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A Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) é reconhecida atualmente
como um campo de trabalho promissor. A demanda pelas empresas
por profissionais devidamente especializados em GCS tem aumentado.
Porém, na mesma proporcao, ha a dificuldade em encontra-los. Essa
dificuldade tem sido atribuida ao fato do perfil profissional necessario
para atuacdo na area, bem como os tipos de trabalhos associados,
estarem ainda incompreendidos. Este artigo tem o proposito de
contribuir com as discussdes acerca da identidade profissional para
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, dada sua relevancia e urgéncia
evidente. Diversos trabalhos académicos e relatos empresariais
afirmam que os resultados da GCS em termos de desempenho tém sido
aguém do possivel e esperado, bem como muitas iniciativas de
implementagdo falham ou ndo se concluem. Para tanto, elaborou-se
uma revisdo da literatura em trabalhos académicos sobre a tematica,
bem como analise de publicagdes setoriais. Essas tltimas, no intuito de
trazer o cenario atual das empresas e as impressdes dos profissionais
que estdo atuando na &rea. Os resultados oferecem pontos de reflex@o
acerca do aspecto humano na gestdo de cadeias, posto sua direta
relacdo entre execucao e desempenho bem-sucedidos.
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1. Introducéo

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) é amplamente reconhecida como uma das
melhores estratégias para as organizacbes melhorarem seu desempenho no mercado. Desde
sua introducdo, na década de 1980, a GCS vem se configurando como um novo modelo
competitivo e gerencial (PIRES, 2010), cujos esforcos pela sua adogdo sdo impulsionados
pelo fato da competicdo ndo mais ocorrer entre empresas de forma isolada, e sim entre cadeias
de suprimentos (CHRISTOPHER, 2011).

Para Chopra e Meindl (2012, p.3) uma cadeia de suprimentos “engloba todos os estagios
envolvidos, direta ou indiretamente, no atendimento ao pedido de um cliente”. Stonebraker e
Liao (2004) afirmam que uma cadeia de suprimentos é caracterizada por: (a) maultiplos
escaldes, (b) foco na integracdo, (c) metas de servigo e lucratividade, (d) processos e
atividades colaborativas e (e) busca em agregar valor ao consumidor. Classificacdo util é
apresentada por Slack (1993) ao dividir uma cadeia de suprimentos em trés niveis: (1) cadeia
interna: composta pelos fluxos de informagdes e de materiais entre departamentos ou setores
de atuacdo internos a propria empresa, (2) cadeia imediata: formada pelos fornecedores e
pelos clientes imediatos de uma empresa e (3) cadeia total: composta por todas as cadeias

imediatas que compdem determinado setor industrial ou de servigos.

Da caracterizacdo do que seja e como se configura uma cadeia de suprimentos, surgem as
definicbes e propostas de modelos para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Entre elas,
destaca-se a apresentada por Mentzer et al. (2001, p.18): “coordenagdo sistematica e
estratégica das funcbes gerenciais tradicionais e das taticas entre elas dentro de uma empresa
e, entre empresas, dentro da cadeia de suprimentos, para melhoria do desempenho de longo
prazo das empresas separadamente e da cadeia como um todo”. H& também a desenvolvida
pelos membros da Global Supply Chain Forum (LAMBERT, 2008, p.2): “a gestdo da cadeia
de suprimentos é a integracdo dos processos-chave de negocio desde o usuario final até os
fornecedores originais a fim de prover produtos, servigos e informagdes que agregam valor

aos clientes e outras partes interessadas”.

Em verdade, apesar das inimeras definicdes propostas, ndo ha ainda um consenso sobre o que
de fato seja a GCS (LARSON; HALLDORSSON, 2002; TENNANT; FERNIE, 2012) e, mais
ainda, ja h& questionamentos entre profissionais empresariais e académicos sobre sua real

possibilidade de ser implantada, ou se ndo passa de um desenvolvimento meramente tedrico
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do que efetivamente pratico (COUSINS; LAWSON; SQUIRE, 2006; SANDBERG,;
ABRAHAMSSON, 2010). Uma das justificativas para esses questionamentos estad na
dificuldade de implementacdo das praticas voltadas a GCS, tornando a maior parte das
iniciativas falhas ou incompletas (TELLER; KOTZAB; GRANT, 2012). Por outro lado, ha
aqueles que argumentam ser a GCS uma disciplina recente e em fase de formagdo, com
diferentes pontos de surgimento (por exemplo - distribuicdo e logistica, operacdes industriais)
e multidisciplinar por natureza (CHEN; PAULRAJ, 2004; HEARNSHAW,; WILSON, 2013).

Entre os pontos a serem mais bem compreendidos e resolvidos estdo aqueles relacionados a
dindmica interna das empresas, em especial ao trabalho em nivel estratégico, tatico e
operacional e sua relagdo com a estrutura organizacional (WAGNER; KEMMERLING,
2014). Conforme apontam Rosseti e Dooley (2010), a falta de consenso no conceito de GCS
ocasiona a falta de clareza na definigdo das atividades profissionais e dos tipos de trabalho
associados com a cadeia de suprimentos. Diante disso, é possivel discutir se as dificuldades e
iniciativas falhas de implementacdo ndo ocorrem, também, por conta desse aspecto
fundamentalmente humano. Ha diversos estudos concluindo que “sim”: a énfase somente nos
aspectos do tipo hard (tecnologia, sistemas de informacdo, instalagbes) ndo tem sido
suficiente em promover o alcance dos beneficios prometidos pelos principios da GCS
(FAWCETT; MAGNAN; MCCARTER, 2008; SMITH-DOERFLEIN; TRACEY; TAN,
2011; SWART; HALL; CHEN, 2012).

Este artigo tem o propdsito de contribuir com as discussfes acerca da identidade profissional
para Gestdo da Cadeia de Suprimentos, ja que buscar responder a questdes como (a) qual o
meu trabalho e responsabilidades?, (b) em qual area funcional estou alocado?, (c) quais
competéncias e conhecimentos devo possuir para ser um profissional de GCS? tém se tornado
urgente e de relevancia evidente. A pesquisa realizada é de natureza qualitativa, sendo
elaborada uma revisdo da literatura em trabalhos académicos sobre a tematica, bem como
analise de publicacdes setoriais. Essas Ultimas, no intuito de trazer o cenario atual das

empresas e as impressdes dos profissionais que estdo atuando na area.

O artigo esta estruturado em quatro se¢des, a contar dessa introducdo. A se¢do 2 discute a
relacdo entre a GCS e a estrutura organizacional para que o tema principal seja apresentado na

secdo subsequente. A secdo 4 dedica-se as consideracdes finais.

2. A gestdo da cadeia de suprimentos na estrutura organizacional: onde fica?
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Embora as origens do conceito de GCS nédo sejam claramente definidas, bem como o préprio
conceito em si, um fato é incontestavel: sua multidisciplinaridade, tanto académica quanto
pratica na rotina operacional das empresas. Nesse aspecto, Chen e Paulraj (2004) afirmam que
a cadeia de suprimentos € um tema de interesse de diversos campos de pesquisa, tais como
qualidade, gestdo de materiais e logistica integrada, mercados industriais, sistemas de
informacdo e marketing. Para Chan e Greenwood (2006), a GCS teve seu surgimento em uma
perspectiva puramente logistica e da distribuicdo fisica de materiais, evoluindo para o

entendimento da gestdo da demanda até chegar a nogéo de cadeia de valor.

Como exemplo dessa ideia evolutiva de Chan e Greenwood (2006), ha a relacdo entre os
conceitos de cadeia de valor e estratégia de cadeia de suprimentos proposta por Chopra e
Meindl (2012). Uma cadeia de valor engloba, de maneira linear, as funcdes essenciais (i)
desenvolvimento de novos produtos, (ii) marketing e vendas, (iii) operagdes, (iv) distribuicdo
e (v) servigos, sendo apoiadas e facilitadas pelas fungdes finangas, contabilidade, tecnologia
da informacdo e recursos humanos. Ja a estratégia de cadeia de suprimentos determina a
natureza da obtencdo de matérias-primas, o transporte de materiais, a fabricacdo do produto, a
distribuicdo do produto e as operagOes para prover 0S servigos posteriores. Portanto, a
estratégia de cadeia de suprimentos especifica o0 que operacdes, distribuicdo e servico deverdo
realizar. Ressalta-se nessa proposta o estreito relacionamento necessario entre as areas

funcionais.

Pires (2010) igualmente compreende a GCS como multifuncional, cujos interesses abrangem
diversas areas tradicionais das empresas industriais e seus profissionais. Para o autor, ha pelo

menos quatro vertentes de correlacdo, expressos no Quadro 1:

Quadro 1 — Vertentes de correlagdo da GCS com outras areas
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GCS como uma expansio da Gestdao da Producio

Oriunda da necessidade atual em explorar as oportunidades de negécio para além das fronteiras da empresa,
com uma visao ampla e do todo, gerenciando adequadamente os processos de negdcios que ocorrem entre as
empresas.

GCS como uma expansao da Logistica

Mediante os desafios da competicio global, os profissionais da drea de logistica tém expandido seu campo
de atuacao ao contexto da GCS a fim de poder realizar os processos logisticos de forma efetiva e consolidar
as oportunidades de novos negdcios.

GCS como uma expansao do Marketing

Antes exclusivamente tratado dentro do escopo dos canais de distribuicio, hoje marketing atrelado a GCS
tem como fungio desde a identificacao das necessidades do mercado até a passagem dessas demandas para a
drea de produgdo. Assim, o foco deve estar também na cadeia de abastecimento e ndo apenas na cadeia de
distribuicao.

GCS como uma expansio de Compras

Muitas empresas véem-se forcadas a mudarem seus processos de compras posto que cresce,
significativamente, o volume de material comprado. Sao outros os desafios: comércio eletrnico, parcerias
de negdcios, novos modelos produtivos e logisticos, terceirizacdes, entre outros. Dada a abrangéncia da
drea, Compras quase se confunde com o trabalho de GCS.

Fonte: adaptado de Pires (2010)

Entre as possiveis confusdes e dificuldades de delimitacdo entre as demais areas funcionais e
a GCS, a mais comum € com a Logistica. Isso porque, segundo afirmam Halldérsson, Larson
e Poist (2008), ha ainda uma falta de consenso na relacdo conceitual entre Logistica e GCS.
Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2008) reforcam essa afirmacdo ao apontarem ser
comum nas empresas a denominacdo “gestor de logistica” e “gestor de cadeia de
suprimentos” de modo similar. Christopher (2011) explica a diferenga entre ambas as areas ao
pontuar que a logistica € em esséncia uma orientagdo e uma estrutura de planejamento
objetivando um plano para o fluxo de produtos e informacges, ao passo que a GCS, baseada
nessa estrutura, busca conquistar a articulacdo e coordenagdo entre os processos de outras
entidades (fornecedores, clientes, organizacdo em si). Portanto, pode-se dizer que a GCS é um
conceito mais amplo do que a logistica. E valido ressaltar que compelido pelo conceito de
GCS o Council of Logistics Management (CLM) foi renomeado para Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP), passando a indicar a Logistica como um subconjunto

da Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Buscando compreender essas dificuldades de delimitacdo entre os principios da GCS e as
atividades da Logistica na pratica das empresas, os autores Larson e Hallddrsson (2004)
propuseram quatro perspectivas de inter-relacdo entre ambas e como os possiveis conflitos

poderiam ser resolvidos pelos profissionais:
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1) Tradicionalistas: a GCS é entendida como uma funcéo da Logistica, ou ainda, como a

Logistica com um enfoque também externo, incluindo a gestdo da demanda e dos
fornecedores. Portanto, a GCS estd dentro da Logistica. Sob essa perspectiva, uma
empresa poderia resolver a questdo criando um cargo de “analista de supply chain”,

alocado no proprio departamento de Logistica;

2) (Re) Rotuladores: a GCS é entendida simplesmente como uma nova forma de

denominar a Logistica, ou seja, GCS e Logistica sdo a mesma coisa. Nessa
perspectiva, a GCS ¢ reduzida a um senso funcional estreito e o “gerente de logistica”

passa a ser o “gerente de supply chain”: um novo titulo, mas o mesmo trabalho;

3) Unionistas: a Logistica é entendida como parte do escopo da GCS (o contrario da
perspectiva tradicionalista), ou seja, a Logistica estd dentro da GCS. Nessa
perspectiva, a GCS agregara ao seu conjunto de responsabilidades aquelas referentes a
area de Logistica e outras areas funcionais, como Compras, Operacdes e Marketing.
Por sua atuacdo mais profunda (incluindo decisOes estratégicas e taticas), a empresa
deve promover alteragdes estruturais, criando um cargo de “gestor de suplly chain” e o

alocando no nivel da alta administracéo;

4) Interseccionistas: a GCS néo é entendida como uma unido de &reas funcionais, mas

sim uma area que contém elementos advindos de todas essas outras areas de
complementaridade. Dessa forma, a GCS se configuraria como uma area de staff, com
a qual os demais departamentos ndo teriam uma relacdo de subordinacdo, mas de
consultoria interna, pesquisa e projetos conjuntos. Quanto a formacdo, haveria um
profissional formalmente designado e o restante do grupo seria composto por gestores
das demais areas que atuariam conjuntamente em atividades especificas do ambito da
gestdo de cadeias. Por exemplo: negociagdo de parceria com um fornecedor, projeto

de desenvolvimento de novos produtos, entre outros.

Em uma pesquisa posterior (HALLDORSSON; LARSON; POIST, 2008), os autores
buscaram identificar quais, entre as quatro perspectivas, estavam sendo mais utilizadas entre
empresas americanas e escandinavas. Os resultados apontaram, para ambos os polos, a
predominancia do uso das perspectivas unionista e interseccionistas, considerada pelos
gestores consultados como mais amplas e eficazes em facilitar a execucdo da GCS. No
entanto, foi unanime o relato das dificuldades para sua implentacdo, sendo a resisténcia
interna @ mudanca e a falta de capacitacdo profissional as principais barreiras apontadas.

©)(@ ABEPRO b

AN QU TOLT R



XXXIV ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

Engenharia de Produgao, Infraestrutura e Desenvolvimento Sustentavel: a Agenda Brasil+10
enegep Curitiba, PR, Brasil, 07 a 10 de outubro de 2014.
Sobre 0 espaco da GCS na estrutura organizacional, Wagner e Kemmerling (2014)
apresentam uma discussao bastante proxima a ideia da perspectiva unionista de Larson e
Halldorsson (2004). Em um estudo realizado em pouco mais de duzentas empresas
americanas, 0s autores constaram que o papel da GCS néo foi ainda bem compreendido ou
aceito pelas empresas, especialmente na dimensdo estratégica, acarretando a baixa
representacdo dos profissionais da area na alta administracdo. Mediante as consequéncias
desse fato, propdem que as empresas criem no nivel estratégico o cargo de Chief Supply
Chain Officer (CSCO). No caso, esse seria 0 mais alto executivo ligado a GCS, cuja principal
prerrogativa seria levar para as discussbes e decisdes estratégicas as demandas e

possibilidades de contribuicdo da GCS aos planos de maior impacto da empresa.

Soma-se a essa discussdo a visdo de Kim (2007), ao caracterizar formas alternativas de
configuragcdo organizacional para a GCS, sintetizadas no Quadro 2. Para o autor, as
dificuldades para a definicdo das atividades e perfil profissional para a GCS emergem do fato
de que em algumas empresas a gestdo da cadeia de suprimentos € exercida como
departamento, em outras, como o somatorio de processos funcionais e, em muitas, tém-se o
conflito hierarquico e a informalidade da funcdo. Por outro lado, afirma ndo ser possivel
determinar um formato estrutural Unico, pois 0 mesmo dependera do nivel de maturidade e de
atuacdo da area na empresa.

Quadro 2 — Configuragdes organizacionais para a GCS
Tipo de organizacio Posicionamento estratégico do departamento de GCS

Nao ha um departamento exclusivo para a GCS, situando-se sob os departamentos ja
Nao-orientada para a GCS | existentes. As atividades de GCS sao executadas entre essas outras funcdes e nao ha
um gestor especificamente designado.

Ha um departamento especifico para a GCS, localizado no mesmo nivel hierdarquico
Funcional das demais dreas funcionais. As atividades de GCS sio executadas por profissionais
exclusivamente alocados nesse departamento.

Apesar de localizado no mesmo nivel hierdrquico das demais dreas funcionais, nesse
caso o departamento de GCS nao tem um papel funcional, mas sim de planejamento
Matricial e coordenacdo das atividades de GCS concernentes aos outros departamentos. Visa
a coordenacio e conexdo entre as dreas funcionais e também entre os demais
membros externos da cadeia.

Processos de assessoria O departamento de GCS tem o mesmo papel em relacdo a organizacdo matricial,
(staff) porém configurado como staff e com ligacao direta com a alta administracao.

O departamento de GCS localiza-se em nivel hierdrquico acima das demais dreas
Linha integrada funcionais, portanto, com autoridade sobre essas dreas. Tem como funcao gerenciar
e integrar todas as atividades de GCS internas e externas & organizagao.

Fonte: adaptado de Kim (2007)
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As discussfes até 0 momento apresentadas, quais sejam: (a) a falta de consenso na origem e
no conceito de GCS, (b) a inerente multidisciplinaridade da area, tornando dificil estabelecer
sua fronteira funcional, (c) a incompreensdao por parte das empresas sobre o real papel
(estratégico, tatico e operacional) da GCS, (d) a dificuldade em estabelecer uma estrutura
organizacional adequada para a execucdo das atividades de GCS, recaem sobre o aspecto
pratico de implementacéo e execucao, isto €, de atuacdo profissional na area. Esse € 0 assunto

a ser tratado na proxima secao.
3. Profissional de gestédo da cadeia de suprimentos

A pluralidade no entendimento do conceito e papel da GCS ¢é evidente, bem como a forma
como as empresas delimitam e priorizam a area na sua dindmica funcional. Conforme
apontam Sandberg e Abrahamsson (2010), a pratica da GCS ndo tem ocorrido conforme
propde a teoria. Consequentemente, os resultados em termos de desempenho tém sido aquém
do possivel e esperado, bem como muitas iniciativas de implementacdo falham ou ndo se
concluem (TELLER; KOTZAB; GRANT, 2012; SWART; HALL; CHEN, 2012). Para os
profissionais da area, bem como para empresarios e gestores de alto escaldo, esse status
representa um dilema (TENNANT; FERNIE, 2012; ZINN; GOLDSBY, 2014).

Considerando a identidade profissional, para Fawcett e Waller (2013, p.183) o
guestionamento “quem nds somos € o que nds fazemos” nao foi plenamente respondido. Em
contrapartida, a demanda por profissionais devidamente especializados em GCS tem
aumentado, mas, na mesma proporcao, ha a dificuldade em encontra-los. Em 2010, o Centro
de Transporte e Logistica do Instituto de Tecnologia de Massachusetts publicou um White
Paper intitulado “Vocé esta preparado para a crise de talentos em cadeia de suprimentos?”
(COTTRILL, 2010). Nele, o autor aponta que a profissdo estara cada vez mais envolvida com
a tomada de decisdo estratégica e com os efeitos da economia global, prevendo a demanda por
profissionais altamente qualificados bem maior do que a oferta, fato que geraria um disputa
entre as empresas. Ruamsook e Craighead (2014) ratificam esse cendrio: estima-se que a
procura atual por profissionais de supply chain excede a oferta em uma proporcéo de seis por
um, enquanto que os postos de trabalho em logistica devem crescer nos Estados Unidos em
torno de 26% entre os anos de 2010 e 2020. Além disso, ha o problema da falta de cursos
superior de formacdo especializada em GCS. Assim, as empresas deveriam passar a Se
preocupar ndo somente com o0 recrutamento e selecdo desses profissionais, mas

principalmente com a retencéo de talentos, via politicas de desenvolvimento e remunerag&o.
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No mesmo ano, Rosseti e Dooley (2010) publicaram importante trabalho sobre os tipos de
trabalhos associados aos profissionais de GCS, tendo como ponto de partida 0s riscos
percebidos pela indefinicdo da area e pelas diferencas entre a teoria e a pratica nas empresas.
Utilizando como método de pesquisa a descricdo de cargos em anuncios de emprego, 0S
autores categorizaram oito principais tipos de trabalhos, descritos no Quadro 3.

Quadro 3 — Tipos de trabalhos associados a GCS
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Cargo Descricio das atividades
Desenvolve atividades voltadas ao gerenciamento e melhoria da rede de
Gestor de suprimentos suprimentos, liderando uma equipe de compras. Interage com a drea de
controladoria.

Desenvolve atividades voltadas aos processos de melhoria em operacdes
globais. Relaciona-se com a drea de manufatura das demais empresas da
cadeia, integrando as redes de fornecimento com a produgdo. Deve conhecer
sobre desenvolvimento de projetos de melhoria e processos de integracéo.

Consultor de operagties

Relaciona-se com as empresas prestadoras de servicos e empresas de
Gestor de operacdes de servicos | terceirizagdo, gerenciando as atividades terceirizadas das empresas ligadas a
cadeia de suprimentos.

Desenvolve atividades relacionadas ao controle de estoque e uso dos

Planejador de compras . _ . s : _
suprimentos, com foco maior nas atividades internas da empresa.

Gestor de informacfio em cadeia | Desenvolve atividades voltadas a gestdo global de informacdes na cadeia de
de suprimentos suprimentos.

Desenvolve atividades voltadas ao acompanhamento interno e externo do

Gestor de integracdo logistica . ; . .
grag g fluxo de produtos, interagindo com as dreas de marketing e finangas.

Promove a interface entre empresa e consumidor, integrando as atividades
Gestor de logistica externa operacionais associadas com as dreas de transporte, distribuicio e
armazenamento.

Desenvolve atividades relacionadas a gestdo da produgdo, cuidando também
dos equipamentos, da gestdo da qualidade e dos processos, mas com pouca
interface com as dreas de suprimentos e logistica e com a gestio da
demanda.

Gestor de manufatura

Fonte: adaptado de Rossetti e Dooley (2010)

Em suma, os autores concluiram que a GCS ndo inclui responsabilidades e atividades
funcionais muito além daquelas pertencentes as areas de Suprimentos, Operagdes e Logistica.
Desse modo, é compreendida nas empresas analisadas muito mais no seu aspecto
interfuncional ao buscar integrar processos ja realizados por outros departamentos, do que
precisamente operacional e dedicado exclusivamente a um departamento especifico.
Conciliando esses resultados com o trabalho de Kim (2007), é possivel considerar se essas
empresas estariam configuradas como “ndo-orientadas para a GCS” ou entdo, pela indicacao

de cargos de gestor, como “processos de assessoria (staff)”.

Em 2013, uma revista setorial americana (DCVelocity) publicou interessante artigo sobre o
tema, intitulado “A industria quer vocé” (BRADLEY, 2013). Nele, séo apresentados dados de
uma pesquisa anual no pais sobre remuneracdo nas areas de logistica e supply chain. Os
resultados demonstraram que a média salarial, ao contrario do que vem ocorrendo com outras
profissbes ligadas a industria, estd aumentando consideravelmente e especificamente por uma
razdo: atrair e manter os profissionais mais qualificados e talentosos, dado o déficit entre
oferta e demanda. Em relacdo ao exercicio profissional, é apontado que em funcdo da
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importancia estratégica da area, o papel do Chief Operating Officer (COO — considerado o
segundo cargo mais elevado apds o CEO na estrutura organizacional americana) esta em
muitas empresas sendo substituido pelo cargo de Chief Supply Chain Officer (CSCO). Quanto
as competéncias profissionais, atualmente a capacidade de lideranca aparece como mais
requisitada em detrimento das somente habilidades técnicas. Em outro artigo recentemente
publicado pela Supply Chain Management Review (outra importante revista setorial
americana) o papel do CSCO é também ressaltado, apontando que esses profissionais
precisam acelerar as habilidades e capacidades das suas equipes a fim de entregar 0s
beneficios oriundos da gestdo eficaz das cadeias de suprimentos (BURNSON, 2014). Nota-se
aqui talvez um inicio de transposic¢éo no entendimento das empresas quanto ao papel da GCS

e seu lugar na alta administracdo, conforme sugerem Larson e Halldérsson (2004).

No entanto, 0 mesmo artigo (baseado nos resultados de uma pesquisa anual e de ambito
global realizada pela SCM World) ressalta que os gestores de cadeia de suprimentos estdo
menos confiantes sobre suas funcdes em relacdo ao periodo investigado anteriormente.
Segundo a pesquisa, sdo cinco as principais pressdes atuais de atuacdo a serem enfrentadas
por esses profissionais: (1) continua reducdo de custos, (2) gerenciamento da complexidade,
(3) entrega de valor top and bottom line, (4) mitigacéo de risco e (5) facilitacdo da progressao

de carreira.

A literatura académica também tem dedicado atencdo ao tema, buscando discutir as
dificuldades de atuacdo profissional, o perfil profissional necessério, os tipos de trabalhos
associados a GCS, a formacédo curricular para a profisséo e, de maneira mais enfatica, o papel
e perfil profissional dos gestores de cadeia de suprimentos. O Quadro 4 apresenta exemplos

desses trabalhos.
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Quadro 4 — Exemplos de trabalhos académicos com discussdes sobre a tematica

Tallon (2003)

Referéncias Discussio
- Apontam que a implementacio bem sucedida das préticas relacionadas 4 GCS (gestdo da
qualidade e melhoria continua, parceria com fornecedores, benchmarking) é dependente do
Gowen I fator humano em termos de competéncias e capacitacio profissional, predisposicio favordvel a

mudanca e compartilhamento de conhecimento.
- Consideram como sendo as principais habilidades: (a) habilidades para solucio de problemas,
(b) habilidades de lideranca, (c) habilidades para construgio de equipes e (d) habilidades
técnicas para execucio do trabalho operacional.

Sandberg;
Abrahamsson
(2010)

- Defendem que a GCS traz implicita a ideia de quebra dos silos funcionais e de integracio
intraorganizacional.

- Propdem quatro arquétipos de gestor de supply chain:

1. Pensador de cadeia de suprimentos: enfoca a visdo geral dos processos da cadeia de
suprimentos, sua configuracio e oportunidades. Avalia a desenvolve continuamente a
comunicacdo e as interfaces funcionais;

2. Gestor de relacionamento: enfoca, de maneira mais aprofundada, o desenvolvimento dos
relacionamentos internos entre as dreas funcionais e os externos entre os demais membros da
cadeia de suprimentos;

3. Controlador: a principal tarefa ¢ medir, acompanhar e controlar as métricas internas &
empresa e externas na cadeia de suprimentos;

4, Organizador para o futuro: visa promover na empresa a capacidade de adaptacdo as
mudancas na cadeia de suprimentos via troca de conhecimento entre as dreas funcionais e
demais membros da cadeia de suprimentos.

Swart; Hall; Chen
(2012)

- Reforcam que a maior parte das pesquisas em GCS contemplaram mais os aspectos “hard”
com forte énfase operacional do que humanos (“sgft”) nas dimensdes comportamentais e
capacitaciio profissional.

- Apontam que somente treinamento ndo é suficiente, sendo muito deles ineficientes: diferenca
entre treinamento oferecido, desempenho alcancado e necessidade da empresa.

- Desenvolvem a ideia de como as prdticas de RH podem contribuir para a melhoria da
execugdo profissional, sendo: 1.Staffing, 2.Desenho de cargos, 3.Apreciacdo e avaliacio,
4.Recompensas, 5. Treinamento, 6.Socializacdo e 7.Comunicacio.

- Propdem um modelo conceitual sobre como melhor gerenciar o fator humano na GCS,

Barnes; Liao
(2012)

- Apresentam o desenvolvimento das habilidades de comunicacgdo, trabalho em equipe,
confianga, comprometimento e relacionamento interpessoal como sendo as dimensdes
humanas/comportamentais mais impactantes nos relacionamentos interorganizacionais em
cadeias de suprimentos.

Fawcett; Waller
(2013)

- Afirmam ser um bom momento para os profissionais de GCS, porém, seu papel e perfil ainda
nio estio bem definidos.

- Buscam responder ao questionamento da identidade profissional apontando a importincia da
drea de GCS em duas perspectivas: |.Perspectiva econdmica (valor ao consumidor, geracio de
critérios ganhadores de pedidos, alcance de diferenciais competitivos) e 2.Perspectiva social
(GCS tem ajudado no aumento do consumo da classe média, no combate & pobreza, na ajuda
humanitdria em desastres e conflitos).

Ellinger; Ellinger
(2014)

- Apontam haver uma crescente escassez na oferta de gestores de cadeia de suprimentos com as
competéncias e habilidades necessarias para gerenciar a complexidade das cadeias atuais.

- Afirmam que as estruturas organizacionais tradicionais dificultam a execucio das atividades
relacionadas a GCS por conta dos silos funcionais e da separaciio extrema dos departamentos.

- Defendem que as prdticas de Recursos Humanos (RH) podem auxiliar no desenvolvimento
profissional, inclusive dos gestores na compreensio da GCS, nos processos de mudanga e no
desenvolvimento dos relacionamentos interpessoais.

- Argumentam que os treinamentos aplicados os gestores de supply chain nio t€m sido
eficientes em promover a capacitaciio necessiria e sugerem um contetido (no nivel individual,
grupal e organizacional) considerado ideal.
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Fonte: adaptado de Gowen 11l e Tallon (2003), Sandberg e Abrahamsson (2010), Swart, Hall e Chen (2012),
Barnes e Liao (2012), Fawcett e Waller (2013), Ellinger e Ellinger (2014)

4. Consideracdes finais

A definicdo da identidade profissional tem sido tema de interesse crescente nos diversos
campos que compdem a dinamica das organizagdes. A justificativa estd na relacdo entre essa
identidade e a realizagcdo do trabalho: o auto-conceito profissional, com base nos atributos,
crencas, valores, motivacdes e experiéncias cria sentido maior para a execucdo das atividades
e responsabilidades profissionais além daquele meramente relacionado ao cumprimento das
obrigagdes formais. Para a GCS esse senso de identidade profissional é crucial posto o grande
nimero de funcBes, na maioria inter-relacionadas, de natureza interorganizacional e

complexas, envolvendo desafios em escala tanto local quanto global.

Sintetizando as discussfes apresentadas é possivel visualizar o seguinte cenario: de um lado
estdo as empresas, buscando profissionais de GCS competentes, com formacéo especifica e, a
fim de encontra-los e reté-los, ofertando boa remuneracdo e oportunidades de crescimento.
Em vista disso, 0 momento atual é considerado promissor para a area. Por outro lado estdo os
poucos profissionais, nem sempre com formacdo especifica dada a falta de cursos de
formacéo (superior e especializa¢do) e, quando na pratica profissional, sem entender ao certo

seu conjunto de funcdes e responsabilidades, seu lugar na estrutura organizacional.

Em vista disso, esforgos em buscar responder as questdes apresentadas na introducdo deste
trabalho precisam ser maiores. Parte dessas respostas foi aqui esbocada, ao discutir as
dificuldades da area na estrutura e estratégia organizacional, ao apresentar a visdo empresarial
desse cenario e as propostas académicas ja existentes. A reflexdo sobre a tematica é também
pertinente no contexto brasileiro, pois se acredita que as mesmas dificuldades estejam sendo

enfrentadas pelas empresas nacionais.
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