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Resumo: ESTE ARTIGO TEM O PROPOSITO DE APRESENTAR AS INDICACOES
REFERENTES AO PERFIL PROFISSIONAL RECOMENDADO PARA A
GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS, COM DESTAQUE PARA O
PAPEL DO GESTOR DE CADEIA DE SUPRIMENTOS NO CONTEXTO
ATUAL. O TEMA SE JUSTIFICCA PELO RECONHECIMENTO DE QUE A
GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS E INTENSAMENTE CENTRADA
NO FATOR HUMANO, FATO QUE TEM DESPERTADO O INTERESSE DE
ACADEMICOS E EXECUTIVOS. A PESQUISA REALIZADA E DE
NATUREZA QUALITATIVA, SENDO ELABORADO UM
DESENVOLVIMENTO TEORICO-CONCEITUAL COM BASE NA REVISAO
DE LITERATURA REFERENTE AO TEMA. A ANALISE DOS RESULTADOS
APONTOU SER CRESCENTE OS ESTUDOS COM ESFORCOS EM
DIMENSIONAR O PAPEL DOS GESTORES NO CONTEXTO DA GESTAO
DE CADEIA DE SUPRIMENTOS. PARA O DESENVOLVIMENTO DAS
ATIVIDADES ESTRATEGICAS E OPERACIONAIS REFERENTES A AREA
EXIGE-SE UM PERFIL PROFISSIONAL BASTANTE ESPECIFICO,
CONTEMPLANDO HABILIDADES TECNICAS E COMPORTAMENTAIS.
MEDIANTE ISTO, GESTORES DE CADEIAS DE SUPRIMENTOS DEVEM:
(A) DETERMINAR E MONITORAR AS FUNCOES TECNICAS A SEREM
DESEMPENHADAS ACOMPANHAR E (B) APOIAR A EQUIPE DE
TRABALHO NA DIMENSAO COMPORTAMENTAL AO GERENCIAR
CONFLITOS E PROMOVER SINERGIA COM O COMPARTILHAMENTO
DE INFORMACOES E CONHECIMENTOS. PARA TANTO, HA TAMBEM
UM PERFIL PROFISSIONAL ADEQUADO PARA QUE ESTE
PROFISSIONAL POSSA EXERCER SEU PAPEL, SENDO AS
CARACTERISTICAS DIVIDAS EM CONHECIMENTOS E HABILIDADES
IGUALMENTE ESPECIFICAS.

Palavras-chaves: GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS; PERFIL PROFISSIONAL;
GESTOR DE CADEIA DE SUPRIMENTOS.

Area: 1 - GESTAO DA PRODUCAO
Sub-Area: 1.3 - LOGISTICA E GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS E
DISTRIBUICAO
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THE SUPPLY CHAIN MANAGER: ROLE AND
PROFESSIONAL PROFILE

THIS PAPER AIMS TO INTRODUCE INDICATIONS THAT REFER TO
PROFESSIONAL PROFILE RECOMMENDED TO THE SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT ESPECIALLY THE FUNCTION OF SUPPLY CHAIN
MANAGER IN THE CURRENT CONTEXT. THE SUBJECT IS JUSTIFIED BY
THE RECOGNITION THAT SUPPLY CHAIN IS EXTREMELY
CENTRALIZED IN THE HUMAN FACTOR, A FACT THAT HAS AROUSED
THE INTEREST OF ACADEMICS AD EXECUTIVES. THIS IS A
QUALITATIVE PAPER BECAUSE A THEORICAL-CONCEPTUAL WAS
DEVELOPED WHICH WAS BASED ON A REVIEW OF THE RELEVANT
LITERATURE THAT REFERS TO THE SUBJECT. THE RESULTS ANALYSES
POINTED THAT THERE IS A INCREASING OF THE STUDIES WHICH
EFFORTS IN SCALING THE ROLE OF MANAGERS IN THE CONTEXT OF
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT. FOR THE DEVELOPMENT OF THE
STRATEGIC AND OPERATIONAL ACTIVITIES IN THE FIELD IT IS
REQUIRED A VERY SPECIFIC PROFESSIONAL PROFILE, WHICH COVER
TECHNICAL AND BEHAVIORAL ABILITIES. THEN, SUPPLY CHAIN
MANAGERS OUGHT TO: (A) DEFINE AND MONITORING THE
TECHNICAL FUNCTIONS THAT DEVELOPED, FOLLOW AND (B)
SUPPORT THE TEAM WORK IN THE BEHAVIORAL DIMENSION WHEN
MANAGES CONFLICTS AND PROVIDES SYNERGY WITH THE SHARING
OF INFORMATION AND KNOWLEDGE. SO, THERE IS ALSO A
PROFESSIONAL PROFILE THAT IS APPROPRIATE FOR THIS
PROFESSIONAL PERFORMS ITS FUNCTION. THE FUNCTION OF
PROFESSIONAL PERFORMS INVOLVES TWO SPECIFIC
CHARACTERISTICS: ACQUIREMENTS AND ABILITIES.

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT; PROFESSIONAL PROFILE; SUPPLY
CHAIN MANAGER.
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1. Introducéo

Historicamente, os conhecimentos gerados no campo da gestdo de operacoes
estiveram dissociados da gestdo de recursos humanos, tidos em alguns momentos do
desenvolvimento das teorias administrativas como enfoques antagonicos. O ambiente em que
estdo imersas as organizacGes modernas, onde as incertezas e necessidade de mudanca sédo
frequentes, fez este cenério mudar.

Em verdade, na pratica da rotina da organizacional os gestores de ambas as areas
sempre se comunicaram em decisdes como contratacdo e demisséo, treinamento, folha de
pagamento, entre outras (BOUDREAU et al., 2003). Atualmente, esta relacdo entre as areas
esta formalmente institucionalizada, posto que gestdo de pessoas é reconhecida como uma
varidvel de influéncia positiva no desempenho das organizacdes (JABBOUR et al., 2012).
Envolver e encorajar pessoas para o desenvolvimento de suas atividades laborais tornou-se
tdo fundamental quanto investir em infraestrutura e tecnologia (CANTOR et al., 2012).

Por estas razdes, entender o fator humano nos diferentes processos de negécio de uma
organizacdo tornou-se fundamental (GUNASEKARAN; NGAI, 2012). Entre estes, destaca-se
a gestdo da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management — SCM). Considerando a inter-
relacdo dos processos funcionais internos de uma empresa como requisito para o alcance dos
resultados esperados com a gestdo da cadeia de suprimentos, os estudos em cadeias de
suprimentos tém reexaminado a visdo tradicional referente ao trabalho, em termos de papéis,
responsabilidades e habilidades, dentro e entre as areas funcionais de marketing, logistica,
operacdes e aquisicdo (OLIVA; WATSON, 2011; DANESE, 2013).

As evolugdes no modo de conceber o que seja uma cadeia de suprimentos eficaz tém
forcado a busca pela compreensao da gestdo de recursos e sua contribuicdo para a melhoria da
gestdo da cadeia de suprimentos (LENGNICK-HALL et al.,, 2012). Conforme apontam
Tracey et al. (2004), o modo como os profissionais irdo operacionalizar 0s recursos
produtivos no desenvolvimento de suas atividades dentro e entre as empresas da cadeia de
suprimentos é que realmente viabilizard o alcance dos padrBes esperados.

Por outro lado, ha certas exigéncias de habilidades Unicas quando comparadas a outras
areas funcionais ou processos de negocio. Além de conhecimentos técnicos especificos,
profissionais de cadeia de suprimentos devem possuir habilidades comportamentais, tais como
colaboragdo, troca de informagGes, confianga, resolucdo conjunta de problemas e
compartilhamento mutuo para tomada de decisdo (MENTZER et al., 2001).

Assim, questdes voltadas a entender qual o perfil profissional apropriado para o
desenvolvimento das atividades estratégicas e operacionais em cadeias de suprimentos
tornaram-se pertinentes (RICHEY et al., 2006), principalmente aquelas relacionadas aos
gestores (GAMMELGARD; LARSON, 2001). Isto porque a forma como as empresas
precisam pensar 0 moderno executivo de gestdo de cadeia de suprimentos tem mudado,
significativamente, ao longo dos anos (KOVACS et al., 2012; OMAR et al., 2012). Sio
inimeros os desafios, que vdo desde selecionar candidatos adequados até formar equipes de
trabalho ageis e sinérgicas, além da responsabilidade técnica pelo alcance do bom
desempenho da cadeia de suprimentos.

Diante disto, este artigo tem o propdsito de apresentar as indicacdes referentes ao
perfil profissional recomendado para a gestdo da cadeia de suprimentos, com destague para o
papel do gestor de cadeia de suprimentos no contexto atual. Nos Gltimos anos, o presente tema
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tem despertado interesse de académicos e executivos em diversos paises, sendo tratado em
estudos nas areas de producdo, logistica, administracdo e gestdo da cadeia de suprimentos
propriamente dita.

A pesquisa realizada é de natureza qualitativa, sendo elaborado um desenvolvimento
tedrico-conceitual com base na revisdo de literatura referente ao tema. Essa revisao permitiu
identificar as discussdes referentes a atuacdo do gestor de cadeia de suprimentos e as
caracteristicas do perfil profissional, em termos de conhecimentos e habilidades, requeridas
destes profissionais.

O artigo esta estruturado em 4 secOes, incluindo esta introducdo. As secbes 2 e 3
apresentam o0s resultados da revisdo de literatura em dois topicos: a primeira trata do
profissional de gestdo de cadeia de suprimentos e, a segunda trata do gestor de cadeia de
suprimentos. A analise e discussdo dos resultados sdo apresentadas nas consideragdes finais
(secdo 4), seguidas das referéncias utilizadas.

2. O profissional de gestao de cadeia de suprimentos

A gestdo de recursos humanos é reconhecida como uma variavel de influéncia positiva
no desempenho das organizacGes, posto serem formadas por pessoas e 0 resultado do seu
trabalho (LENGNICK-HALL et al., 2009; FERGUSON; REIO JUNIOR, 2010; JABBOUR et
al., 2012;). Por isso, héa tantos estudos tentando entender como induzir o desempenho humano
para o alcance dos objetivos organizacionais, estendendo-se para aplicacdo em cadeias de
suprimentos. Gunasekaran e Ngai (2012) apontam a gestdo de pessoas, nos aspectos
comportamentais e técnico/profissionais, como um dos assuntos a ser mais profundamente
explorado nos estudos sobre gestdo da cadeia de suprimentos.

Mello e Flint (2009) reconhecem o tema como emergente no campo de conhecimento
da gestdo da cadeia de suprimentos, com crescente interesse no entendimento da sua dindmica
social e comportamental. Mesmo em trabalhos cujo tema ndo é central no debate, 0s
resultados terminam por, de alguma forma, apontar o fator humano como elemento de
influéncia nas estratégias de gestdo da cadeia de suprimentos.

O Quadro 1 apresenta alguns exemplos destes trabalhos:

Referéncia Discussbes

e discutem a importancia do trabalho em equipe ¢ da quebra dos “silos” internos
na empresa para que 0S processos intra e interorganizazionais ocorram

e consideram o apoio da alta gestdo, a lideranca e 0 comprometimento com a

Croxton et al. (2001) mudanca requisitos para o sucesso na implementacdo da SCM

e propBem a mudanga da estrutura organizacional funcional para uma estrutura
por processos

e propdem um modelo tedrico para o entendimento da SCM, considerando
aspectos humanos/comportamentais na gestdo de fornecedores, sendo: habilidade e
predisposicdo a comunicacdo, formacdo de equipes interfuncionais, confianca e
comprometimento

Chen; Paulraj (2004)

e discutem como as pessoas podem influenciar para o cumprimento ou ndo das
métricas intraorganizacionais direcionadas a atuacdo da empresa na cadeia de

Shepherd; Giinter (2006) | suprimentos

e argumentam sobre a necessidade do desenvolvimento de métricas de recursos
humanos relacionadas com as préaticas de manufatura (JIT, TQM) voltadas a SCM

Fugate et al. (2006) e consideram “dimensdes humanas” no modelo tedrico para coordenagdo em
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cadeias de suprimentos, sendo: confianca, comprometimento, normas de
cooperacao, suporte da alta administracdo

e na tipologia de relacionamentos colaborativos em cadeias de suprimentos
proposta, apontam como uma das barreiras a dificuldade interna de colaboragéo e
relacionamento interpessoal entre os funcionarios da empresa para a troca de
informacdes e conhecimentos intra e interorganizacional

Whipple; Russell (2007)

e apresentam as questdes humanas/comportamentais (auséncia de cultura e
confianca, aversdo a mudanca, falta de comprometimento) como barreiras a
colaboracdo na cadeia de suprimentos

e pessoas devem ser vistas como a chave para o sucesso ha colaboracéo

e gestores devem promover a ligacdo entre o fator humano e o tecnolégico nas
atividades voltadas a gestdo da cadeia de suprimentos

Fawcett et al. (2008)

e no modelo tedrico proposto, destacam a importdncia da competéncia
profissional e da predisposicdo & mudanca (flexibilidade, busca de novos
conhecimentos) para o cumprimento das atividades funcionais em cadeias ageis

Li et al. (2008)

e no modelo para gestdo de risco em cadeia de suprimentos proposto,
Rao; Goldsby (2009) consideram as incertezas comportamentais dos funcionarios como um dos riscos
na categoria “riscos organizacionais”

e levantam a questdo das diferencas e conflitos comportamentais entre os
Oliva; Watson (2011) funcionérios e a influéncia disso no alinhamento entre as areas funcionais para o
planejamento e execucdo do S&OP (Sales and Operations Planning)

QUADRO 1 - Discussoes sobre o fator humano em trabalhos de SCM. Fonte: elaborado pelas autoras

Conforme apontam Gowen |1l e Tallon (2003), a vantagem competitiva na gestdo da
cadeia de suprimentos pode ser aprimorada com a adocdo de préaticas de gestdo reconhecidas
como eficazes, tais como avaliacdo da qualidade, parceria com fornecedores, avaliacdo da
satisfacdo dos consumidores, benchmarking e equipes de melhoria continua. Porém, a
implementacdo eficaz delas é considerada dependente dos fatores humanos, ou seja, das
competéncias e capacitacbes dos funcionarios em desempenhar as atividades operacionais e
gerenciais inerentes a estas praticas.

O crescimento das cadeias globais é outro fator motivador dos estudos de gestdo de
pessoas em cadeias de suprimentos. Em funcédo das diferencas politicas, econémicas, culturais
e sociais entre os paises, o perfil profissional exigido para o gerenciamento desse tipo de
cadeia tem se modificado, tornando-se essencial a capacidade de adaptacdo e entendimento de
diferentes realidades e a traducdo disso nas estratégias organizacionais (HARVEY; RICHEY,
2001; KOVACS et al., 2012).

Mediante este cenario, a demanda por profissionais devidamente especializados em
gestdo das cadeias de suprimentos tem aumentado. Na mesma proporcao tem-se a dificuldade
em encontré-los. A profissdo esta cada vez mais envolvida com a tomada de decisdo
estratégica e com a conectividade global do negdcio, especialmente com as areas de
inventario, gestdo de relacionamento com fornecedores e gestdo da demanda. Ha também a
dificuldade na definicdo da é&rea, sendo em algumas empresas configurada como
departamento e, em outras, como 0 somatorio de processos interfuncionais (KI1M, 2007).

Apesar da importancia reconhecida, ha poucos estudos definindo e delimitando o
perfil profissional adequado para o desenvolvimento das atividades relacionadas a gestdo da
cadeia de suprimentos. Para Rossetti e Dooley (2010), a falta de consenso no conceito de
SCM ocasiona a falta de clareza na definicdo de quais sdo as praticas profissionais e 0s tipos
de trabalho associados com a gestéo de cadeias. Essa falta de defini¢do traz alguns riscos para
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as profissdes ligadas a area, como por exemplo, auséncia de delimitacdo do que seja ou nao
importante conhecer, em termos técnicos, para o exercicio da profissao.

Em termos de desenho de cargos e tarefas, os autores afirmam existir oito diferentes
categorias de trabalhos associados & SCM, sendo:

1) gestor de suprimentos: desenvolve atividades voltadas ao gerenciamento e
melhoria da rede de suprimentos, liderando uma equipe de compras; interage com
a area de controladoria;

2) consultor de operacdes: desenvolve atividades voltadas aos processos de melhoria
em operacgdes globais; relaciona-se com a area de manufatura das demais empresas
da cadeia, integrando as redes de fornecimento com a producéo; deve conhecer de
desenvolvimento de projetos de melhoria e processos de integracao;

3) gestor de operacOes de servigos: relaciona-se com as empresas prestadoras de
servigcos e empresas de terceirizacdo; gerenciando as atividades terceirizadas das
empresas ligadas a cadeia de suprimentos;

4) gestor de planejamento de compras: desenvolve atividades relacionadas ao
controle de estoque e uso dos suprimentos, com foco maior nas atividades internas
da empresa;

5) gestor de informacdo em cadeia de suprimentos: desenvolve atividades voltadas a
gestdo global de informacdes na cadeia de suprimentos;

6) gestor de integracdo logistica: desenvolve atividades voltadas ao acompanhamento
interno e externo do fluxo de produtos, interagindo com as areas de marketing e
financas;

7) gestor de logistica externa: promove a interface entre empresa e consumidor,
integrando as atividades operacionais associadas com as areas de transporte,
distribuicdo e armazenamento;

8) gestor de manufatura: desenvolve atividades relacionadas a gestdo da producéo,
cuidando também dos equipamentos, da gestdo da qualidade e dos processos, com
pouca interface com as areas de suprimentos, logistica e gestdo da demanda.

Em suma, os autores ressaltam que a gestdo da cadeia de suprimentos ndo inclui
responsabilidades e papéis profissionais muito além daqueles pertencentes as areas de
suprimentos, operacoes e logistica (ROSSETTI; DOOLEY, 2010).

Partindo do fato de haver pouco entendimento sobre quais habilidades profissionais
s80 necessarias para a efetivacdo da logistica no contexto atual de mercado, Kovéacs et al.
(2012) propdem uma redefinicdo da area, chamando-a de “logistica humanitaria”. Sdo as
categorias de habilidades propostas pelos autores:

a) habilidades de gestdo geral: conhecimento em finangas e contabilidade, gestdo de
tecnologia e informacdo, gestdo de projeto, marketing e relacionamento com o
consumidor, gestao de projeto e risco, gestdo de relacionamento com fornecedores,
gestao de recursos humanos;

b) habilidades especificas da funclo logistica: conhecimento em gestdo de
transportes, legislacdo, compras e aquisi¢cGes, previsdo de demanda, logistica
reversa, inventario e gestdo de ativos, armazenagem, sistemas de informacao
logistica;
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¢) habilidades interpessoais: comunicacdo oral e escrita, negociacdo, conducdo de
reunides, predisposicdo a escuta, gestdo de pessoas e lideranca;

d) habilidades para resolucdo de problemas e tragcos de personalidade: identificacéo,
analise e solucdo de problemas, compartilhamento de informacfes e gestdo do
estresse.

Observa-se a divisdo das categorias em dois subgrupos: o técnico (habilidades de
gestdo geral e habilidades especificas da funcdo logistica) e o comportamental (habilidades
interpessoais e habilidades para resolucdo de problemas e tracos de personalidade). Em
termos de redefinicdo, Kovacs et al. (2012) atentam para a inclusdo dos aspectos
comportamentais entre as habilidades requeridas do profissional em logistica humanitaria.

Essa ideia é também suportada por Barnes e Liao (2012), ao destacarem serem trés as
areas-chave nas quais as competéncias humanas sdo esséncias: individual e grupal (ambos
numa perspectiva intraorganizacional) e interorganizacional (sob a perspectiva da colaboracédo
entre 0s membros da cadeia). Assim, a determinacdo desse conjunto de conhecimentos,
competéncias e habilidades técnicas e comportamentais devem ser ndo apenas no ambito
individual ou intraorganizacional, mas também no relacionamento entre os parceiros de uma
cadeia (KOULIKOFF-SOUVIRON; HARRISON; 2007; ESPER et al., 2010; MENON,
2012).

A Figura 1 apresenta o detalnamento das habilidades comportamentais e da
capacitacdo técnica, cuja soma compde o perfil do profissional de gestdo de cadeia, propostas
pela literatura sobre o tema:

habilidades comportamen&s / capacitacéo técnica \

!

« confianca = conhecimento especificos
g « comprometimento das areas funf:ionais ligadas
] - troca de informagdes a SCM (logistica, produgéo.
2L « comunicagéo (oral e escrita) estoque, compras, gestao de
= « compartilhamento de demanda)
g = conhecimento + « conhecimento das demais
B = aprendizagem conjunta areas funcionais (visao
:g - relacionamento integrado sistémica)
E * colaboragao « desenvolvimento de

oo lideranca _ projetos
- criatividade e entusiasmo

\predisposigéo 3 mudangy Qestéo de fornecedores /
L S—

FIGURA 1 - Perfil do profissional de SCM. Fonte: elaborado pelas autoras

Pela andlise da figura é possivel perceber a exigéncia de habilidades, competéncias e
conhecimentos bastante especificos, com destaque para a inter-relacdo entre elas. Diante
disso, praticas de gestdo de recursos humanos, tais como treinamentos, formacéo, reforco de
rotina para aprendizagem organizacional, avaliagdo e compensacdo passam a ser
fundamentais para o desenvolvimento profissional daqueles envolvidos em atividades
relacionadas a gestdo da cadeia de suprimentos (GOWEN I1l; TALLON, 2003, OTHMAN;
GHANI, 2008; SHUB; STONEBRAKER, 2009).

A constatacdo de que o fator humano impacta o desempenho das cadeias de
suprimentos tem direcionado estudos com o intuito de compreender e dimensionar o papel dos
gestores nesse contexto. Este é o assunto a ser trabalhado na proxima sec¢éo.
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3. Gestores de cadeia de suprimentos

Assim como em outras areas, tais como qualidade e produgéo, o papel dos gestores na
conducdo do fator humano é cada vez mais considerado na literatura de cadeia de
suprimentos. Isso porque a adocgdo das praticas necessarias a gestdo da cadeia se suprimentos
requer, por parte de uma empresa, uma série de modificagcdes internas com o proposito de
promover as relacdes interfuncionais entre as areas relacionadas a criacdo de valor ao
consumidor (CROXTON et al., 2001; FAWCETT et al., 2008). No entanto, para que qualquer
mudanca efetivamente ocorra € necessario aceitagdo e envolvimento das pessoas nela
envolvidas (SHAPIRO, 2003; ROBBINS et al., 2011).

A aversdo a mudanca e os desafios da gestdo de pessoas na rotina operacional também
sdo encontradas na esfera da gestdo da cadeia de suprimentos (KOTZAB et al., 2006; OMAR
et al., 2012). Portanto, acOes de apoio, reforco, acompanhamento e desenvolvimento do fator
humano sdo crucias para 0o bom desempenho das atividades profissionais intra e
interorganizacionais dessa area. Nisso, destaca-se 0 papel dos gestores.

O quadro 2 sintetiza as caracteristicas profissionais do gestor de cadeia de suprimentos
encontradas na literatura especifica sobre o tema:

Autores

Koulikoff-Souviron; Harrison (2007)

Gammelgaard; Larson (2001)
Murphy; Poist (2007)

Harvey; Richey (2001)
Large (2005)

Rossetti; Dooley (2010)
Esper et al (2010)
Deffe; Fugate (2010)
Teller et al (2012)
Barnes; Liao (2012)

Caracteristicas profissionais

x| Menon (2012)
x| Omar et al. (2012)

Gestdo de processos de mudanga

x

Quebra de barreiras funcionais

x
x
X | X
x
x

Formacdo de equipes de trabalho (intra e interfuncionais) X

Desenvolvimento e acompanhamento da equipe X X | X

Conhecimento do cenéario geral do negécio X

x
x

XX | X[ XX

Conhecimento técnico na area de atuacdo especifica X | X X

Conhecimento das demais areas funcionais da empresa X X | X

Conhecimento multicultural X

Habilidade de comunicagao X | x| x| x|X

Habilidade para a resolucéo de conflitos X | X

Habilidade para o fomento de relacionamentos

. h X X X
interpessoais

Habilidade para o desenvolvimento de relacionamentos

. . R . . X | X | X X X
interorganizacionals na cadeia

Nota: “x” incluido quando as caracteristicas sio mencionadas na literatura consultada

QUADRO 2 - Caracteristicas profissionais dos gestores de cadeia de suprimentos. Fonte: elaborado pelas autoras

A gestdo da cadeia de suprimentos no ambito interno de uma empresa € um processo
complexo, socialmente interligado, envolvendo pessoas com suas experiéncias e
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interpretacdes mentais e emocionais. Em funcdo disso, gestores de cadeia de suprimentos
desempenham importante papel, principalmente nos processos de mudanca relacionados a
area, atuando como intermediarios entre a alta administracéo e o nivel operacional. Para tanto,
devem passar de uma visdo miope, focada apenas na empresa, para uma visdo holistica da
cadeia ao incluir os agentes externos (fornecedores e consumidores), promovendo sinergia
colaborativa com mudanca de mentalidade interna para 0s interesses interorganizacionais
(OMAR et al., 2012; MENON, 2012).

Harvey e Richey (2001) afirmam que a habilidade de uma empresa em efetivamente
competir no mercado global esta diretamente relacionada com a competéncia profissional dos
seus gestores nessas areas. Conhecimento multicultural, conhecimento do cenario geral do
negocio e conhecimento técnico na area de atuacdo especifica sdo apontados pelos autores
como fundamentais para esses profissionais.

Ainda em termos de conhecimento e habilidades, Esper et al. (2010) sugerem que
gestores a partir do nivel médio (correspondente ao cargo de geréncia) devem possuir
habilidades ndo apenas gerencias, mas também funcionais e interpessoais. S80 as
caracteristicas interpessoais: abertura, confianga, consciéncia, adaptabilidade, predisposicao
ao aprendizado constante e extroversdo (para lidar com funcionarios e clientes). As gerenciais
dizem respeito a capacidade de tomar decisGes, resolver problemas e gerenciar o tempo de
trabalho proprio e da equipe. Ja as funcionais estdo voltadas para o conhecimento especifico
na area funcional em que atuam e do neg6cio como um todo.

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) constaram uma redefini¢cdo no
papel desses executivos. A comparacao sugeriu que as habilidades para a gestdo da logistica
contemporanea estdo definidas a partir da orientacdo para a cadeia de suprimentos, sendo
exigido desses profissionais habilidades de gestdo humana e viséo sistémica do negécio e ndo
somente técnicas referentes a area funcional isoladamente.

Considerando que o formato tradicional de divisdo do trabalho entre as areas
funcionais tem sido ineficientes em promover a sinergia necessaria a gestdo da cadeia de
suprimentos, o papel dos gestores também tem se destacado no fator estrutura organizacional.
De acordo com Deffe e Fugate (2010), os gestores devem promover a redefinicdo e
manutencdo das estruturas organizacionais adaptadas as necessidades da SCM,
principalmente na gestdo comportamental das pessoas nelas envolvidas.

Para tanto, Rossetti e Dooley (2010) apontam a integracdo funcional interna e a gestéo
por processos como duas atividades a serem desenvolvidas pelos gestores de cadeia de
suprimentos. A primeira visa aumentar e melhorar o fluxo de informacgdes entre as areas
funcionais intra e interorganizacionalmente e, a segunda, visa mensurar, analisar e melhorar
0s processos na cadeia de suprimentos. Nessa mesma linha de raciocinio, Teller et al. (2012) e
Gammelgaard e Larson (2001) destacam a importancia dos tomadores de decisdo em
considerar o foco interno e promover a interligacéo das areas de compras, logistica, marketing
e desenvolvimento de produtos nas acdes voltadas & gestdo da cadeia. Para os autores, a
execucdo interfuncional dos processos de negocio promove nivel de desempenho mais
satisfatorio.

Para que esses fluxos interfuncionais realmente ocorram, Barnes e Liao (2012)
afirmam que gestores de cadeia de suprimentos em cargos estratégicos devem ter
conhecimento das outras fungdes e processos de negocio da empresa e possuir habilidades de
cooperacdo e resolucdo de problemas. Nos processos seletivos, devem atentar para o
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recrutamento de profissionais com abertura a cooperacéo e relacionamento interpessoal a fim
de garantir a troca de informacOes, fator essencial para a colaboragdo, nas atividades
operacionais.

Formacdo de equipes de trabalho, inclusive multifuncionais, é considerada uma das
estratégias mais eficazes para a quebra das barreiras estruturais e de relacionamento humano,
cuja responsabilidade de desenvolvimento e acompanhamento é dos gestores. Treinamento,
avaliacdo e feedback, remuneracdo e compensacdo, atencdo ao clima organizacional e a
motivacdo estdo entre as praticas gerenciais indicadas para o desenvolvimento e
acompanhamento das equipes (KOULIKOFF-SOUVIRON; HARRISON, 2007).

Por fim, tem-se a habilidade de comunicacéo entre as cruciais para esses profissionais
que, no caso especifico da gestdo da cadeia de suprimentos, sua aplicacdo vai além de
transmitir informagdes as pessoas internas da empresa. Conforme afirma Large (2005), a
capacidade de boa comunicacdo dos profissionais da area de suprimentos é imprescindivel a
cooperacgédo entre os membros de uma cadeia. Os resultados de sua pesquisa sugerem que a
comunicacdo interpessoal exerce importante papel na gestdo do relacionamento entre
fornecedor-comprador.

A Figura 2 esquematiza os resultados obtidos com a reviséao de literatura.

Funcoes:
« gestdo do processo de mudancga

« adequacgbes na estrutura organizacional
(quebra de barreiras funcionais)

« formacéo de equipes de trabalho
(intra e interfuncionais)

» acompanhamento das equipes de trabalho
(operacional e comportamental)

Conhecimentos: Habilidades:
» cenario geral do negdcio * comunicagao
. ; . B « resolugdo de conflitos
« técnico na area especifica de atuagéo . fomento de relacionamentos
« técnico das demais areas funcionais interpessoais

« desenvolvimento de relacionamentos

= multicultural . : . ;
interorganizacionais

FIGURA 2 - Perfil profissional indicado aos gestores de cadeia de suprimentos. Fonte: elaborado autoras

4. Consideracdes finais

O objetivo deste artigo foi apresentar as indicagOes referentes ao perfil profissional
recomendado para a gestdo da cadeia de suprimentos, com destaque para o papel do gestor de
cadeia de suprimentos no contexto atual.

A revisdo de literatura apontou haver um crescente interesse na tematica, em especial a
partir da década de 2000, quando as mudangas na dinamica de mercado tornaram-se
profundas e em ciclos curtos de tempo. A fim de obter competitividade e sobrevivéncia
sustentavel, as empresas foram forgadas e se integrarem em cadeias de suprimentos, nascendo
assim uma nova area de gestdo. Entre seus fatores a serem ainda formados e compreendidos
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estd a gestdo de pessoas. Sao as razdes identificadas: (a) a dimensdo humana da gestdo da
cadeia de suprimentos, em termos de habilidades comportamentais e conhecimentos técnicos,
necessaria ao desenvolvimento das atividades profissionais relacionadas a area, (b) a relacao
entre estrutura organizacional, fluxos interfuncionais e comportamento humano para a
integracdo e colaboracdo e (c) os relacionamentos interorganizacionais intrinsecos as cadeias
de suprimentos, diretamente condicionados aos aspectos de natureza humana/comportamental
e ndo apenas tecnologico/estrutural.

Observou-se haver crescentes estudos com esfor¢cos em dimensionar o papel dos
gestores no contexto da gestdo de cadeia de suprimentos. Aponta-se que, pela prépria
prerrogativa da funcdo - liderar pessoas - 0s gestores de cadeia de suprimentos devem: (1)
determinar as funcdes técnicas a serem desempenhadas e monitorar o cumprimento delas de
modo a garantir a eficiéncia e eficacia dos resultados operacionais e (2) acompanhar e apoiar
a equipe de trabalho na dimensdo comportamental, gerenciando conflitos, gerando
entendimento e comprometimento com 0s projetos, incentivando a troca de conhecimento e
informacdes.

Diante disso, pode-se afirmar que o papel precipuo dos gestores de cadeia de
suprimentos € gerenciar pessoas a partir das especificidades técnicas e comportamentais,
descritas na Figura 1, componentes do perfil profissional operacional relativo a &rea. Como
resultado de uma equipe de trabalho agil e sinérgica, obter o bom desempenho operacional da
cadeia sob sua supervisdo. Para tanto, ha também um perfil profissional adequado para que
este profissional possa exercer suas fungdes, sintetizado na Figura 2.

Mediante a necessidade de mais estudos sobre o tema, espera-se que esse trabalho
contribua para uma melhor compreensdo sobre a gestdo de recursos humanos em cadeia de
suprimentos, especificamente no &mbito interno das empresas. Na esfera préatica, acredita-se
que o entendimento do papel e o levantamento das caracteristicas especificas do perfil
profissional possam servir como guia de direcionamento aos gestores que ja atuem na gestdo
de cadeia de suprimentos. O mesmo pode servir para empresas gque estejam planejando
implementé-la.

As empresas precisam estar conscientes de que a gestdo competitiva da cadeia de
suprimentos esta diretamente relacionada ao fator humano. Apesar da dificuldade, devem se
esforcar em encontrar solucdes para a lacuna existente entre as especificidades operacionais e
gerenciais da area e a oferta de profissionais qualificados. Entre as alternativas, sugere-se 0
desenvolvimento de formacéo interna e retencdo destes profissionais, via politicas de recursos
humanos. Outra sugestdo € a melhor delimitacdo da area, se departamento funcional ou
processo de negocio, para assim definir sua estrutura hierarquica e divisdo de tarefas.

Para estudos futuros a partir deste ha a possibilidade de estudos empiricos visando
identificar como as empresas brasileiras estdo tratando a gestdo de recursos humanos voltada
a gestdo da cadeia de suprimentos, as dificuldades enfrentadas e as possibilidades de
melhoria. De modo mais pontual, pode-se procurar responder as questdes: (a) como as
empresas estdo trabalhando suas estratégias de contratacdo para gestdo da cadeia de
suprimentos? (b) existe descri¢do de cargos e atividades para a area? (c) ha fomento para o
desenvolvimento e retencdo de talentos internos? (d) quais politicas de recursos humanos
(treinamento, acompanhamento, feedback, compensacéo e remunerag¢do) vem sendo utilizadas
especificamente para os profissionais de gestdo da cadeia de suprimentos? (e) existe claro
entendimento do papel dos gestores de cadeias de suprimentos?
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