
A 
direção de muitas empre-

sas está começando a per-

ceber o quanto a cadeia de 

abastecimento é estratégi-

ca para os seus negócios: a 

alta administração compreende que na 

verdade o SCM (“supply chain mana-

gement”, gerenciamento da cadeia de 

abastecimento) é um dos principais fato-

res do sucesso. Entretanto, a configura-

ção de uma estrutura que se alinhe com 

a estratégia dos negócios, de pessoas e 

processos não é assunto simples.

Assim, como não existe uma  defi nição 

universal para a organização da cadeia 

de abastecimento, também não existe 

um método único para  estruturar essa 

organização. Todavia, existem diversas 

Em busca  
da integração
O gerenciamento eficiente é alinhado para dar suporte à 
estratégia de negócios, conhece as suas competências 
centrais e implementa indicadores de desempenho

características de organizações efi-cien-

tes que devem ser incorporadas em qual-

quer modelo. Trataremos delas aqui:

•	 A organização é alinhada para dar 

suporte à estratégia dos ne gócios.

•	 Existe um acordo sobre quais com-

petências centrais são ne cessárias.

•	 A organização é capaz de execu tar 

todos os processos necessári os da 

cadeia de abastecimento - seja atra-

vés das capacidades inter nas ou por 

meio de parcerias es tratégicas com 

empresas que con sigam oferecer 

essas habilidades.

•	 Indicadores de desempenho imple-

mentados para fornecer informa-

ções objetivas sobre a eficiência e 

eficácia organizacional. 

•	 Uso de um conjunto de prin cípios 

práticos estruturam a organização.

Naturalmente, a adaptabilidade 

e a agilidade são essenciais. Sua es-

tratégia pode estar mudando com 

mais frequência do que nunca, e a or-

ganização precisa acompanhar essas 

mudanças. As reestruturações podem 

exigir que você redefina os papéis e 

responsabilidades, reduzir a comple-

xidade desnecessária do processo ou 

desenvolver novas competências e ha-

bilidades. Ou você ter a necessidade 

de “limpar a casa” ou realocar recur-

sos sem resultado.

As mudanças organizacionais 

tam bém são necessárias quando se 

faz mudanças no método de avaliação 
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pedidos dos clientes. Esse tipo de estru-

tura organizacional foi típica em muitas 

empresas nos anos 1970, mas ainda é 

bastante comum nos dias de hoje.

Nas décadas de 1980 e 1990, di versas 

empresas começaram a tran sição para 

estruturas organizacionais que agrupa-

vam muitas, mas não ne cessariamente 

todas as funções centrais da cadeia 

de abastecimento, dentro de um único 

 departamento.

Muitas dessas empresas ainda ti-

nham o cargo “diretor de operações”, 

porém as responsabilidades se esten-

deram além de uma orientação pura-

mente funcional: esses gerentes hoje 

têm a responsabilidade de gerenciar 

a base de suprimentos e o atendimen-

to dos pedidos dos clientes, além da 

manufa tura e da logística física. Cha-

mamos isso de “organização transicio-

nal da cadeia de abastecimento”.

Foi só no final da década de 1990 que 

o termo cadeia de abastecimento en trou 

em voga - e foi daí que começa mos a ver 

organizações com posições chamadas 

“gerente” ou diretor de “supply chain”. 

Esse período, natural mente, também 

marcou o início da fi losofia, hoje bem 

difundida, da cadeia de abastecimento 

como um processo de ponta a ponta.

Administração por projetos
Dois modelos principais evoluíram 

Só no final da década de1990 que o termo 
cadeia de suprimentos entrou em voga, 

criando posições chamadas de “gerente” ou 
diretor de “supply chain”

de desempenho. Em uma organização 

fun cional, os indicadores da cadeia de 

abastecimento muitas vezes são desti-

nados a motivar comportamentos que 

otimizem o desempenho dentro de um 

departamento ou função específica. 

À medida que a estratégia e o mo delo 

do processo evoluem, você preci sará 

abranger um novo conjunto de indica-

dores. Se sua organização não estiver 

estruturada de uma forma que facilite 

a realização desses objetivos, os níveis 

de desempenho almejados não serão al-

cançados e toda a estratégia poderá ser 

colocada em dúvida.

O modelo
Quais são os problemas que você de-

verá analisar no modelo da organi zação 

apropriada aos processos e estratégias 

da sua cadeia de abaste cimento? Uma 

organização típica pode ter a logística 

e a manufatura subordinadas a um di-

retor de opera ções e grupos separados 

de suprimen tos e de gerenciamento de 
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e estabeleceram a gerência da cadeia 

de abastecimento como uma função 

ou entidade separada dentro das or-

ganizações. Nos dois modelos, um gru-

po de gerenciamento da cadeia de abas-

tecimento é responsável por atin gir os 

objetivos operacionais, como de cober-

tura do estoque, lead-time de atendi-

mento dos pedidos, ou pontualidade 

das entregas aos clien tes. A diferença 

entre os modelos está no gerenciamen-

to dos recursos. No primeiro modelo, 

chamado de organização parcialmente 

integrada, o gerente da cadeia de abas-

tecimento não controle os re cursos res-

ponsáveis pela execução da estratégia 

da cadeia de abastecimen to. No modelo 

de organização inte grada, há pleno do-

mínio sobre esses recursos.

Embora à primeira vista os  mo delos 

integrados pos sam parecer muito 

 similares, a dife rença é maior do que 

a  mudança na posição dos retângulos 

do organograma ou na renomeação de 

 várias funções. O conceito de organi-

zação de cadeia de suprimento, con-

forme ilustrado no modelo integrado, é 

 relativa mente novo.

O modelo integrado
Muitas empresas ainda imaginam 

a organização da sua cadeia de abaste-

cimento como um conjunto de fun ções 

que complementam seus departa mentos 

de produção (recebimento, fábrica, expe-

dição). Contudo, se um gestor tiver que 

administrar a cadeia de abastecimento 

de ponta a ponta, ele deverá englobar 

todas as pessoas responsáveis pelo de-

senvolvimento e execução de cada um 

dos processos de planejamento, forneci-

mento, fabri cação, entrega e devolução, 

bem como a infraestrutura. Isso significa 

o agru pamento desses processos sob a 

orientação de um gerente, porém o mais 

importan te significa dar a esse geren-

te um con junto de objetivos de desem-

penho e os recursos que ele necessitar 

para atingir esses objetivos.
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Um dos maiores desafios na ges tão 

da cadeia de abastecimento é de terminar 

a maneira de reestruturar a organização. 

Para isso, não é preciso necessariamen-

te ter que revisar por completo todas as 

funções das suas operações existentes, 

cri ar um novo departamento ou ‘inven-

tar’ um novo gerente. Será preciso pensar 

na organização da sua cadeia de abaste-

cimento como um conjunto integrado de 

indivíduos que têm a responsabilidade de 

executar cada um dos processos. Por isso, 

mesmo se esses departamentos e indiví-

duos não forem agrupados por meio de 

reorga nização em larga escala, deve-se 

analisar o grau de mudança para a estru-

tura organizacional existente. Isso signifi-

ca a consolidação de dois departamentos 

para eliminar um limite funcional ou uma 

transferência de processos, a redefinição 

de responsabilidades em um gru po, ou 

o realinhamento dos grupos para focar 

seus esforços em clientes específicos.

Considere uma empresa que defi-

niu o objetivo estratégico de ser o 

for necedor de menor custo dentro de 

seus principais mercados. Para garan-

tir que sejam atingidas as margens 

necessárias, ela precisará criar uma 

cadeia de abastecimento que minimize 

os custos dos materiais e da produ-

ção. O processo exige uma avaliação 

cuidadosa das capacidades existentes 

e a identificação de quaisquer lacunas 

entre as habilidades atualmente dis-

poníveis e aquelas necessárias para 

apoiar a estratégia.

A empresa deve tomar o cuidado 

de garantir que seus processos alavan-

quem práticas as sociadas à eficiência 

da produção, às reduções constantes 

dos custos dos materiais e às atualiza-

ções das pre visões.  
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