumidor. Entretanto, é importante se enfatizar, 

que o agregado de valor deve se dar em todo o canal, 

para que este possa ser competitivo isto é, todos os 

parceiros devem ser competitivos individualmente e 

a cadeia como um todo.

Coordenação sistêmica estratégica e tática 

das tradicionais funções do negócio e sincronizar 

as necessidades dos parceiros são dois aspectos 

que se complementam  e estão relacionados com 

os demais.

Formação de uma organização virtual, outro 

termo abrangente e recente, que foi tratado de for-

ma direta por Tan (2001), e indiretamente pelos de-

mais, mas o fato de defender a ideia de que o Supply 

Chain Management forma uma organização virtual 

dá uma versão importante para o entendimento do 

que seja o SCM. Isto é, começa a formalizar os diver-

sos aspectos estratégicos e operacionais que vêm 

sendo tratados como inerentes ao gerenciamento da 

cadeia de suprimentos para que seja administrado 

como se fosse uma “organização virtual”. E isto tem 

implicação mais ampla, no sentido de que todas as 

ferramentas e modelos aplicados em uma organiza-

ção individualmente possa ser adaptado ao SCM.

Concentre-se nas necessidades reais do cliente, sincronize 

operações em toda a empresa, substitua ativos por infor-

mações, elimine a repetição de esforços e o desperdício. 

Essas são as receitas para criar uma cadeia de fornecimen-

to (ou supply chain) integrada, colaborativa, adaptativa e 

virtual (KEARNEY, 2004, p. 128).

Para que a cadeia de suprimentos atue como 

um fluxo contínuo e num canal de suprimentos sem 

costuras de ponta a ponta, o seu gerenciamento 

deve considerar a filosofia básica da coprodução 

onde o fornecedor passa a ser uma extensão da 

fábrica até o cliente (CHRISTOPHER, 1999).  As 

questões operacionais e dos relacionamentos per-

meiam as necessidades de gerenciamento da ca-

deia para funcionar como uma entidade única, in-

tegrando a coordenação de aspectos funcionais 

internos com processos externos.
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3.1.1	 Filosofia gerencial

O SCM pode ser visto como uma filosofia, 

baseando-se no fato que cada empresa na cadeia 

de suprimentos direta ou indiretamente afeta a 

performance de todos os outros membros da SC, 

bem como o resultado de toda cadeia (COOPER; 

LAMBERT; PAGH, 1997). O efetivo uso desta fi-

losofia requer que as atividades realizadas entre 

os parceiros da cadeia estejam alinhadas com as 

estratégias da companhia e harmonizadas com a 

estrutura organizacional, processos, cultura, incen-

tivos e pessoas (ABELL, 1999). A intenção real é 

criar uma cultura orientada para a cadeia de supri-

mentos (BOWERSOX; CLOSS, 2001) e a mudança 

da cultura corporativa de todos os membros da 

cadeia de valor é, segundo Tan (2001), o mais im-

portante pré-requisito para conduzir ao gerencia-

mento da cadeia de suprimentos. 

Baseado na literatura revisada por Mentzer 

et al. (2001), a filosofia do gerenciamento da ca-

deia de suprimentos deve ter as seguintes carac-

terísticas:

1.	 um sistema para gerir a SC como um todo 

e para gerenciar o fluxo total de produtos 

do fornecedor até o consumidor final; 

2.	 uma orientação estratégica com es-

forço cooperativo para sincronizar e 

convergir intrafirmas e interfirmas ca-

pacidades estratégicas e operacionais 

em uma unidade conjunta e,

3.	 focar no consumidor para criar um úni-

co e individualizado recurso de valor 

para entender as formas de satisfação 

do consumidor final.

O Supply Chain Management é uma filoso-

fia de integração para gerenciar o fluxo de um 

canal desde o fornecedor até o consumidor final 

(COOPER; ELLRAM, 1993). Então o efetivo ger-

enciamento da SC requer a integração entre os 

parceiros. Segundo Lee (2000), existem três di-

mensões chave para sua efetivação: integração da 

informação, coordenação e linkage organizacional. 

A integração não está completa se faltar um 

firme relacionamento organizacional entre as com-

panhias. Por exemplo, em uma cadeia de suprimen-

tos ideal, segundo Lee (2000), toda informação 

deve ser transparente através da cadeia de supri-

mentos. O compartilhamento de informações entre 

os membros de uma cadeia de suprimentos é um 

requisito fundamental para um efetivo gerencia-

mento do canal (HANDFIELD; NICHOLS JR., 1999).

Para que haja uma efetiva coordenação, é ne-

cessária uma estrutura de liderança e poder através 

de uma empresa que assuma o papel da governan-

ça  na cadeia de suprimentos (LAMBERT; STOCK; 

VANTINE, 1998; BOWERSOX; CLOSS, 2001). Mas, 

segundo Christopher (1999, p.13) “existe uma ética 

quase Darwiniana da sobrevivência do mais forte 

dirigindo a estratégia corporativa. Entretanto, tal 

filosofia pode ser autodestrutiva se ela conduzir a 

uma falta de boa vontade de cooperar para compe-

tir.” O desenvolvimento e a manutenção de relacio-

namentos eficazes exigem uma mudança na práti-

ca de governança. Os executivos devem aprender a 

gerenciar por meio da persuasão e da cooperação, 

em vez da coerção (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Contudo, a integração da informação e co-

ordenação por si mesmas não podem sustentar 

totalmente a integração da SC. O componente or-

ganizacional isto é, a governança também precisa 

ser inserida, através da “linkage” entre as empre-

sas, a qual  pode começar pelo incremento de um 

conjunto de medidas de performance através da 

cadeia de suprimentos (LEE, 2000). Se as empre-

sas desejam produzir desempenho operacional e 

financeiro sustentável, elas devem alinhar suas es-

tratégias, capacidades e estilo de liderança com 

o consumidor (CHRISTOPHER; GATORNA, 2005). 

Isto é, a sua governança,  em termos de filosofia de 

gerenciamento, deverá refletir o alinhamento entre 

as atividades operacionais da cadeia e o seu posi-

cionamento estratégico.

3.1.2	 Gerenciamento de processos através 
de modelos de referências

Alguns autores têm focado o SCM como 

gerenciamento de processos. Um eficaz gerenci-

amento da cadeia  requer o entendimento e o ge-

renciamento de 3 importantes fatores: quem são 

os membros da SC; quais os processos da cadeia 

de suprimentos “linkados” entre eles e qual o tipo e 

O SCM coordena a inter-
relação da função logística 

da empresa com as de-
mais áreas funcionais in-

ternas e com os processos 
integrados com outras 
organizações da rede.
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FIGURA 4 - Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos: Integrando e Gerenciando os Processos de 

Negócios através da Cadeia de Suprimentos.
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FONTE: Lambert, et al., (2001, p. 14).

o nível de integração que estes processos requerem 

(SPENS; BASK,2002  LAMBERT; COOPER, 2000).

Dois destacados modelos de gerenciamento 

da cadeia de suprimentos têm como componente 

chave a integração dos processos partindo de ativi-

dades e tarefas que devem ser alinhadas com as 

estratégias do canal. São eles: (1) o modelo GSCF 

desenvolvido pelo Global Supply Chain Fórum e (2) 

SCOR- model, ou modelo de referência das operações 

na cadeia de suprimentos (Supply-Chain opera-

tions reference-model) desenvolvido pelo SCC ou 

Supply-Chain Council.

(1) O GSCF - define Supply Chain Manage-

ment como a integração de processos de negócio 

chave para atender ao usuário final. Neste sentido, 

o sucesso do SCM requer uma mudança do geren-

ciamento de funções individuais para a integração 

de atividades e processos chave na SC (LAMBERT;  

COOPER, 2000). O GSCF identifica 8 processos 

chave que fazem parte da essência do SCM:

1.	 Gerenciamento do relacionamento com 

o consumidor;

2.	 Gerenciamento do serviço ao 

consumidor;

3.	 Gerenciamento da demanda;

4.	 Atendimento do pedido;

5.	 Gerenciamento do fluxo de manufatura;

6.	 Procurement;

7.	 Desenvolvimento e comercialização do 

produto e,

8.	 Retorno.

De acordo com o modelo do GSCF, o ge-

renciamento das empresas parceiras, em cada 

cadeia de suprimentos deve considerar estes oito 

processos (LAMBERT et al., 2001). Cada um destes 

oito processos é interfuncional e intercompanhias. 

Como demonstrado na figura 4, cada parte do 

processo é dividida em uma sequência de subpro-

cessos estratégicos e todos os subprocessos são 

detalhados por um conjunto de atividades (LAM-

BERT et al., 2005).

A figura 4 apresenta os oitos processos de 

negócios-chaves identificados pelo GSCF, que 

abrangem toda a cadeia de suprimentos e cor-

tam a empresa através das áreas funcionais. Essas 

áreas funcionais incluem o marketing, pesquisa e 

desenvolvimento, finanças, produção, compras e 

logística (LAMBERT et al., 2001).  O SCM, como 

praticado atualmente, está emergindo para o mar-

keting, logística e produção (BALLOU; GILBERT; 

MUKHERJEE, 2000). Para cada um desses proces-

sos, que levam em consideração as áreas funcio-

nais, o modelo prevê o desdobramento em pro-

cessos estratégicos e operacionais que permitam 

a sua implementação por meio da interligação de 

suas atividades.
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Os oito processos chave percorrem toda a cadeia de 

suprimentos e através das empresas e dentro dos si-

los funcionais em cada empresa. Os silos funcionais in-

cluem Marketing, pesquisa e desenvolvimento, finanças, 

produção, compras e logísticas. As atividades nestes pro-

cessos se localizam na parte interna destes silos funcio-

nais, mas um processo conjunto não pode estar contido 

dentro de uma função (LAMBERT et al., 2001, p.14).

O modelo de Gerenciamento da Cadeia de 

Suprimentos proposto por Lambert et al., (2001) 

é baseado na integração dos processos-chaves 

de negócios das empresas, por meio de suas ca-

deias de suprimentos.  Para Lambert et al (2001), 

o sucesso do gerenciamento da cadeia de supri-

mentos requer uma integração das funções de 

negócios com os processos-chave dentro das em-

presas. Entretanto, as companhias tradicionais são 

organizadas em fases funcionais com a divisão de 

responsabilidades por funções e, muitas vezes, os 

limites funcionais impedem o gerenciamento do 

processo. (CHRISTOPHER, 1999).  

Um ponto chave no SCM é que todos os 

processos devem ser visto como um sistema (LUM-

MUS; VOKURKA, 1999). Ainda neste sentido, a ma-

neira ideal de gerenciar os processos é conside-

rando-os como entidades e não os fragmentando. 

Não há nada a fazer senão uma mudança de um 

enfoque funcional para um enfoque no processo 

(CHRISTOPHER, 1999). 

(2) O SCOR-model - é um método que faz 

uso de benchmarking e de avaliações para o aper-

feiçoamento do desempenho da cadeia de supri-

mentos. O SCOR é um modelo de estrutura inter-

funcional que contém as definições de padrões de 

processos, terminologias e métricas associados aos 

processos da cadeia de suprimentos, confrontan-

do-os com as melhores práticas. O modelo foi pro-

jetado para auxiliar no aprendizado das companhias 

em relação aos processos internos e externos ao 

seu ramo de atuação (STEWART, 1997). Conforme 

o SCC (2006), o SCOR-model versão 8.0 define 5 

processos-chave:

a)	 Planejar - no escopo do processo de 

planejamento e gerenciamento do abas-

tecimento e da demanda  como modelo 

de referência tem-se: definição de re-

cursos e demanda, planejamento de es-

toques, distribuição, produção e plane-

jamento de capacidade;

b)	 Abastecer - aquisição de matéria-pri-

ma, qualificação e certificação de for-

necedores, monitorando qualidade, ne-

gociação de contratos com vendedores 

e recebimento de materiais; 

c)	 Fabricar – fabricando o produto final,  

testando, embalando, mudanças nos 

processos, lançamento e apropriação 

de produtos;

d)	 Entregar – gerenciamento do pedido 

e crédito, gerenciamento do armazém, 

do transporte, da expedição e atendi-

mento, e criação de base de dados dos 

consumidores, produtos e preços;

e)	 Retorno – da matéria-prima, do produ-

to acabado, manutenção, reparos e 

inspeção. Estes processos estendem-

se à pós-venda dando suporte ao con-

sumidor.

O maior objetivo do modelo SCOR é aper-

feiçoar o alinhamento entre o mercado e a reação 

estratégica de uma SC,  usando indicadores que 

possibilitem o gerenciamento destes 5 proces-

sos,  na premissa de um alinhamento e de um de-

sempenho superior.  O poder do SCOR é prover 

um formato padrão para facilitar a comunicação. 

Ele é um instrumento que objetiva melhor geren-

ciamento da empresa para projetar e reconfigu-

rar a SC, a fim de atingir a performance desejada 

(HUAN; SHEORAN; WANG, 2004). 

Uma importante deficiência no gerencia-

mento de cadeias de suprimentos é a comunica-

ção entre seus membros. O canal é composto por 

empresas de diferentes segmentos, com culturas 

diferentes e processos diversos. O modelo SCOR 

tem como proposta realizar esta comunicação e o 

equilíbrio entre os processos, com o uso  de uma 

linguagem e métricas padronizadas considerando  

as especificidades de cada cadeia de suprimentos.

O alinhamento estratégico do modelo 

SCOR é na estratégia de operações. A partir desse 

aspecto, o modelo é  construído e a relação com 

as métricas é estabelecida. O  SCOR é focado na 

eficiência e tudo gira em torno da movimenta-

ção dos insumos e dos produtos manufaturados 

através dos processos, atividades e tarefas, seja 

para frente ou para trás ao longo da cadeia. O 

ponto-chave é a redução de custos e o ganho da 

eficiência de seus ativos. O SCOR utiliza o concei-

to de processo de negócio a partir da construção 

de um modelo de referência.

O GSCF e o SCOR representam modelos 

de referência para a coordenação dos processos 

de negócios ao longo do canal. O GSCF  foca no 

gerenciamento de relacionamentos na cadeia de 

suprimentos e o SCOR foca na busca de eficiên-

cia transacional (LAMBERT et al., 2005). Mas, 

em ambos, um ponto-chave é o grau de conec-
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tividade com outras companhias através do fluxo 

logístico, de materiais, informação e financeiro ao 

longo do canal.

Então, a coordenação do SCM em termos 

de filosofia gerencial e dos processos a partir de 

modelos de referência, alinhados com as metas e 

estratégias do canal, possibilitam um serviço supe-

rior e a manutenção da competitividade do canal.  

As diferentes formas de definir o Supply 

Chain Management,  contribuem para  se formar 

uma estrutura conceitual, que abarque todos os 

elementos que compõem esta nova forma de ad-

ministrar os negócios. Este fato, já é percebido 

pela diversidade na descrição dos fatores respon-

sáveis pelo seu surgimento e evolução, que são 

responsáveis pelo que se entende atualmente por 

gerenciamento da cadeia de suprimentos.

4	 Evolução do Supply Chain 
Management – SCM

Historicamente, o termo gerenciamento 

da cadeia de suprimentos tem várias definições 

(MENTZER et al, 2001), estas divergências surgem 

já na descrição de seu histórico e no motivo de 

seu aparecimento e evolução. A prática do SCM 

começa com as empresas japonesas e em suas 

redes tipo “Keiretsus”, como é o caso da Toyota, 

apesar do termo (SCM) não ser utilizado por es-

tas empresas.  Pode-se enfatizar que a prática do 

SCM foi criada no Japão e a teoria do SCM foi de-

senvolvida no Ocidente.  No quadro 5 demonstra-

se alguns pontos de vista  neste sentido:

QUADRO 5 - O aparecimento e a evolução do gerenciamento da cadeia de suprimentos

Tan, (2001, p. 41)

A intensa competição global nos anos 80 força as organizações de classe 

mundial a oferecer produtos de baixo custo, confiáveis e de alta qualidade com 

grande flexibilidade de design. No processo rápido em ambiente de manufatura 

JIT just in time com pouco estoque para amortecer a produção ou problemas 

de cronograma, os manufaturadores começam a visualizar o real benefício e 

importância do estratégico e cooperativo relacionamento comprador-fornece-

dor. O conceito de SCM surge com manufaturadores experimentados com 

parcerias estratégicas com seus fornecedores imediatos.

Croom, Giannakis (2004, p. 28)

O termo Supply Chain Management foi primeiro usado no senso comum por 

Oliver e Weber (1982) e então replicado por Houlihan (1984, 1985, 1988) em 

uma série de artigos para descrever o gerenciamento do fluxo de materiais 

através das fronteiras organizacionais. Desde então, os pesquisadores têm 

investigado o conceito de SCM. (Ellram, 1991), (Harland, 1994), estabelecendo 

estas bases teóricas e operacionais como nós conhecemos hoje.  

Lambert e Cooper, (2000, p. 67) 

O termo SCM foi originalmente introduzido pelos consultores no início dos anos 

80 e tem subsequentemente ganhado tremenda atenção. Desde então, prin-

cipalmente a partir dos anos 90, os acadêmicos têm atentado para criar uma 

estrutura  conceitual para o gerenciamento da cadeia de suprimentos. 

Lummus e Vokurka, (1999, p. 13)

A história da cadeia de suprimentos pode ser descrita a partir da indústria têxtil 

com o programa de resposta rápida (QR) (quick response) e depois pelo ECR 

– resposta eficiente ao consumidor (efficient consumer response) na indústria. 

Mais recentemente, uma variedade de companhias através de muitas indústrias 

têm iniciado a visualizar a todos os processos da cadeia de suprimentos. 

FONTE: os autores.

Há um consenso de que o SCM teve sua ori-

gem na década de 80 em decorrência de diversos 

fatores que impulsionaram o seu surgimento com 

destaque para a tecnologia da informação (EDI, 

código de barras, QR, ECR, RFID) e os movimen-

tos da produção enxuta relacionados com o TQC 

e o JIT. Segundo Metz (1998), o fator que permitiu 

com que o gerenciamento da cadeia de suprimen-

tos se desenvolvesse foi o avanço das tecnologias 

chave: informação, transporte e manufatura, atre-

lados ao marketing, à satisfação do consumidor, à 

customização e à logística.

Já para Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000), 

embora o SCM seja um termo novo para descrever 

o gerenciamento das atividades do fluxo de produ-

tos, o conceito tem evoluído em distribuição física e 

logística desde o início dos anos 60, o que é novo é 

a ênfase para determinar a expansão das fronteiras.

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, começou 

a ser aplicado apenas no início dos anos 90. Mesmo 

a nível internacional, são poucas as empresas que já 

conseguiram implementá-lo com sucesso e, a nível 

acadêmico, o conceito ainda pode ser considerado em 

construção. [...] O que parece claro  é que este novo 

conceito chegou para ficar (FLEURY, 2005, p. 1).
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O início dos anos 90 se caracteriza no corte 

epistemológico do SCM. Foi quando houve um salto 

de qualidade e começou a se fundamentar uma es-

trutura conceitual e começou a se consolidar como 

um modelo a ser adotado pelas empresas, carac-

terizando-se como uma necessidade competitiva. 

Desta forma, pode-se dizer que existe o antes da 

década de 1990, caracterizado por diversos fatores e 

processos que são trabalhados de forma isolada en-

tre os membros de uma cadeia de suprimentos, e o 

depois de 1990, em que estes processos são respon-

sáveis pela consolidação da integração compartilha-

da da cadeia de suprimentos, a qual vem evoluindo 

ao longo do tempo.

A partir deste período de ruptura nos re-

lacionamentos da cadeia de suprimentos, uma 

das mais frutíferas aplicações de TI tem sido na 

área da coordenação intercompanhia do fluxo de 

materiais e informações, identificado como Sup-

ply Chain Management. (BARUT; FAISST; KANET, 

2002) . Neste aspecto, segundo Handfiel e Nichols 

Jr. (1999, p.5).

[...] três maiores evoluções no mercado em tecnologia 

têm trazido o gerenciamento da SC para o foco priori-

tário da atenção do gerenciamento:

1.	 A revolução da informação;

2.	 Demanda do consumidor em áreas do produto e cus-

tos dos serviços, qualidade, tecnologia e tempo de 

ciclo tem conduzido o crescimento da competição 

global;

3.	O surgimento de novas formas de relacionamentos  

inter-organizacionais.

São fatores relacionados a evoluções tec-

nológicas que propiciaram a evolução da suplly 

chain adequada a um ambiente globalizado. Hoje, 

praticamente todo produto tem conteúdo e impli-

cações globais (PALAGYI, 2005). “Temos que re-

conhecer a necessidade de considerar os merca-

dos sob um ponto de vista global ao formularmos 

estratégias de produção, distribuição e marketing” 

(CHRISTOPHER, 1999, p.115). O campo de com-

petição está agora deslocado para o gerencia-

mento da cadeia de suprimentos  global. O suces-

so das companhias como Procter-Gamble, HP, Dell 

Computer e Wal Mart é testemunha que uma bem 

orquestrada cadeia de suprimentos compacta e 

integrada é crucial para a competitividade da cor-

poração (LEE, 2000).

A globalização, as inovações tecnológicas e 

a crescente competitividade têm exigido com que 

as organizações busquem novas formas de se man-

ter no mercado. Dentre essas formas, encontra-se 

a integração da cadeia de suprimentos através do 

gerenciamento da cadeia de abastecimento.

Uma importante tendência recente no SCM 

é o retorno, reciclando ou reutilizando os produtos 

depois do usuário final ter utilizado no fim de sua 

vida útil, sua logística reversa. As organizações estão 

agora estendendo seu canal de distribuição além do 

consumidor final para incluir a reciclagem do produ-

to final (HANDFIELD; NICHOLS Jr., 1999). A figura 5 

apresenta as atividades e empresas envolvidas:

A globalização, as 
inovações tecnológicas e a 
crescente competitividade 

têm exigido com que as 
organizações busquem 

novas formas de se manter 
no mercado. Dentre essas 

formas, encontra-se a 
integração da cadeia de 
suprimentos através do 

gerenciamento da cadeia 
de abastecimento

Extração minérios/
matéria-prima

Manufatura MP
componentes
Manufatura Manufatura

produto
final

Atacadista

Varejista

Consumidor
final

Reciclagem

Distribuição e armazenagem física

FIGURA - 5 Atividades e empresas em uma cadeia de suprimentos

FONTE:  Tan, (2001,  p. 40)



106

5	 Conclusão

Este estudo aborda a partir de uma revisão 

bibliográfica fundamentada em autores do gerencia-

mento da cadeia de suprimentos, diferentes posições 

que formam a estrutura conceitual em torno do as-

sunto. Parte-se do entendimento do que caracteriza 

uma cadeia de suprimentos, constatando-se que 

em termos de SC não há muitas divergências na sua 

definição.

A partir do entendimento do que é uma ca-

deia de suprimentos, busca-se dar uma definição 

de gerenciamento da cadeia de suprimentos, con-

frontando a opinião de diversos autores em torno 

do assunto. Neste sentido, dois aspectos se desta-

cam na explicação do que consiste o SCM, de um 

lado visto como uma filosofia gerencial e de outro 

como gerenciamento de processos.

Mas, o que se destaca e o que torna o SCM 

uma ferramenta que possa ser aplicada, dada a sua 

complexidade é o entendimento de que administrar 

a SC é administrar os processos que estão envolvi-

dos e que estão linkados entre os parceiros que a 

compõem. Neste sentido, os modelos de referência 

do GSCF e o SCOR-model organizam e orientam 

para uma forma de gerenciar a SC a partir de pro-

cessos e atividades.

A filosofia gerencial deve delimitar as políti-

cas e estratégias das decisões que são tomadas 

no gerenciamento dos processos, principalmente 

através da formação de uma governança corpora-

tiva, que alinhe os interesses individuais dos par-

ceiros em torno dos objetivos da cadeia.

Para compreender uma área de estudos, 

é necessária uma avaliação da forma como esta 

evoluiu ao longo dos anos para alcançar o mode-

lo que se conhece atualmente. Isto é tratado pela 

análise dos fatores que são responsáveis pelo sur-

gimento e desenvolvimento do SCM. A determina-

ção dos fatos que provocaram a sua evolução se 

caracteriza por uma discordância entre os autores 

da área, motivados principalmente pelas percep-

ções pessoais e culturais de cada autor, conside-

rando o contexto em que estes atuam.

As diversas ênfases em relação aos fatores 

responsáveis pela evolução e surgimento do 

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, ocor-

rem, porque praticamente todos os fatos relacio-

nados, tiveram participação uns mais outros menos, 

ao longo de sua construção. No âmbito da SCM, 

devido à complexidade de seu entendimento e da 

forma de se aplicar na prática, não é apenas um 

aspecto que explica o seu desenvolvimento, mas 

uma série de ferramentas, modelos, que no conjun-

to contribuíram e ainda contribuem para o entendi-

mento do SCM como conhecido atualmente. Certa-

mente, no futuro, novas ferramentas farão parte 

dessa nova forma de administrar os negócios.

A globalização, inovações tecnológicas e a 

crescente competitividade, que se tornaram deter-

minantes da sobrevivência das empresas a partir 

dos anos 90, têm provocado com que as orga-

nizações busquem novas formas de satisfazer o 

consumidor. Este período, caracteriza um corte 

epistemológico do Supply Chain Management. Foi 

quando houve um salto de qualidade e começou 

a se formar uma estrutura conceitual e uma apli-

cação prática passou a se consolidar como uma 

necessidade do contexto do momento.

• Recebido em: 12/11/2010
• Aprovado em: 10/03/2011

As organizações estão incorporando a uti-

lização da logística reversa na cadeia para geren-

ciar o fluxo de bens e serviços movendo-se para 

trás em toda a SC.  O gerenciamento da cadeia de 

suprimentos se funde e, às vezes, se confunde com 

a  logística, provocando divergências: se é uma ex-

tensão da logística ou se ela é parte do SCM.
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