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INTRODUÇÃO  

O crescimento do setor de serviços nas últimas décadas tem intensificado a 
necessidade de aprimoramento da gestão das cadeias de suprimentos, 
especialmente em contextos onde predominam entregas intangíveis. 
Diferentemente das cadeias tradicionais de manufatura, as cadeias de suprimentos 
em serviços apresentam características como intangibilidade, simultaneidade entre 
produção e consumo e elevada variabilidade, tornando sua análise mais complexa 
(Giannakis, 2011). 

Dados do Banco Mundial (2022) indicam que o setor de serviços representa mais 
de 65% do Produto Interno Bruto global, evidenciando sua relevância econômica. 
Nesse contexto, a cadeia de suprimentos em serviços (Service Supply Chain – 
SSC) compreende todas as atividades envolvidas desde o desenvolvimento até a 
entrega do serviço ao cliente (Baltacioglu et al., 2007). 

A literatura destaca a existência de cadeias exclusivamente de serviços (SOSCs), 
que não envolvem produtos físicos, e cadeias de produtos e serviços (PSSCs), 
sendo as primeiras ainda pouco exploradas em termos metodológicos (Wang et al., 
2015). Essa lacuna evidencia a necessidade de desenvolvimento de métodos 
específicos para análise dessas cadeias. 

Dessa forma, este estudo tem como objetivo propor e aplicar um método de análise 
da cadeia de suprimentos em serviços, baseado na análise de redes sociais (SNA), 
considerando as características específicas do setor, com aplicação em uma 
clínica-escola.  

 

MÉTODO  

A pesquisa caracteriza-se como aplicada, de abordagem quali-quantitativa e 
natureza exploratória, utilizando o método de estudo de caso em uma clínica-escola 
da área da saúde. 
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A etapa qualitativa consistiu na coleta de dados por meio de entrevistas 
semiestruturadas e observação in loco, envolvendo diferentes atores da cadeia, 
como coordenadores, professores, alunos, setores administrativos e pacientes. As 
entrevistas buscaram identificar as relações, fluxos de informação e níveis de 
integração entre os setores. 

A etapa quantitativa envolveu a modelagem da rede de interações por meio da 
análise de redes sociais (SNA), utilizando o software Gephi. Para isso, foram 
construídas matrizes de nós (atores) e arestas (relações), sendo estas ponderadas 
com base em uma escala ordinal de 1 a 3, conforme o nível de integração entre os 
atores, baseada em Pires (2008). 

O método roster-recall foi utilizado para garantir a identificação dos principais atores 
e suas interações. Os dados foram processados no Gephi, permitindo o cálculo de 
indicadores estruturais, como densidade, centralidade, grau médio, clustering e 
modularidade. 

Por fim, foi realizada uma análise interpretativa dos resultados, com base nos 
indicadores obtidos e na literatura especializada. 

 

RESULTADOS E DISCUSSÃO  

A aplicação do método permitiu a construção de uma rede composta por 13 nós e 
47 arestas, representando os principais atores e suas interações na clínica-escola. 
As representações gráficas da rede podem ser visualizadas nas Figuras a seguir. 

 

Figura 1 - Representações gráficas da rede SNA da clínica escola de estética. Fonte: (GEPHI, 

2025). 

Os resultados indicaram uma densidade de 0,60, evidenciando alto nível de 
conectividade entre os setores. O diâmetro da rede foi igual a 2, indicando elevada 
proximidade estrutural, o que favorece a comunicação e a coordenação das 
atividades. 
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Os indicadores de centralidade destacaram o coordenador de clínicas, a recepção 
e o supervisor de estágio como os principais hubs da rede, apresentando elevados 
graus e forte integração com outros setores. Esses resultados corroboram a 
literatura, que aponta a importância de atores centrais na coordenação das cadeias 
de suprimentos em serviços (Zhang; Wang, 2019). 

Entretanto, a análise também evidenciou riscos associados à centralização 
excessiva, uma vez que a dependência de poucos atores pode comprometer a 
resiliência da cadeia, conforme discutido por Giannakis (2011). 

Além disso, foram identificados setores periféricos, como marketing e compras, 
com baixo nível de integração, o que pode impactar negativamente o desempenho 
da cadeia. Esses achados reforçam a necessidade de maior alinhamento entre 
setores administrativos e técnicos, conforme destacado por Baltacioglu et al. 
(2007). 

A análise também revelou a existência de clusters bem definidos, indicando coesão 
entre grupos específicos, especialmente no núcleo pedagógico. Esse resultado 
está alinhado com estudos que associam altos níveis de clustering à maior 
colaboração e eficiência operacional (Ukko; Saunila; Rantala, 2020). 

De forma geral, os resultados demonstram que o método proposto é eficaz para 
identificar padrões de interação, gargalos e oportunidades de melhoria em cadeias 
de suprimentos de serviços. O modelo final para aplicação e replicabilidade está 
definido na Figura a seguir. 

 

Figura 2 - Modelo Teórico para Análise de Cadeias de Suprimentos em Clínicas Escola (Autoria 
Própria). Fonte: (AUTORIA PRÓPRIA, 2025). 

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS   
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A análise da cadeia de suprimentos de serviços (SSC) nas clínicas-escola revelou 
tanto o potencial das ferramentas de análise de redes (SNA) quanto a urgência em 
padronizar os processos e indicadores aplicáveis a serviços, que, conforme 
salientado por Giannakis (2011), apresentam desafios particulares como a 
intangibilidade, simultaneidade entre produção e consumo, e forte dependência dos 
recursos humanos. Esses fatores tornam o gerenciamento da SSC 
consideravelmente mais complexo que em cadeias de manufatura, que lidam com 
produtos físicos (Liu et al., 2019). 

Conforme apontado por Christopher (2018), a mensuração do desempenho da 
cadeia de suprimentos é essencial para promover a adaptação às mudanças de 
mercado e alinhar objetivos organizacionais com as demandas dos clientes. Neste 
estudo, os indicadores SNA utilizados se mostraram eficazes na detecção de silos 
organizacionais, pontos de estrangulamento e oportunidades de melhoria de fluxo 
informacional e relacional. 

A aplicação do modelo proposto à realidade das clínicas-escola também 
demonstrou coerência com abordagens mais recentes da literatura que enfatizam 
a co-produção de valor com os clientes, característica das SSCs bidirecionais 
(Sampson; Spring, 2012; Ramish; Hamid; Nadarajah, 2022). Este conceito é 
especialmente relevante em ambientes como clínicas-escola, nas quais o usuário-
cliente é parte ativa do processo, fornecendo informações, tempo e envolvimento 
pessoal, o que também foi defendido por Ceccim e Feuerwerker (2004) ao tratarem 
os trabalhadores como “atores sociais” e não apenas recursos. 

Outro aspecto central desta análise é o uso da perspectiva cognitiva e relacional, 
como evidenciado nos estudos de Capioto et al. (2019), que demonstram como a 
introdução de análises cognitivas em SSCs permite tomada de decisão baseada 
em dados, aumento da resiliência e melhoria contínua — elementos esses 
fundamentais em serviços de saúde, onde a previsibilidade é baixa e a variabilidade 
é alta (Giannakis, 2011). 

A partir dos resultados obtidos e das lacunas apontadas na literatura — como a 
falta de padronização de indicadores para SSCs (Zhang; Wang, 2019; Ramish; 
Hamid; Nadarajah, 2022) e a ausência de frameworks que capturem a 
complexidade dos serviços (Giannakis, 2011; Baltcioglu et al., 2007) — os modelos 
de referência desenvolvidos neste projeto mostram-se como uma resposta 
concreta, aplicável e eficaz para organizar, medir e otimizar os fluxos de uma 
cadeia de suprimentos baseada exclusivamente em serviços. Estes modelos 
incorporam: 

• Análise Relacional: com base em indicadores específicos para serviços; 

• Análise Estrutural (SNA): mapeando interações, lideranças e silos; 

• Análise Cognitiva: para tomada de decisão preditiva, estratégica e 
responsiva. 

Com isso, os modelos oferecem uma base teórica e empírica sólida que contribui 
para superar a carência de frameworks adequados às SSCs, promovendo 
padronização sem engessar a flexibilidade necessária ao setor de serviços. Eles 
dialogam diretamente com as propostas recentes de adaptação do modelo SCOR 
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ao contexto de serviços (Giannakis, 2011), ao integrar dimensões como 
planejamento, operação, recuperação e desenvolvimento com métricas de 
desempenho específicas, contextualizadas e aplicáveis a ambientes educacionais 
e de saúde. 

Em suma, os modelos de referência aqui propostos se destacam como 
instrumentos metodológicos inovadores e aplicáveis, permitindo: diagnóstico 
das interações entre clínicas; identificação de nós críticos e oportunidades de 
integração; alinhamento entre estratégias de gestão e realidade operacional; e 
aplicação generalizável a outras cadeias exclusivamente de serviços. 

Desta forma, os modelos resolvem a lacuna apontada por diversos autores 
quanto à inexistência de padrões para análise e gestão de SSCs, permitindo 
não apenas uma visualização clara da estrutura e das relações, mas também 
promovendo a melhoria contínua, a eficiência e a integração das clínicas-escola e, 
por extensão, de outros serviços semelhantes. 

 

PALAVRAS-CHAVE  

Cadeia de suprimentos em serviços. Análise de redes sociais. Indicadores de 
desempenho. Clínicas-escola. Gestão de serviços. 
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