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Resumo

A Gestdo de Recursos Humanos é um tema emergente no campo do conhecimento
da Gestdo da Cadeia de Suprimentos. O reconhecimento da necessidade de
aplicacdo dos principios e praticas da gestdo de pessoas no ambito da gestdo da
cadeia de suprimentos tem despertado o interesse de académicos e executivos em
diversos paises. Entre os estudos, ha aqueles relacionando a temética com o
construto da Orientacdo para a Cadeia de Suprimentos com a perspectiva de
preparo organizacional interno. A justificativa esta no fato de que a efetiva integracao
interorganizacional, proposta fundamental da gestdo da cadeia de suprimentos,
depende primeiramente da capacidade intraorganizacional das empresas em
promover as relagdes interfuncionais entre as areas voltadas para a criacao de valor
no consumidor. Essas, por sua vez, sdo reconhecidas como dependentes das
atitudes profissionais de troca de informacdes, confianca, resolucdo conjunta de
problemas e compartiihamento muadtuo de conhecimento e, também, de uma
estrutura organizacional compativel. Assim, a proposta deste artigo € apresentar a
interrelacd@o entre os fatores “humano” e “estrutura organizacional” na perspectiva da
Orientacdo para a Cadeia de Suprimentos. A pesquisa realizada é de natureza
qualitativa, sendo elaborado um ensaio tedrico com base na revisdo da literatura
referente ao tema. Constatou-se que, embora distintos, ambos os fatores sao
altamente interrelacionados. Porém, para que a interrelacdo efetivamente ocorra e
os resultados pretendidos sejam alcancados, exigem caracterizacdes especificas e
reforco dos principios e praticas da gestao de recursos humanos.

Palavras-chave: Gestado de Recursos Humanos. Gestao da Cadeia de Suprimentos.
Orientacdo para a Cadeia de Suprimentos. Integracao.
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The Human Resource Management is an emerging topic in the knowledge field of
Supply Chain Management. Recognition of the need for the application of principles
and practices of people management in the ambit of the supply chain has drawn the
attention of scholars and executives in several countries. Among the studies, there
are those linking the subject with the construct of Supply Chain Orientation, with the
perspective of internal organizational preparation. The justification lies in the fact that
the effective interorganizational integration, fundamental proposition of supply chain
management, depends primarily of the intraorganizational ability to promote cross-
functional relationships between the areas related to creating customer value. These,
in turn, are recognized as dependents on professional attitudes such as information,
confidence, joint resolution of problems and mutual share of knowledge and, also, of
an organizational structure compatible. Thus, the proposal of this article is to present
the interrelationship between the factors “human” and “organizational structure” from
the perspective of Supply Chain Orientation. This research has a qualitative nature
and it was created a theorical development which was based in the literature review
referred to the subject. It was found that, although different, both factors are highly
interrelated. However for the interrelationship effectively occurs and desired results
are achieved, requires specific characterizations and strengthening of the principles
and practices of human resource management.

Key-words: Human Resources Management. Supply Chain Management. Supply
Chain Orientation. Integration.

l.Introducéo

Apesar da popularizacdo do conceito desde sua introducdo na década de 1980, a
Gestao da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management — SCM) é ainda uma
disciplina em fase de consolidacdo (FABBE-COSTES; JAHRE, 2008; FAWCETT,;
WALLER, 2013), sendo um dos maiores e complexos desafios o entendimento dos
seus antecedentes. Mentzer et al. (2001) e Min e Mentzer (2004) apresentam o
conceito de Orientacdo para a Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Orientation —
SCO) como um construto antecedente a SCM e, portanto, essencial para sua
implementagéo.

Os estudos relacionando o bom desempenho da cadeia de suprimentos com a
adocédo da SCO tém sido crescentes na literatura (FUGATE; SAHIN; MENTZER,
2006; HULT et al., 2008; TONGZON; CHANG; LEE, 2009; DEFEE; FUGATE, 2010;
ARONSSON; ABRAHAMSSON; SPENS, 2011; WEVER et al, 2012). Os
argumentos favoraveis a SCO evidenciam que sua adocao resulta em ganhos de
vantagem competitiva e de posicionamento de mercado, facilita a inovacéo,
possibilita melhor gestdo da demanda e melhora a eficiéncia e eficacia operacional
(BOWERSOX; CLOSS; STANK, 2000, LEE; KWON; SEVERANCE, 2007; MELO;
ALCANTARA, 2011). O resultado é a melhoria geral de desempenho, capacitando a
empresa para atuacdo na cadeia de suprimentos (ESPER; DEFEE; MENTZER,
2010; TELLER; KOTZAB; GRANT, 2012).

A SCO é entendida como uma filosofia de gestdo orientada para a cadeia de
suprimentos, definida como “o reconhecimento interno por uma organizacdo das
implicacfes estratégicas e sistémicas da gestdo dos diferentes fluxos dentro de uma
cadeia” (MENTZER et al., 2001, p.11). Para os autores, a implementacdo dessa
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orientacdo entre os membros de uma cadeia resulta na SCM. Visao semelhante é
apresentada por Miocevic e Crnjak-Karanovic (2012), ao afirmarem que a SCO
suporta o conceito da criacao de valor como um processo no qual todos os membros
da cadeia devem investir seus recursos, capacitagbes e conhecimentos
internamente, interagindo os resultados dessa criacdo de valor por toda a cadeia.
Como consequéncia, ha a entrega de valor para o consumidor final.

O foco de anélise é entdo deslocado da cadeia enquanto conjunto de organizagcfes
para uma empresa enquanto unidade (MIN; MENTZER, 2004). Sua adog¢&o ocorre
na esfera interna das empresas, a partir da nocdo de “preparo organizacional
interno” para atuagao global em uma cadeia de suprimentos. Isso porque a efetiva
integracdo interorganizacional, proposta fundamental da SCM, depende
primeiramente da capacidade intraorganizacional das empresas em promover as
relacbes interfuncionais entre as areas voltadas para a criagdo de valor no
consumidor (CROXTON et al., 2001; FAWCETT; MAGNAN; MCCARTER, 2008).

Nesse cenario, destaca-se a importancia dos processos internos da empresa entre
as éareas funcionais com atividades voltadas para a participagdo na cadeia de
suprimentos. Como exemplos, tém-se os modelos SCOR — Supply Chain Operations
References e GSCF - Global Supply Chain Forum (LAMBERT; GARCIA-
DASTUGUE; CROXTON, 2005), os quais preveem a necessidade de integracao dos
fluxos internos como complementares aos externos.

Considerando o0s processos funcionais internos de uma empresa Ccomo
fundamentais para SCO, os estudos em cadeias de suprimentos tém reexaminado a
visdo tradicional referente ao trabalho, papéis, responsabilidades e habilidades
dentro e entre as areas funcionais de marketing, logistica, operacdes, aquisicao,
entre outras (MENTZER, 2004; MURPHY; POIST, 2007; OLIVA; WATSON, 2011;
KOVACS; TATHAM; LARSON, 2012). As dimensbes da SCO apresentadas por
Mentzer et al. (2001) aparecem como requisitos para que esSes Processos
acontecam, sendo: confianga, comprometimento, interdependéncia, compatibilidade
organizacional, visdo, lideranca e apoio da alta geréncia. Alguns autores entendem-
nas como normas comportamentais (MIN; MENTZER; LADD, 2007; ESPER,
DEFEE; MENTZER, 2010; OMAR et al., 2012).

Essas dimensfes ressaltam o papel do fator humano para a efetiva existéncia da
SCO em uma empresa, tanto em termos de capacitacdo técnica e habilidades
comportamentais, quanto em estrutura organizacional adequada para o0s
relacionamentos interfuncionais necessarios a realizacao das atividades estratégicas
e operacionais referentes a gestdo da cadeia de suprimentos. Sendo assim, uma
empresa com a SCO reconhece a importancia do fator humano para sua efetivacao
(MENTZER, et al.,, 2001; RICHEY; MELLO; STANK, 2005; TOKMAN; WHEELER,
2006; LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL; RIGSBEE, 2013).

Apesar da atencdo crescente ao tema, poucos trabalhos abordam a gestdo de
recursos em cadeias de suprimentos (SHUB; STONBRAKER, 2009; BARNES; LIAO,
2012), especialmente no ambito da SCO (MIGUEL; BRITO, 2010; KOULIKOFF-
SOUVIRON; HARRISON, 2010). Partindo das indicacdes sobre a necessidade de
mais estudos a respeito da gestdo de recursos humanos no contexto da gestao da
cadeia de suprimentos, este artigo propde apresentar a interrelacdo entre os fatores
“humano” e “estrutura organizacional” na perspectiva da Orientacdo para a Cadeia
de Suprimentos (SCO).
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O artigo estd organizado em secdes, a contar dessa introducdo. A secdo 2
apresenta o método de pesquisa utilizado. A se¢do 3 dedica-se a revisdo da
literatura, levantando os fatores da gestdo de recursos humanos pertinentes a
gestdo da cadeia de suprimentos e sua relagcdo com a SCO. A apresentacédo e
discussédo do esquema final proposto ocorrem na secdo 4. Por fim, na secao 5,

estdo as consideracdes finais.

2.Método de pesquisa

A pesquisa realizada € de natureza qualitativa, sendo elaborado um ensaio tedrico
com base na revisdo da literatura referente ao tema. Os procedimentos
metodoldgicos adotados seguem os padrbes da pesquisa tedrica, posto que nas
pesquisas em que se exige certo ineditismo e originalidade na contribuicdo, a
revisao tedrica exerce papel preponderante. Conforme mencionado, o tema “gestéao
de recursos humanos em cadeia de suprimentos” é incipiente na literatura. Porém,
pela sua pertinéncia para a gestdo das organizacdes, torna-se necessario identificar
aspectos ainda néo totalmente compreendidos.

Sendo assim, conduzir a pesquisa teodrica de forma sistematica e rigorosa €
essencial para confiabilidade dos resultados apontados no trabalho, bem como para
a formacdo de conhecimento em uma base sélida a partir dele (WEBSTER,;
WATSON, 2002).

Tendo em vista a relevancia do referencial tedrico, optou-se por utilizar trabalhos
recentemente publicados em periddicos relevantes, com base no critério Qualis
CAPES e Fator de Impacto, para as areas de Gestdo de Recursos Humanos e
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, tais como: Gestdo & Producdo, Revista de
Administracdo de Empresas (RAE), Human Resource Management Review, Journal
of International Management, Journal of Business Logistics Supply Chain
Management: An International Journal. As bases de dados utilizadas para as buscas
foram: Scopus, EbscoHost, Scielo e DOAJ, utilizando os termos de busca “supply
chain management, supply chain orientation and human resources management” e
“gestdo da cadeia de suprimentos, orientacdo para a cadeia de suprimentos e
gestao de recursos humanos” no titulo do artigo, resumo ou palavras-chave.

Livros e capitulos de livros considerados de autores classicos sobre a tematica
foram também consultados e referenciados. Os resultados da analise e conciliagdo
das informacbes levantadas com a leitura dos trabalhos selecionados estao
expressos nas proximas secoes.

3.Recursos humanos na cadeia de suprimentos

A Gestdo de Recursos Humanos é um tema emergente no campo de conhecimento
da gestdo da cadeia de suprimentos: observa-se um crescente interesse em
entender os aspectos comportamentais e sociais no contexto da SCM (MELLO;
FLINT, 2009). Entre as justificativas esta o reconhecimento de que a gestdo da
cadeia de suprimentos é intensamente centrada no fator humano (TRACEY; FITE;
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SUTTON, 2004; MYERS et al., 2004). Gunasekaran e Ngai (2012) indicam a gestéo
de pessoas, nos aspectos comportamentais e técnico/profissionais, como um dos
assuntos a ser mais profundamente explorado nos estudos sobre cadeia de
suprimentos.

Alguns trabalhos ja propdem e discutem essa tematica de modo especifico,
apresentando levantamentos tedricos e resultados empiricos. O QUADRO 1
apresenta uma sintese dos elementos da gestao de recursos humanos relacionados
a gestdo da cadeia de suprimentos apontados nesses trabalhos.

QUADRO 1 - Elementos da gestao de recursos humanos relacionados a cadeia de
suprimentos
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Trabalho em equipe e equipes multifuncionais X X X X
Adaptacéo a mudancas (flexibilidade, aprendizagem continua) X X X
Comunicacao e troca de informacdes X X X X X
Quebra de barreiras funcionais X X
Conhecimento do cenario geral do negdcio X X
Conhecimento operacional da area de atuacdo X X
Conhecimento das diferentes areas funcionais da empresa X X X
Habilidade para o desenvolvimento de relacionamentos X x
interpessoais

Habilidade para o desenvolvimento de relacionamentos
interorganizacionais
Nota: “x” incluido guando os elementos sdo mencionados na literatura consultada

X X

Fonte: Elaborado pelos autores

A andlise desses elementos permite observar que a dimensao humana na gestéo da
cadeia de suprimentos pode ser dividida em dois blocos: (a) competéncias técnicas
e habilidades comportamentais, cujo somatério compde o perfil profissional para
atuacdo em gestdo de cadeias de suprimentos; e (b) estrutura organizacional
arquitetada de modo a absorver esse profissional e permitir os fluxos de atividades
intra e interorganizacionais necessarios ao bom desempenho da cadeia.

Entre os trabalhos sobre o tema, h& aqueles que especificamente conciliam a SCO
com a gestdo de pessoas e estrutura organizacional (MIN; MENTZER, 2004,
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MELLO; STANK, 2005; KOTZAB; GRANT; FRIIS, 2006; MURPHY; POIST, 2007;
ESPER; DEFEE; MENTZER, 2010; PARK-POAPS; REES, 2010; DEFFE; FUGATE,
2010; ARONSSON; ABRAHAMSSON; SPENS, 2011; OMAR et al., 2012
LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL; RIGSBEE, 2013; KOVACS; TATHAM;
LARSON, 2012; MIOCEVIC; CRNJAK-KARANOVIC, 2012; TELLER; KOTZAB;
GRANT, 2012). Suas contribuicGes seréo apresentadas ao longo das secdes.

O proposito da SCO pode justificar essa conciliacdo de temas. Conforme apontam
Mentzer et al. (2001) e Min, Mentzer e Ladd (2007), a SCO é o reconhecimento por
parte da alta administracdo das implicacdes estratégicas e taticas do gerenciamento
a montante e a jusante dos fluxos de produtos, servigos, financeiro e de informagdes
entre os fornecedores e consumidores de uma cadeia. Apesar de ocorrer na
dimenséo interna de uma empresa, o propésito final € a expansdo da capacitacao
intraorganizacional para a relacdo com os demais membros da cadeia.

No entanto, resultados praticos demonstram que o0 uso de aparatos meramente
tecnoldgicos e informacionais tem sido insuficiente para o sucesso das iniciativas
relacionadas a SCM (TRACEY; FITE; SUTTON, 2004; WHIPPLE; RUSSELL, 2007,
FAWCETT; MAGNAN; MCCARTER, 2008) e que esses relacionamentos somente
ocorrem quando ha também a presenca de elementos humanos na dimensao
comportamental (LARGE, 2005; OTHMAN; GHANI, 2008; MIGUEL; BRITO, 2010;
MIOCEVIC; CRNJAK-KARANOVIC, 2012; TACCONI et al.,, 2012). Os elementos
humanos comumente relatados na literatura séo: confianca, comprometimento,
relacionamento interpessoal, predisposicdo em compartilhar informacdes e
conhecimento, abertura a mudanca, adaptabilidade, habilidade de comunicacdo e
desenvolvimento de trabalho em equipe (inclusive multifuncional).

Alguns trabalhos também destacam a estrutura organizacional como preponderante
para o desenvolvimento das atividades operacionais necessarias a gestao da cadeia
de suprimentos, afirmando que as estruturas funcionais tradicionais tém sido
ineficientes nisso (KOTZAB; GRANT; FRIIS, 2006; SHUB; STONEBRAKER, 2009;
ESPER; DEFEE; MENTZER, 2010; ARONSSON; ABRAHAMSSON; SPENS, 2011;
CHRISTOFER, 2011). A dificuldade no estabelecimento dos fluxos interfuncionais é
apontada como o0 maior problema das estruturas tradicionais, resultando na
auséncia de troca de informacdes no ambito interno e externo a empresa,
desalinhamento de métricas, dificuldades na gestdo da demanda (CROXTON et al.,
2001; GUNASEKARAN; PATEL; MCGAUGHEY, 2004; JUTTNER; CHRISTOPHER;
BAKER, 2007).

O contexto apresentado demonstra a ligacdo entre SCO e gestdao de recursos
humanos, bem como justifica a necessidade de trabalhos dessa natureza no ambito
da gestdo de cadeia de suprimentos. As proximas sec¢fes tratam dos dois fatores,
humano e estrutura organizacional, que compdem a relacdo entre esses campos de
conhecimento.

3.1 Fator humano: habilidades comportamentais e capacitacdo técnica

A premissa fundamental da orientagdo para a cadeia de suprimentos é a nogéo de
que a implementacdo efetiva da SCM requer énfase estratégica por parte da
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empresa em possibilitar a integracdo dos fluxos necessaria as trocas na cadeia
(ESPER; DEFEE; MENTZER, 2010). Por isso, a SCO deve ser entendida como uma
filosofia de gestdo (MENTZER et al., 2001), representando valores compartilhados,
sistemas de crencas e normas comportamentais que auxiliem na compreenséo e
reflitam praticas voltadas ao bom desempenho externo da empresa na cadeia de
suprimentos (MELLO; STANK, 2005; PARK-POAPS; REES, 2010).

Omar et al. (2012) ressaltam que a implementacdo de estratégias de SCM néo é
possivel sem, primeiramente, a empresa ter a orientagdo para cadeia de
suprimentos (SCO), reconhecida como uma filosofia gerencial. Nesse aspecto, 0s
autores apoiam-se nas evidéncias que sugerem a dimensdo individual (aqui
entendida como as pessoas que compdem a empresa) como fundamental para as
iniciativas voltadas a gestdo da cadeia de suprimentos.

Percebe-se que as discussbes referentes a SCO ressaltam significativa
consideragao ao papel do fator humano para a sua efetivagdo, tanto em termos de
capacitacao técnica, quanto de habilidades comportamentais. Conforme apontam
Min e Mentzer (2004), a perspectiva estratégica dessa orientacdo deve envolver as
pessoas da empresa, incentivando-as a agir no gerenciamento dos fluxos intra e
interorganizacional com visao holistica, sistémica, integrada e sincronizada.

Min, Mentzer e Ladd (2007) acrescentam a essa ideia relacional de trocas a
afirmacdo de que a SCO deve construir e manter elementos comportamentais
internos que as facilitem. Sdo os elementos apontados pelos autores: confianca,
comprometimento, compatibilidade organizacional, normas de cooperagao e suporte
da alta administracdo. Esses mesmos elementos sdo também apontados por
Mentzer et al. (2001), quando definem os antecedentes organizacionais necessarios
a SCO.

O insucesso na gestdo de cadeias de suprimentos da-se, muitas vezes, em funcao
de dilemas sociais dentro da empresa, entre as areas funcionais (OMAR et al.,
2012). Nessa perspectiva, Lengnick-Hall, Lengnick-Hall e Rigsbee (2013) afirmam
que os sistemas de Recursos Humanos (politica organizacional e programas de
recursos humanos) tém papel vital na definichio de mecanismos de
responsabilidades e relacionamentos nas operacdes em cadeias de suprimentos.
Um Sistema de Recursos Humanos (RH) consiste em uma construgdo multinivel
formada de elementos abrangentes voltados a gestdo do capital humano, via
politicas e programas especificos. Os autores propdem cinco principios, cuja adogao
pode auxiliar uma empresa na implantacdo da SCO e no alcance dos seus
beneficios. Séo eles:

o criagdo e suporte de estratégias de parcerias: sistemas de RH devem criar
uma filosofia que reforce o mutualismo e projetar politicas que permitam a
visualizacdo da importancia das parcerias;

o construcdo de confianca: sistemas de RH devem criar uma filosofia que
encoraje o planejamento de novos projetos e investimentos conjuntos, e o
compartilhamento transparente de informagdes entre os parceiros da cadeia;

o aprendizagem conjunta: desenvolvimento de politicas que facilitem atividades
de pesquisa e projetos conjuntos e investimentos em capital humano para a
melhoria da capacitacdo dos funcionarios;
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o protecdo dos interesses dos parceiros: desenvolvimento de reciprocidade e
confianga no longo prazo, encorajamento no estabelecimento de objetivos
comuns, normas comuns e integragcao econdmica;

o sinergia: sistemas de RH que facilitem a resolucéo de conflitos, encorajem a
comunicacao reciproca e promovam a identificacdo de interesses comuns.

Considerando os relacionamentos entre os diferentes atores como inerente a uma
cadeia de suprimentos, Miocevic e Crnjak-Karanovic (2012) desenvolveram um
modelo conceitual, relacionando os principios da SCO com a gestdo de
relacionamento com os fornecedores. Nele, as habilidades comportamentais séo
consideradas, ao constatarem que o comportamento de compra necessario depende
da troca de informacdes internas e externas entre 0s agentes, envolvimento das
demais é&reas funcionais da empresa e adogdo de novos principios. Enfim,
dependem da predisposicdo das pessoas envolvidas com a area de compras em
aceitar os novos padrdes técnicos e comportamentais propostos pelo modelo e de
uma mudanca estrutural.

Constatacdo similar foi encontrada por Tacconi et al. (2012), ao investigarem 0s
antecedentes necessarios a funcdo de compras em industrias brasileiras de
transformacdo sob a perceptiva da colaboracdo entre vendedor e comprador. Os
resultados apontam que a confianca interorganizacional nas compras depende
diretamente do relacionamento interpessoal e do compartilhamento de valores,
sendo o ponto central dessa confianca o bom relacionamento interpessoal. Percebe-
se, em ambos os estudos, a predominancia da dimensdo humana em termos
comportamentais.

Segundo Omar et al. (2012), a SCO é um processo complexo, socialmente
interligado, envolvendo pessoas com suas experiéncias e interpretaces mentais e
emocionais. Em funcéo disso, destacam a importancia do papel dos gestores de
cadeia de suprimentos, principalmente nos processos de transi¢cdo organizacional da
perspectiva de cadeia de suprimentos para a orientacdo de cadeia de suprimentos.
Para os autores, no contexto atual, os gestores de cadeia de suprimentos devem
trabalhar como pivés nos processos de mudanca relacionados a area, atuando como
intermedidrios entre a alta administracdo e o nivel operacional. Para tanto, devem
passar de uma visao miope, focada apenas na empresa, para uma visao holistica da
cadeia ao incluir os agentes externos (fornecedores e consumidores), promovendo
sinergia colaborativa com mudanca de mentalidade interna para os interesses
interorganizacionais (HARVEY; RICHEY, 2001; MENON, 2012).

Esper, Defee e Mentzer (2010) também apontam para o papel dos gestores no
gerenciamento comportamental dos envolvidos na SCO. Em termos de
conhecimento, competéncias e habilidades, sugerem que gestores, a partir do nivel
médio (correspondente ao cargo de geréncia), possuam habilidades ndo apenas
gerenciais, mas também técnicas e interpessoais. S&0 as caracteristicas
interpessoais: abertura, confianca, consciéncia, adaptabilidade, predisposicdo ao
aprendizado constante e extroversdo (para lidar com funcionarios e clientes). As
gerenciais dizem respeito a capacidade de tomar decisfes, resolver problemas e
gerenciar o tempo de trabalho préprio e da equipe. J& as técnicas estdo voltadas
para o conhecimento especifico na area funcional de atuacdo e do neg6cio como um
todo.
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Em um estudo realizado com executivos de nivel sénior em mais de 100 empresas,
cujo objetivo era identificar as habilidades requeridas dos gestores da area de
logistica em relacdo ao inicio da década de 1990, Murphy e Poist (2007)
constataram uma redefinicdo no papel desses executivos. A comparacao sugeriu
que as habilidades para a gestao da logistica contemporanea estéo definidas a partir
da orientacdo para a cadeia de suprimentos (SCO), sendo exigido desses
profissionais habilidades de gestdo humana e visdo sistémica do negdécio e nao
somente técnicas referentes a &rea funcional isoladamente.

As habilidades humanas constatadas foram: motivacdo da equipe, integridade
pessoal, habilidade para tomada de decisdes, habilidade de persuasdo, boa
comunicacdo oral, extroversdo, entusiasmo, criatividade e (gestdo de
relacionamentos com consumidores e fornecedores. Ja a viséo sistémica de negdcio
exige conhecimento ndo apenas das especificidades da SCM, tais como transporte e
logistica, mas também conhecimento sobre tecnologia da informacdo e gestdo da
producdo (MURPHY; POIST, 2007).

Partindo do fato de haver pouco entendimento sobre quais habilidades profissionais
sdo necessarias para a efetivacdo da logistica no contexto atual de mercado,
Kovacs, Tatham e Larson (2012) propdem quatro categorias de habilidades
profissionais:

o habilidades de gestdo geral: conhecimento em financas e contabilidade,
gestdo de tecnologia e informagao, gestao de projeto e risco, marketing e
relacionamento com o consumidor, gestdo de relacionamento com
fornecedores, gestédo de recursos humanos;

o habilidades especificas da funcédo logistica: conhecimento em gestdo de
transportes, legislacdo, compras e aquisicdes, previsdo de demanda, logistica
reversa, inventario e gestado de ativos, armazenagem, sistemas de informacao

logistica;

o habilidades interpessoais: comunicacéo oral e escrita, negociacédo, conducao
de reunides, predisposicdo a escuta, gestdo de pessoas e lideranca;

o habilidades para resolucdo de problemas e tracos de personalidade:

identificacdo, analise e solucdo de problemas, compartilhamento de
informagdes, gestdo do estresse.

E possivel dividir as categorias em dois subgrupos: o técnico (habilidades de gestio
geral e habilidades especificas da fungéo logistica) e o comportamental (habilidades
interpessoais e habilidades para resolucdo de problemas e tracos de personalidade).
Em termos de redefinicdo, Kovacs, Tatham e Larson (2012) atentam para a inclusdo
dos aspectos comportamentais entre as habilidades requeridas do profissional atual
de logistica.

A FIG. 1 sintetiza a discusséo apresentada nessa secao:
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Fator humano para a SCO
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FIGURA 1 - Caracterizagdo do fator humano para a SCO
Fonte: Elaborado pelas autoras.

A andlise dos trabalhos apresentados permite reconhecer a existéncia de propostas
para a definicdo, ou redefinicdo, do perfil profissional necessario para os atuantes
em gestdo de cadeias de suprimentos. Os componentes desse perfil podem ser
categorizados em dois grupos: habilidades comportamentais e capacitacao técnica
especifica para o desenvolvimento das atividades operacionais. O mesmo é indicado
aos gestores das areas relacionadas a gestado da cadeia de suprimentos que, além
do dominio técnico, devem possuir habilidades comportamentais capazes de
influenciar os membros das equipes para 0 envolvimento e comprometimento no
trabalho conjunto e interrelacionado.

3.2 Fator estrutura organizacional

Questdes referentes a estrutura organizacional sdo também discutidas no ambito da
gestdo da cadeia de suprimentos. Conforme aponta Maurer (2012), a analise
individual das estruturas das empresas componentes de uma cadeia de
suprimentos, principalmente em termos de similaridades de regras e procedimentos,
deve ser levada em consideracdo, quando se objetiva analisar a estrutura geral
dessa mesma cadeia. Kim (2007) apresenta outras justificativas para essa
preocupagao com a configuracdo organizacional que sustentam a afirmacéo de
Maurer (2012): em algumas empresas a gestao da cadeia de suprimentos € exercida
como departamento; em outras, como 0 somatorio de processos interfuncionais; e,
em muitas, tém-se o conflito hierarquico e a informalidade da funcao.

Entende-se por estrutura organizacional o estabelecimento formal das relagbes de
hierarquia e comando, responsabilidades e papéis funcionais, fluxos de informacéo e
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comunicacao, visando a forma como as interacfes das atividades entre as areas
funcionais devem proceder em uma organizacdo (CHANDLER, 1990; MINTZBERG,
2006). Quando deficientes, além de impactarem na eficiéncia das atividades
operacionais, podem influenciar negativamente o comportamento das pessoas na
sua relacdo com o trabalho referente a motivacao, participacdo e comprometimento
(DASTMALCHIAN; BLYTON, 1992; SEIFFERT; COSTA, 2007).

A razéo dessa conciliacdo de temas € constatacéo recorrente nos estudos de que o
desalinhamento entre as areas funcionais, consequéncia das estruturas tradicionais
com forte énfase na divisdo departamental, dificulta os fluxos interfuncionais
necessarios para o desenvolvimento das atividades relacionadas a gestdo da cadeia
de suprimentos (TRACEY; FITE; SUTTON, 2004; JUTTNER; CHRISTOPHER;
BAKER, 2007; OLIVA; WATSON, 2011).

Como os fluxos interfuncionais dependem tanto do modo como os elementos da
estrutura organizacional sao desenhados, distribuidos e interligados, quanto da
predisposicdo comportamental das pessoas em estabelecer relacionamentos
integrados (SABATH; WHIPPLE, 2004; CHEN; PAULRAJ, 2004) e colaborativos
(BARRAT, 2004), a analise das estruturas organizacionais e sua relacdo com o fator
humano é relevante no ambito da gestao da cadeia de suprimentos.

No modelo de Orientacdo para a Cadeia de Suprimentos proposto por Esper, Defee
e Mentzer (2010), os autores consideram 0s recursos humanos como um dos
aspectos estruturais para a SCO, admitindo que as areas funcionais voltadas a
gestdo da cadeia somente terdo bom desempenho, se houver devido suporte das
competéncias humanas. Para tanto, indicam o desenvolvimento das praticas: (a)
contratacdo de pessoal com habilidades-chave acerca da gestdo da cadeia de
suprimentos; (b) foco na satisfacdo do funcionario para melhor desenvolvimento de
suas atividades; (c) implementacdo de figuras de lideranca e de estruturas que
facilitem o aprendizado, a atuacdo de equipes multifuncionais e a realizacdo de
treinamentos.

Reconhece-se que a vantagem competitiva na gestdo de cadeia de suprimentos
pode ser aprimorada com a implementacdo de praticas como avaliacdo da
qualidade, parceria com fornecedores, avaliagcdo da satisfacdo dos consumidores,
benchmarking e equipes de melhoria continua. No entanto, pesquisas demonstram
que o alcance da eficacia dessas praticas tem sido limitado por barreiras
organizacionais, que podem ser superadas pela melhoria dos fatores relacionados
aos recursos humanos (GOWEN Ill; TALLON, 2003; KUHNE; GELLYNCK;
WEAVER, 2013).

Para Christopher (2011), a flexibilidade estrutural € cada vez mais um pré-requisito
para a competitividade no ambiente atual de negécio, sendo os principais fatores
para tanto a cultura e a mentalidade corporativa abertas as mudancas nos
processos de trabalho. Com o desenvolvimento de uma pesquisa empirica, Gowen
[l e Tallon (2003) constataram ser a falta de clareza dos objetivos, a auséncia de
estratégia e cultura organizacional avessa a mudanca as principais barreiras
organizacionais na implantacdo das praticas voltadas a gestdo da cadeia de
suprimentos. A andlise dos resultados permitiu concluir que essas barreiras
organizacionais sao mais facilmente superadas com acdes de suporte aos
funcionarios, tais como treinamentos, formacdo de equipes de trabalho,
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desenvolvimento de habilidades para a resolucdo de problemas, todas visando a
melhor capacitacdo para execuc¢ao do trabalho operacional.

Silos funcionais e visdo miope dos membros estdo entre as situacdes ocasionadas
pelas estruturas tradicionais a serem superadas (KOTZAB; FRIIS; BUSK, 2006;
ARONSSON; ABRAHAMSSON; SPENS, 2011; BARNES; LIAO, 2012). Isso porque,
conforme apontam Mentzer et al. (2001), a transicdo do pensamento funcional para
0S pensamentos por processo e Sistémico Ssao pré-requisitos para o
desenvolvimento da SCO.

Shub e Stonebraker (2009) apontam a falta de comunicagdo como o maior problema
oriundo das é&reas funcionais trabalhando como silos isolados. Como solucgéo,
sugerem que empresas orientadas para a cadeia de suprimentos necessitam ter
estruturas menos formalizadas, descentralizadas e mais integradas, permitindo
assim melhor comunicacdo entre as areas, alinhamento das métricas e trabalho
conjunto para que sejam alcancadas.

A formacéo de equipes multifuncionais é apontada como forma eficaz para a quebra
dessas barreiras (OTHMAN; GHANI, 2008; BARNES; LIAO, 2012), resultando em
outros beneficios, além de melhor comunicacdo, como melhoria na selecdo de
fornecedores, no projeto de novos produtos, na producao enxuta, nas iniciativas de
qualidade total e no relacionamento com os consumidores (ELLINGER, 2000;
CHEN; PAULRAJ, 2004; MIOCEVIC; CRNJAK-KARANOVIC, 2012).

Segundo Othman e Ghani (2008), equipes multifuncionais tém maior capacitacao
para resolugdo conjunta de problemas, flexibilidade as mudancas, nivel alto de
envolvimento com o0s projetos, comprometimento com as responsabilidades e
propensdo a colaboracdo. Miocevic e Crnjak-Karanovic (2012) atribuem a isso o
termo “envolvimento lateral”: quando funcionarios de diferentes departamentos
compartilham seus conhecimentos especificos nas atividades relacionadas a gestao
da cadeia, especificamente nas relacbes com fornecedores e consumidores.

O trabalho em equipe é outra forma indicada para superar as limitagcbes das
estruturas tradicionais aos imperativos da SCO (GOWEN Ill; TALLON, 2003;
ROSSETTI; DOOLEY, 2010; MENON, 2012). Em termos de desempenho
operacional, as vantagens dessa forma de trabalho sdo semelhantes as apontadas
na formacdo das equipes multifuncionais. No entanto, 0 maior impacto € no aspecto
comportamental. E amplamente reconhecido pela literatura em gestdo de pessoas
gue o desenvolvimento do trabalho em equipe aumenta o0 comprometimento com as
metas e a aceitacdo de desafios, resultando em aumento da qualidade e
produtividade do trabalho. Estas estdo entre as raz0es consideradas para o0
desenvolvimento de estudos relacionando pessoas e desenho organizacional com a
gestédo de cadeias de suprimentos.

Assim como no fator humano, o papel dos gestores destaca-se também no fator
estrutura organizacional. De acordo com Deffe e Fugate (2010), os gestores
desempenham importante funcdo na redefinicho e manutencdo das estruturas
adaptadas as necessidades da SCO, principalmente na gestdo comportamental das
pessoas nelas envolvidas. Conforme previamente apontado, a predisposicao
favoravel a adocéo de objetivos e valores comuns é a base para os relacionamentos
interorganizacionais (DEFEE; STANK, 2005; TACCONI et al., 2012) e, portanto,
fundamental para que essas estruturas efetivem-se.
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Nesse sentido, Barnes e Liao (2012) afirmam que gestores de cadeias de
suprimentos devem ter conhecimento das outras funcdes e processos de negocio da
empresa e possuir habilidades de cooperacédo e resolucdo de problemas, inclusive
interfuncionais e de politica interna. Nos processos seletivos, devem atentar para o
recrutamento de profissionais com abertura a cooperacdo e relacionamento
interpessoal, a fim de que a troca de informacbes, fator essencial para a
colaboracéo, seja garantida nas atividades operacionais.

Rossetti e Dooley (2010) ressaltam que, apesar das definicbes de SCM apontarem
as areas de suprimentos, operacdes e logistica como interfuncionais, na pratica das
empresas, essa integracdo nao ocorre: a gestdo da cadeia € mais voltada para a
melhoria de processos externos do que para a integracdao funcional interna. Em
funcdo disso, sugerem a integracao funcional e a gestdo de processos como duas
funcdes profissionais a serem desenvolvidas pelos gestores. A primeira visa a
aumentar e melhorar o fluxo de informag¢des entre as areas funcionais intra e
interorganizacionalmente e, a segunda, mensurar, analisar e melhorar os processos
na cadeia de suprimentos.

Nessa mesma linha de raciocinio, Teller, Kotzab e Grant (2012) destacam a
importancia dos tomadores de decisédo em considerar o foco interno e promover a
interligacdo das areas de compras, logistica, marketing e desenvolvimento de
produtos nas acgfes voltadas a gestdo da cadeia de suprimentos. Para os autores, a
execucao interfuncional dos processos de negdcio promove nivel de desempenho
mais satisfatorio.

Cultura organizacional também € apontada como uma das dimensfes estruturais a
serem consideradas na SCO. A cultura de uma organizagéo exerce forte influéncia
no comportamento das pessoas em suas atividades profissionais e nas relacdes
formais e informais com os demais parceiros de trabalho (SCHEIN, 1990). Partindo
dessa premissa, Mello e Stank (2005) aliam o conceito de cultura organizacional e
SCO, admitindo que a cultura para a SCM (ou seja, a cultura externa na relagdo com
os demais elos da cadeia) depende primeiramente da existéncia de uma cultura
interna voltada a integracdo das areas funcionais nas atividades voltadas a gestéo
da cadeia de suprimentos.

Como resultado, quanto mais forte a cultura organizacional para a SCO, maior tende
a ser a integracdo entre as areas funcionais e processos-chave, bem como a
capacidade de cooperacao entre as empresas, o compartilhamento de informagdes,
o estabelecimento de relacbes em longo prazo e metas comuns de servico ao
cliente. Para tanto, pressupostos de natureza comportamental sdo necessarios. Sao
eles: confianca nas outras empresas da cadeia, abertura a construcdo de
relacionamentos, comprometimento e cooperacdo. Para 0s autores, estes sdo
comportamentos consistentes da existéncia de uma cultura organizacional voltada a
SCO (MELLO; STANK, 2005). A FIG. 2 sintetiza a discussao apresentada nessa
segao.
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Fator estrutura organizacional para a SCO
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FIGURA 2 - Caracterizacao do fator estrutura organizacional para a SCO
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Enfim, estruturas organizacionais desenvolvidas a partir da SCO devem possibilitar o
relacionamento interfuncional, a comunicacdo e o compartilhamento de informacdes,
evitando a auséncia de visdo de processos e a superabundancia de informacdes
desnecessarias. Consequentemente, ha um melhor desempenho intraorganizional,
cujos resultados repercutem externamente na cadeia.

4.A interrelacdo entre os fatores “humano” e “estrutura organizacional”

A reviséo da literatura possibilitou identificar dois conjuntos de fatores da gestédo de
recursos humanos em cadeias de suprimentos com foco na SCO: humano e
estrutura organizacional, ambos internos a empresa, mas com impacto no
desempenho externo na cadeia de suprimentos. Conciliando as discussoes
realizadas nas secdes anteriores, propde-se um esquema final de raciocinio,
representado na FIG. 3:
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FIGURA 3 — Esquema representativo da interrelagdo entre os fatores na perspectiva da

SCO
Fonte: Elaborado pelas autoras.

O ponto de partida é a premissa, proposta pelo construto da orientacdo para a
cadeia de suprimentos (SCO), de que o preparo organizacional interno é
antecedente a total capacitacdo de uma empresa em efetivamente pertencer e
gerenciar uma cadeia de suprimentos (MENTZER et al., 2001; MIN; MENTZER,
2004).

Esse preparo organizacional interno é o reflexo da integracdo entre as areas
funcionais com atividades relacionadas a gestao da cadeia de suprimentos, obtida
por meio do alinhamento de propdésitos e de relacionamentos humanos consistentes,
com foco no consumidor final. Pessoas, em termos de perfil profissional, e estrutura,
em termos de desenho organizacional, séo os fatores que viabilizam essa integracao
intraorganizacional. Desse modo, embora distintos entre si, sdo fatores altamente
interrelacionados no ambito da gestdo de cadeia de suprimentos (SHUB;
STONEBRAKER, 2009; ESPER; DEFEE; MENTZER, 2010; TELLER; KOTZAB;
GRANT, 2012).

Uma estrutura inadequada dificulta a realizacdo das atividades operacionais e dos
fluxos interfuncionais, além de poder influenciar negativamente o comportamento
das pessoas na sua relacdo com o trabalho (MINTZBERG, 2006). Por outro lado, a
ocorréncia dos fluxos interfuncionais ndo depende apenas se a estrutura possibilita-
0s, mas também da predisposicdo das pessoas em trabalhar nela com
comportamentos colaborativos e devida capacitacdo técnica (SABATH; WHIPPLE,
2004; MAKU; COLLINS; BERUVIDES, 2005).
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Assim, torna-se fundamental para as empresas buscar conhecer qual o perfil
profissional necessario e a estrutura organizacional adequada para o
desenvolvimento das atividades relacionadas a gestdo da cadeia de suprimentos.

No fator “humano”, a literatura tem apontado dois aspectos a serem considerados na
definicdo do perfil profissional adequado: habilidades comportamentais e
capacitacao técnica. O mesmo ocorre para os gestores de cadeias de suprimentos,
posto que, para a execucao de suas funcdes, também ha a indicacdo de um perfil
profissional bastante especifico. No fator “estrutura”, ha a indicacdo da necessidade
de reconfiguracdo nos desenhos estruturais tradicionais e quebra dos silos
funcionais, a fim de permitir a ocorréncia dos fluxos interfuncionais e a integracéo
interna entre as areas funcionais. Para tanto, sugere-se a formacao de equipes
multifuncionais, trabalho em equipe, gestdo por processos e cultura organizacional
voltada para a gestdo da cadeia de suprimentos.

Para a efetiva interrelacédo entre os fatores, os gestores de cadeias de suprimentos
desempenham papel fundamental. Além do envolvimento nas decisbes estratégicas,
€ prerrogativa desses profissionais implantar praticas de gestdo de recursos
humanos, tais como selecédo, treinamento, avaliacdo e acompanhamento. Como
resultado, obter uma equipe de trabalho agil e sinérgica, com visdo sistémica e
voltada para os objetivos da gestdo da cadeia de suprimentos (MURPHY; POIST,
2007; DEFFE; FUGATE, 2010; ROSSETTI; DOOLEY, 2010; BARNES; LIAO, 2012;
TELLER; KOTZAB; GRANT, 2012; OMAR et al., 2012).

Por fim, a interrelagdo equilibrada e harmoniosa entre os fatores resulta na
configuracdo intraorganizacional proposta pelo construto da SCO, cujo resultado
capacita a empresa para a atuacao abrangente em uma cadeia de suprimentos.

5.Consideracgdes finais

Sob o prisma do papel da gestdo de recursos humanos no contexto da gestdo de
cadeia de suprimentos, este artigo buscou apresentar a interrelacao entre os fatores
“humano” e “estrutura organizacional” na perspectiva da Orientacdo para a Cadeia
de Suprimentos (SCO).

O resultado da andlise e interpretacdo das informacgdes levantadas com a revisao
tedrica apontou que a SCO, enquanto interna a empresa e condi¢cdo antecedente a
SCM, exige caracterizacdes especificas em dois fatores relacionados a gestdo de
recursos humanos: humano e estrutura organizacional, cuja interrelacdo resultara na
configuracdo organizacional viabilizadora dos relacionamentos interfuncionais, da
melhoria do desempenho operacional interno e do alinhamento das areas e
conhecimentos funcionais com foco no consumidor final. Por sua vez, essa
interrelacdo deve ser principalmente promovida e acompanhada pelos gestores de
cadeia de suprimentos.

Outra constatacéo é o fato de que as habilidades comportamentais, relacionadas ao
fator humano, exercem a funcdo de elo entre os fatores “humano” e “estrutura
organizacional”. Em outras palavras, se nao houver por parte das pessoas

comportamentos de confiangca e colaboracdo, predisposicdo a mudanca e ao
trabalho conjunto, comprometimento com 0s objetivos organizacionais,
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compartilhamento de informacdes e conhecimento, a capacitacdo técnica e a
estrutura organizacional ndo se efetivam.

Espera-se que este artigo possa contribuir em termos tedricos e praticos para uma
melhor compreensdo, e também conscientizagdo, da importancia da gestdo de
pessoas em cadeias de suprimentos, especificamente no ambito da SCO. Conforme
vem sendo apontado pela literatura, a gestdo de cadeia de suprimentos é centrada
no fator humano, porém, pela sua ainda baixa observancia, muitas tentativas em
executar os principios da SCM séo falhas ou incompletas (KOTZAB; FRIIS; BUSK,
2006; TELLER, KOTZAB; GRANT, 2012). Sendo assim, identificar quais as praticas
de gestdo de recursos humanos sao mais apropriadas em promover a interrelacao
entre os fatores, implanta-las e acompanha-las torna-se fundamental. Como este
artigo nao trata dessa questdo especificamente, tem-se aqui uma proposta para
estudos futuros.

Outra proposta surge da prépria limitacdo do estudo realizado: a falta de
comprovacao empirica dos resultados apontados. Estudos tedricos e empiricos tém
evidenciado a necessidade e a importancia de melhor entendimento da tematica,
devendo evoluir de uma dimensdo meramente tedrica para a possibilidade de
aplicacbes préaticas (SHUB; STONBRAKER, 2009; ROSSETTI; DOOLEY, 2010;
LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL; RIGSBEE, 2013). Considerando o contexto
brasileiro e buscando aprofundar a compreensao sobre a temética, novos estudos
poderiam partir dessas questdes: (a) quais as praticas de gestdo de recursos
humanos (sele¢do e contratagdo, treinamento e acompanhamento, socializagao,
remuneracao e contratacdo) podem auxiliar no alinhamento entre areas funcionais
intra e interorganizacionalmente? (b) as areas de gestdo de recursos humanos e
gestdo da cadeia de suprimentos tém trabalhado conjuntamente? (c) quais sdo as
principais dificuldades enfrentadas pela gestéo da cadeia de suprimentos e a relagao
delas com o fator humano? (d) existe claro entendimento do papel de gestores de
cadeia de suprimentos?

Ao mesmo tempo, acredita-se que os resultados contribuam com a area da gestéo
de recursos humanos, propriamente dita, ao apresentar uma nova possibilidade de
interface com outra area do conhecimento. A necessidade de sua maior proximidade
com demais areas, em especial as relacionadas a gestdo de operacdes (e nesta
encontra-se a gestdo da cadeia de suprimentos), tem sido apontada pela literatura
(BOUDREAU et al., 2003; LENGNICK-HALL et al., 2009; JABBOUR et al., 2012).
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