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RESUMO

O objetivo desta tese foi investigar como as préticas de Recursos Humanos contribuem na
superacao das barreiras e na constru¢do dos fatores facilitadores a integracdo interna das
empresas no contexto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Ambos, barreiras e fatores
facilitadores, sdo influenciados pelo fator humano, por sua vez ainda pouco considerado nas
pesquisas referentes a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Para tanto, a construcdo da
fundamentagdo tedrica foi realizada com o uso da técnica de Revisdo Sistemdtica da
Literatura, cujos resultados foram sistematizados em dois principais blocos de discussdo: (i)
caracterizacdo da integracdo interna no contexto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos e (ii)
interacdo entre a Gestdo de Recursos Humanos e a Gestao da Cadeia de Suprimentos, com
énfase nas prdaticas de Recursos Humanos. Esta fundamentagdo tedrica apoiou o
desenvolvimento da fase empirica da pesquisa, de abordagem qualitativa, utilizando como
método de pesquisa a realizacdo de estudos de caso multiplos. Foram investigadas seis
empresas nacionais, de médio a grande porte e representativas nos seus setores de atuacao. A
coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas com gestores de cadeia de suprimentos
(ou fungdo equivalente) e gestores de recursos humanos, andlise documental e observacao
direta. Nas seis empresas investigadas constatou-se que desenvolvimento de acdes nas
praticas de Recursos Humanos para as necessidades especificas da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos geram efeitos positivos na superacdo das barreiras a integracdo interna e na
melhoria dos fatores facilitadores. As contribuicdes advindas das praticas de Recursos
Humanos para a integracdo interna das empresas no contexto da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos puderam ser agrupas nos seguintes pontos: (1) capacitacao profissional e apoio
na determinacdo do perfil profissional para atuacdo em Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
incluindo o cargo de “Gestor de Cadeia de Suprimentos”, (2) implantacdo de projetos de
Gestdo da Cadeia de Suprimentos e a gestdo da mudanga, (3) apoio na estruturacao da drea de
Supply Chain, (4) estimulo ao trabalho em equipe e (5) relevancia do recrutamento interno.
De maneira geral, resultados desta pesquisa sinalizam que a integracdo interna para a Gestao
da Cadeia de Suprimentos pode ser vista sob a perspectiva da Gestao de Recursos Humanos,
especialmente quando se considera a influéncia do fator humano para o sucesso das iniciativas
e praticas de cadeia de suprimentos.

Palavras-chave: Gestao da Cadeia de Suprimentos. Integracao interna. Gestao de Recursos
Humanos. Préticas de Recursos Humanos.



ABSTRACT

The aim of this thesis was to investigate how Human Resource practices contribute to
overcome barriers and to produce facilitating factors to internal integration of companies in
the context of Supply Chain Management. Both barriers and facilitating factors are influenced
by the human factor, which, in turn, is still not considered in research related to Supply Chain
Management. Therefore, we carried out a literature review to build the theoretical foundation,
using the Systematic Review of Literature, whose results were systematized into two main
discussion blocks: (i) characterization of internal integration in the context of Supply Chain
Management, and (ii) interaction between Human Resource Management and Supply Chain
Management with emphasis on Human Resource practices. This theoretical foundation
supported the development of the research empirical phase, a qualitative approach, using
multiple case studies as a research method. We investigated six medium to large national
companies, representative in their sectors. Data collection was conducted through interviews
with supply chain managers (or equivalent position) and human resource managers, document
analysis and direct observation. In the six investigated companies, we found that the
development of actions in Human Resource practices for the specific needs of Supply Chain
Management generate positive effects in overcoming the barriers to internal integration and
improve facilitating factors. The contributions from the Human Resources practices for
companies' internal integration in the context of Supply Chain Management could be grouped
according to the following points: (1) professional training and support in determining the
professional profile to work in Supply Chain Management, including the position "Supply
Chain Manager", (2) implementation of projects for Supply Chain Management and change
management, (3) support in structuring the Supply Chain area, (4) stimulating teamwork, and
(5) relevance of internal recruitment. Overall, the results obtained in this research indicate that
internal integration for Supply Chain Management can be seen from the perspective of
Human Resource Management, especially when considering the influence of the human factor
for the success of initiatives and supply chain practices.

Keywords: Supply Chain Management. Internal Integration. Human Resource Management.
Human Resource Practices.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo aborda a introducdo do trabalho. Primeiramente, apresenta-se a
contextualizacdo do tema. Nas secOes subsequentes sdo apresentados o problema de pesquisa,

seguido dos objetivos e justificativa. Ao final, apresenta-se a estrutura da tese.

1.1 Contextualizacao

A Gestao da Cadeia de Suprimentos (GCS) € apontada como uma importante
alternativa gerencial para as organizacdes melhorarem seu desempenho no mercado. A
dependéncia entre empresas para a troca de materiais, informagdes e produtos faz com que a
atuacdo das mesmas passe a ser planejada e implantada a partir da perspectiva de cadeia de
suprimentos (PIRES, 2010; HARVEY et al., 2013).

No entanto, apesar dos considerdveis esfor¢os ao longo das trés ultimas décadas, ndo
ha ainda um consenso na definicdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (STOCK; BOYER;
HARMON; 2010; ZACHARIA, SANDERS; FUGATE, 2014). Gestores e académicos vém
discutindo sobre sua real possibilidade de implantacdo e questionando se seus principios nao
passam de um desenvolvimento meramente tedrico do que efetivamente pratico (COUSINS,
LAWSON; SQUIRE, 2006; SWEENEY; GRANT; MANGNAN, 2015). Por outro lado, ha
aqueles que argumentam ser a Gestao da Cadeia de Suprimentos uma disciplina recente e em
fase de formacdo, com diferentes perspectivas e multidisciplinar por natureza
(DAUGHERTY, 2011; HALLDORSSON; HSUAN; KOTZAB, 2015). Em razdo disso, é
recorrente a indicagdo da necessidade de estudos relacionados com outras dreas do
conhecimento (HARLAND, 2013; PETERSEN; AUTRY, 2014) e, entre elas, tem-se a area
da Gestao de Recursos Humanos (GRH) (LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL;
RIGSBEE, 2013; GOMEZ-CEDENO et al., 2015).

A literatura especializada tem demonstrado um crescente interesse pela busca do apoio
dos principios da Gestdo de Recursos Humanos nas pesquisas sobre Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Nos ultimos anos, importantes periddicos de ambas as dreas do conhecimento
(Human Resource Management - v.49, n.5, 2010; Supply Chain Forum: An International
Journal - v.13, n.2, 2012; International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management - v.44, n.8/9, 2014) publicaram edi¢des especiais sobre a temdtica. A dificuldade
de implementacdo dos projetos e praticas de Gestao da Cadeia de Suprimentos apresenta-se
como a principal justificativa desse interesse, uma vez que a maior parte das iniciativas sao

falhas ou incompletas (KOTZAB et al., 2011; TELLER; KOTZAB; GRANT, 2012). Quando
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analisadas as causas dessa dificuldade, tem-se constatado que os fatores influenciadores ndo
sdao apenas de natureza tecnoldgica/estrutural (denominados pela literatura como fatores
hard), mas também de natureza humana (denominados como fator soft ou fator humano)
(MAKU; COLLINS; BERUVIDES, 2005; SHUB; STONEBRAKER, 2009; SWART; HALL;
CHEN, 2012). Conforme apontam Go6mez-Cedefio, Castdn e Guitart-Tarrés (2014), se
gerenciadas pelos mesmos principios da gestdo da tecnologia e de processos, pessoas podem
se tornar uma barreira para as estratégias de cadeia de suprimentos.

Mesmo em pesquisas sobre diferentes assuntos referentes a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos autores consideram nas discussdes, ou observam nos resultados empiricos, a
importancia do fator humano, em termos de capacitagdo técnica e habilidades
comportamentais, e sua influéncia positiva ou negativa nas iniciativas de cadeia de

suprimentos. O Quadro 1 apresenta exemplos desses trabalhos.

Quadro 1 - Exemplos de trabalhos com discussdes sobre o fator humano na GCS

Referéncia Assunto Discussoes

- na tipologia de relacionamentos colaborativos em cadeias de
suprimentos proposta, os autores apontam como uma das barreiras a
Colaboracdo | dificuldade interna de colaboracdo e o relacionamento interpessoal entre
os funciondrios da empresa para a troca de informacgdes e conhecimentos
intra e interorganizacional

Whipple e
Russell (2007)

- apresentam as questdes humanas/comportamentais (auséncia de cultura e
confianga, aversdo a mudanca, falta de comprometimento) como barreiras

Fawcett, Magnan N - . .
- Vag a colaboracdo na cadeia de suprimentos

e McCarter Colaboracao . ~
(2008) - pessoas devem ser vistas como a Shave para o sucesso na colaboraga/o.
- gestores devem promover a ligagc@o entre o fator humano e o tecnolégico
nas atividades voltadas a gestdo da cadeia de suprimentos
Cadeia de - no modelo tedrico proposto, destacam a importincia da competéncia
Li et al. (2008) suprimentos | profissional e da predisposi¢do a mudanga (flexibilidade, busca de novos
agil conhecimentos) para o cumprimento das atividades em cadeias ageis
- discutem sobre as diferencas e conflitos comportamentais entre o0s
Oliva e Watson Integracdo funciondrios e a influéncia disso no alinhamento entre as dreas funcionais
(2011) interfuncional | para o planejamento e execu¢do do S&OP (Sales and Operations
Planning)
- apresentam o fator humano como um dos aspectos de influéncia na
Hohenstein et al. cea prontidao organizacional para a resiliéncia na GCS
Resiliéncia . L.
(2015) - sugerem a busca de apoio nas praticas de Recursos Humanos de

“treinamento e desenvolvimento” e “articulacio de equipes”

Fonte: elaborado pela autora

Essas constatagdes vao ao encontro daquilo que a literatura sobre a Gestdo de
Recursos Humanos aponta. Para esse campo do conhecimento, o fator humano € tido como
uma varidvel de influéncia positiva ou negativa no desempenho das organizacdes, posto que
grande parte do seu desempenho relaciona-se com a forma como os profissionais executam
suas atividades profissionais. (ROGERS; WRIGHT, 1998; BOUDREAU et al., 2003;

JABBOUR et al.,, 2012). Por isso sao tantos os estudos buscando compreender como
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gerenciar o desempenho humano, em termos técnicos € comportamentais, para o alcance dos
objetivos organizacionais, estendendo-se também para aplicacdo na Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (GOWEN III; TALLON, 2003; ALFALLA-LUQUE; MARIN-GARCIA;
MEDINA-LOPEZ, 2015; DING et al., 2015).

A presente tese insere-se nesse contexto, considerando a relevancia em investigar e
discutir as possibilidades de contribuicdo da Gestdo de Recursos Humanos para a Gestio da
Cadeia de Suprimentos. O reconhecimento da centralidade do fator humano para a efetivacao
das iniciativas de cadeia de suprimentos (CANTOR; MORROW; MONTABON, 2012;
SWEENEY, 2013) gera demandas especificas em pontos como determinacdo do perfil
profissional adequado, selecdo e retencdo de profissionais com esse perfil, gestdo da mudanca,
aperfeicoamento profissional via treinamentos e acoes de aprendizagem organizacional, entre

outros.

1.2 Problema de pesquisa

A Gestao da Cadeia de Suprimentos € predominantemente descrita como um
processo de montante a jusante, composto por etapas operacionais intra e interorganizacionais
interligadas de maneira sequencial (LAMBERT, 2008; KOTZAB et al., 2015). Nessa
perspectiva, destaca-se o papel dos fluxos em promover a troca de materiais, recursos
financeiros e informacdes sob duas éticas: (1) interna a empresa, entre as areas funcionais
com atividades relacionadas com a Gestao da Cadeia de Suprimentos e (2) externa a empresa,
entre os elos componentes da cadeia de suprimentos (BARRAT; BARRAT, 2011; YANG;
YEO; VINH, 2015). A primeira 6tica € denominada como “integracdo interna”, pressupondo
a sincroniza¢do de processos e informagdes entre as fungdes de uma empresa (CHOPRA;
MEINDL, 2012). A segunda 6tica € denomina como “integracdo externa/interorganizacional”,
pressupondo um conjunto de praticas e agdes conjuntas entre as empresas (DANESE;
BORTOLOTTI, 2014). A complementaridade entre ambas resulta na concepg¢ao de Integracao
da Cadeia de Suprimentos, tida como um fator-chave para o sucesso da Gestao da Cadeia de
Suprimentos (FLYNN; HUO; ZHAO, 2010; SCHOENHERR; SWINK, 2012).

Diversos autores t€ém defendido a integra¢ao interna como um pré-requisito, ou ainda
um primeiro estigio, para a integracdo de uma empresa em sua cadeia de suprimentos,
sustentando a ideia de que € preciso haver um preparo organizacional interno (KOUFTEROS;
VONDEREMBSE; JAYARAM, 2005; JIN; FAWCETT; FAWCETT, 2013; RALSTON et

al., 2015). Para Gimenez (2006), as empresas precisam alcancar um alto grau de colaboracdo
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entre os processos internos antes de iniciar arranjos externos na cadeia de suprimentos. Por
meio de investigacdo empirica, Kotzab et al. (2011, p.241) constataram que ““é preciso deixar
a casa em ordem” antes de planejar ou intensificar as relagdes de parcerias entre 0s membros
de uma cadeia de suprimentos. J4 Yunus e Tadisina (2016) constataram que sem a existéncia
prévia de uma cultura interna voltada a integracdo, as tentativas de integracdo externa
ocorrerdo de maneira mais lenta e dificultosa. De fato, a prdpria natureza interfuncional da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos determina a necessidade dos fluxos internos como
complementares aos fluxos externos (LAMBERT; GARCIA-DASTUGUE; CROXTON,
2005; HUO, 2012).

Em verdade, tal ideia vem sendo defendida hd algum tempo pela literatura
especializada. A concep¢dao de “Orientacdo para a Cadeia de Suprimentos” proposta por
Mentzer et al. (2001, p.11) € um exemplo nesse sentido, definida como sendo “[...] o
reconhecimento interno por uma organizacdo das implicacOes estratégicas e sist€émicas da
gestdo dos diferentes fluxos dentro de uma cadeia”. Em suma, a Orientacdo para a Cadeia de
Suprimentos suporta as acdes de criagdo de valor como um processo no qual todos os
membros da cadeia de suprimentos devem investir seus recursos, habilidades e conhecimentos
internamente para, posteriormente, interagir os resultados desse esforco por toda a cadeia
(MOLLENKOPF; RUSSO; FRANKEL, 2007; ESPER; DEFEE; MENTZER, 2010).

Para Lawrence e Lorsch (1973, p.28), a integracdo interna pode ser compreendida
como “[...] a qualidade do estado de colaboragdo existente entre os departamentos necessarios
para realizar a unidade de esforco de acordo com as exigéncias do ambiente”. Assim, quando
atividades organizacionais requerem conhecimentos e operagdes de diferentes 4reas
funcionais para serem cumpridas, a integracdo interna torna-se fundamental (BARKI;
PINSONNEAULT, 2005). Os autores que trabalham com esse enfoque no contexto da Gestao
da Cadeia de Suprimentos t€ém elencado teoricamente e testado empiricamente fatores
facilitadores da integracdo interna, considerados cruciais para a realizagdo dos processos-
chave de negdécio e, consequentemente, para a efetivacio das agdes de integracdo
interorganizacional (ASHENBAUM et al., 2009; XU; HUO; SUN, 2014; HUO et al., 2016).

Apesar de toda discussao e avangos tedricos, algo a primeira vista simples - unificar
as dreas funcionais - tem se demonstrado na pratica como muito complexo e desafiador
(CHEN; DAUGHERTY; ROATH, 2009; RICHEY et al., 2009). Assim como nos fatores
facilitadores, a mesma literatura especializada tem elencado as barreiras a integracdo interna
para a Gestao da Cadeia de Suprimentos e discutido sobre seus efeitos negativos. Sao as mais

mencionadas: 1) silos funcionais (THOMAS et al., 2011), 2) dificuldade de colaboragdo
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(WILLIAMS et al., 2013), 3) baixo nivel de suporte gerencial (HARTLEY et al., 2014), 4)
sistema de avaliacdo e recompensas (RICHEY et al., 2010), 5) cultura organizacional (ZHAO;
FENG; WANG, 2015), 6) falta de capacitagcdo profissional (PETERSEN; AUTRY, 2014), 7)
resisténcia a mudanca (CAO et al., 2015) e 8) auséncia de comprometimento (ALFALA-
LUQUE; MARIN-GARCIA; MEDINA-LOPEZ, 2015).

Na andlise da caracterizacdo dos fatores facilitadores e das barreiras a integracdo
interna, é possivel observar a expressiva influéncia do fator humano. Fawcett, Magnan e
MacCarter (2008) afirmam que o fator humano pode ser a principal barreira para o sucesso da
colaboracdo na cadeia de suprimentos, tanto internamente entre as dreas funcionais, quanto
externamente com fornecedores e clientes. Sanders e Premus (2005) chamam a aten¢@o para
uma confusdo comum: empresas presumirem que, com o fato de utilizarem sistemas de
Tecnologia da Informacao, automaticamente alcangardo a colaborac@o. A tecnologia auxilia,
mas a “colaboragdo € o resultado de interacdes humanas que podem ser suportadas pela TI,
mas ndo substituidas” (p.15). Gémez-Cedeiio et al. (2015, p.130) complementam afirmando
que “muitas empresas focam sua aten¢do na melhoria e no investimento em tecnologia e
infraestrutura, mas precisam dedicar mesma aten¢do nas pessoas que gerenciam e
operacionalizam as cadeias de suprimentos”. No entanto, a busca pela compreensdo da
influéncia do fator humano na Gestdo da Cadeia de Suprimentos, em especial das discussdes
referente a integracdo, € ainda negligenciada (TOKAR, 2010; ELLINGER; ELLINGER,
2014; TANCO; JURBURG; ESCUDER, 2015).

E mediante esse cendrio que diferentes autores tém indicado a busca pelo apoio dos
principios da Gestdao de Recursos Humanos para a melhoria da integracdo interna no contexto
da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (THEODORAKIOGLOU; GOTZAMANI; TSIOLVAS,
2006; JACOBS, YU; CHAVEZ, 2016), especialmente pelo uso das préticas de Recursos
Humanos (RH) (KOULIKOFF-SOUVIRON; HARRISON, 2007; FU et al., 2013; HUO et al.,
2015). Por definicdo, praticas de RH compreendem o conjunto de atividades direcionadas a
delimitacdo das atividades funcionais e, a partir disso, a atracdo, retencio e desenvolvimento
dos profissionais de uma organizacao (SANTOS, 1999; FRANCA, 2014). A literatura
especializada as subdividem em duas abordagens: funcional e competitiva. A abordagem
funcional é composta pelas praticas de (i) andlise e descri¢do de cargos, (i) recrutamento e
selecdo, (iii) treinamento e desenvolvimento, (iv) avaliacdo de desempenho e (v) remunerac¢ao
e beneficios. J4 a abordagem competitiva € composta pelas praticas (vi) articulacdo do

trabalho em equipes, (vii) gestdo da aprendizagem organizacional e (viii) gestdo da cultura



21

organizacional. Esta tese considera no seu propésito de investigacdo as priticas de RH de
ambas as abordagens.

Assim, apesar dessa crescente indicacdo, pouco ainda se explorou sobre como a
Gestdo de Recursos Humanos contribui para a integracdo interna na Gestdo da Cadeia de
Suprimentos considerando, em uma perspectiva integrada, os fatores facilitadores, as barreiras
a integracdo interna e a influéncia do fator humano em ambos. Portanto, esta tese se motiva a

responder a seguinte questdao de pesquisa:

Como a Gestdo de Recursos Humanos vem contribuindo na integracdo interna das

empresas para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos?

1.3 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa € investigar como as prdticas de Recursos Humanos
contribuem na superacdo das barreiras e na construcdo dos fatores facilitadores a

integragdo interna das empresas no contexto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos.
Para tanto, sdo propostos os objetivos especificos:

¢ identificar, na literatura especializada, e sistematizar os fatores facilitadores e as
barreiras a integracao interna;

® investigar, na literatura especializada, as discussdes referentes ao reconhecimento da
influéncia do fator humano na integracao interna;

e identificar, na literatura especializada, e sistematizar como as praticas de RH vém
contribuindo na integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos;

e caracterizar, empiricamente, as contribui¢des da Gestdo de Recursos Humanos para a
integracdo interna no contexto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos em empresas

brasileiras.

1.4 Justificativa e relevancia

Discutir e investigar como melhorar a integracao interna significa assumir um ponto
reconhecido pela literatura especializada como fundamental para o alcance da Integracdo da
Cadeia de Suprimentos (WONG; BOON-ITT; WONG, 2011, WILLIANS et al., 2013;
HORN, SCHEFFLER, SCHIELE, 2014), mas com necessidade de maior compreensdo dos
fatores que intervém para sua efetivacio (CHEN; DAUGHERTY; LANDRY, 2009;
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KAMAL; IRANI, 2014; SWINK; SCHOENHERR, 2015). Conforme ressaltam Wong, Wong
e Boon-Itt (2013, p.569), “sem a integracdo interna, os esforcos de integracdo externa
bateriam em uma parede intransponivel na interface entre duas empresas”. No entanto,
segundo defendem Mentzer, Stank e Esper (2008), os fatores caracterizadores da integracao
interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos sdo diferentes dos fatores caracterizadores da
integracao externa, exigindo assim um esfor¢o gerencial especifico.

As dificuldades de operacionalizacdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos tém
conduzido a visao de académicos e gestores para as questdes relacionadas a integracao interna
e sua relagdo com o fator humano. Omar et al. (2012) argumentam que o dilema social dentro
das empresas, reflexo da rivalidade entre as pessoas alocadas nas distintas dareas funcionais,
estd entre as razdes do insucesso de algumas iniciativas de cadeia de suprimentos. Em uma
investigacdo empirica sobre a relacdo existente entre a integracdo interna e a criacdo de
comprometimento para a integracdo externa com fornecedores e clientes, Zhao et al. (2011)
constataram que as dificuldades no relacionamento entre os profissionais das diferentes areas
funcionais interferem negativamente na integracdo interna e, consequentemente, na criacao
desse comprometimento. Mediante esse fato, os autores sugerem pesquisas futuras sobre o
tema. Para Kundu et al. (2014), a integracdo interna € caracterizada pela relacdo
interdepartamental, pressupondo o relacionamento interpessoal. Porém, igualmente destacam
a necessidade de estudos que busquem compreender os aspectos que impulsionam ou
dificultam esse relacionamento.

Conforme afirmam Halldérsson, Hsuan e Kotzab (2015), desde seu inicio, a evolucao
da Gestdo da Cadeia de Suprimento esteve estritamente relacionada com os desafios do
desenvolvimento dos seus profissionais no que tange a capacitacdo necessdria para trabalhar
de maneira integrada com as diferentes dreas funcionais e, externamente, com diferentes
empresas. Conforme afirma Cao et al. (2015, p.26), “como a integracdo da cadeia de
suprimentos é executada por seres humanos, € importante saber quais fatores direcionam
gestores e funciondrios a integrar-se com seus colegas em suas empresas € com Os Seus
colegas externos, como clientes e fornecedores em toda a cadeia de abastecimento”. Kim
(2013, p.77) salienta que “um participante competitivo deve saber gerenciar conflitos entre
departamentos e converter habilidades individuais em recursos organizacionais”. Portanto, da
mesma forma que a literatura de Gestdo de Recursos Humanos reconhece que questdes como
envolvimento dos funciondrios, capacitacdo profissional, predisposi¢do a mudanca, habilidade
para o compartilhamento de informacgdes e conhecimento, comportamentos colaborativos

facilitam a efetivacdo das iniciativas estratégicas das empresas, podem também contribuir
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para as iniciativas de Gestdao da Cadeia de Suprimentos (SCARBROUGH, 2000; MCAFEE,;
GLASSMAN; HONEYCUTT, 2002; FISHER et al., 2010; JIN; HOPKINS; WITTMER,
2010; JACKSON, SCHULER, JIANG, 2014).

Pesquisas empiricas t&ém apresentado resultados interessantes nesse sentido, como por
exemplo os trabalhos de Myers et al. (2004), Feisel, Hartmann e Giunipero (2011), Menon
(2012) e Khan et al. (2013). Outro exemplo € o estudo de caso realizado por Koulikoff-
Souviron e Harrison (2010) em uma empresa farmacéutica de grande porte. Com uma andlise
longitudinal, os autores constataram que a aplicacdo das praticas de RH da abordagem
funcional, bem como a prética “aprendizagem organizacional” da abordagem competitiva,
foram fundamentais para a gestdo do processo de mudanca realizado pela empresa no que diz
respeito a aceitac@o e envolvimento dos profissionais.

Ja enquanto uma discussdo tedrica, destaca-se a estrutura de Orientacdo para a Cadeia
de Suprimentos proposta por Esper, Defee e Mentzer (2010). Nela, “recursos humanos™ €
proposta como uma entre as quatro categorias (configuracdo organizacional, tecnologia da
informacdo, mensuracdo organizacional). Os autores admitem que as dareas funcionais
envolvidas com Gestao da Cadeia de Suprimentos somente terdo bom desempenho se houver
devido suporte das competéncias humanas. Para tanto, indicam: (a) contratacdo de pessoal
com habilidades-chave, (b) foco na satisfacdo do funciondrio para melhor desenvolvimento de
suas atividades, (c) presenca de figuras de lideranca e de estruturas que facilitem o
aprendizado, a atuacdo de equipes multifuncionais e a realizacao de treinamentos.

Assim, esta pesquisa se justifica primeiramente pela relevancia em considerar as
contribuicdes da Gestdo de Recursos Humanos para a integracdo interna no contexto da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Em um segundo momento, pela atualidade do tema: os
primeiros trabalhos foram publicados no final da década de 1990. Portanto, abordar uma
discussdo emergente no campo de conhecimento da Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
compilando os conhecimentos jd existentes sobre o tema, mas dispersos em diferentes
trabalhos, caracteriza-se como relevante no aspecto tedrico. Quanto ao aspecto pratico, esta
tese baseia-se na concepg¢ao de “relevancia de pesquisa” defendida por Thomas et al. (2011,
p.657), qual seja: “[...] como os gestores podem usar a pesquisa académica para melhor tratar
de problemas em negdcios reais”. Assim, tem-se como terceira justificativa a auséncia de
pesquisas nacionais sobre a temdtica, constatada pela pesquisadora por meio de uma Revisdao
Sistemadtica da Literatura atualizada até o primeiro semestre de 2016. Ao desenvolver uma
pesquisa empirica em empresas nacionais de grande e médio porte, de diferentes setores de

atuacdo e representativas no mercado nacional e internacional, espera-se que os resultados
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oriundos permitam aos gestores uma compreensdo mais ampla sobre as possibilidades de
melhoria da integracao interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos a partir da interagdo

com a Gestao de Recursos Humanos.

1.5 Estrutura da tese

Esta tese estd estruturada em cinco capitulos. Neste primeiro capitulo foram
apresentados a contextualizacdo, o problema, os objetivos e a justificativa da pesquisa. Os
aspectos metodoldgicos da pesquisa sdo apresentados no Capitulo 2, abrangendo a revisdo da
literatura e a pesquisa de campo. O Capitulo 3 dedica-se a apresentacdo da revisdo
sistematizada da literatura relevante para os propdsitos desta pesquisa. A apresentacdo e
discussao dos resultados da pesquisa de campo e as discussdes tedrico-praticas estdo presentes
no Capitulo 5. Por fim, o Capitulo 6 destina-se a apresentacdo das consideracdes finais. A

Figura 1 ilustra a estrutura geral da tese.

Figura 1 - Estrutura geral da tese

CAPITULO 1- INTRODUCAO

» Contextualizacdo + Objetivos

«Justificativa e relevancia da

« Problema de pesguisa -
pesquisa

Y
CAPITULO 2 - ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

» Revisdo da literatura « Pesquisa de campo

v

CAPITULO 3 - REVISAO DA LITERATURA

- Integragdo da cadeia de suprimentos - Interagéo entre a Gestdo de Recursos Humanos

L ) e a Gestido da Cadeia de Suprimentos
« Integragao interna na Gestédo da Cadeia

de Suprimentas « Sintese da revisdo da literatura

v

CAPITULO 4 - APRESENTACAOQ E ANALISE DOS
RESULTADOS

« Apresentacdo dos resultados das empresas investigadas

- Resultados da analise intercasos

¥

CAPITULO 5 - CONSIDERACOES FINAIS

- Quanto aos objetivos da pesquisa
« Consideragdes finais sobre as contribuigdes das praticas de RH
« Contribuigdes tedricas e gerencials
« Limitagdes e sugesties para pesquisas futuras

Fonte: elaborada pela autora
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2. ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta pesquisa.
Dada sua importancia para a fundamentacao tedrica e levantamento das varidveis de pesquisa,
inicialmente € descrito o método utilizado para a revisdo da literatura. Em seguida, ha a

apresentacdo do método utilizado para a pesquisa de campo.

2.1 Revisao da literatura

A revisdo da literatura representa uma etapa importante para qualquer tipo de
pesquisa. Para Seuring et al. (2005), duas sdo as justificativas dessa importancia: (1) auxilia a
gerar ideias para novas pesquisas e sumariza padrdes, questdes e temas de pesquisas ja
existentes e (2) reforca as contribuicdes, sejam tedricas ou empiricas, de novas pesquisas.
Portanto, conduzi-la de forma sistematica e rigorosa € essencial para confiabilidade dos
resultados apontados no trabalho, bem como para a forma¢do de conhecimento em uma base
so6lida a partir dele (WEBSTER; WATSON, 2002).

Uma alternativa para a execucdo da revisdo da literatura € o método de Revisao
Sistematica da Literatura (TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003; vom BROCKE et al.,
2009). A Revisao Sistemdtica da Literatura € um método cientifico para busca e andlise de
artigos de uma determinada drea da ciéncia, visando definir o limite da pesquisa que se deseja
desenvolver a partir de uma perspectiva cientifica. Denyer e Tranfield (2009, p.671) definem
a Revisdo Sistemadtica da Literatura como sendo um “método especifico de localizagdo dos
estudos existentes, selecdo e avaliagdo das contribui¢cdes, andlise e sintese das informacdes,
descricdo das evidéncias de modo a permitir conclusdes claras e confidveis sobre o tema em
estudo”. Difere-se da forma tradicional por adotar um procedimento transparente, replicavel e
cientifico, além de permitir identificar contribui¢cdes cientificas relacionadas a um
determinado assunto (KAMAL; IRANI, 2014).

Para Denyer e Tranfield (2009), a inerente multidisciplinaridade de qualquer tema
relacionado a gestdo das organizacdes justifica a aplicacdo desse método. Em estudos
relativos a Gestdo da Cadeia de Suprimentos ja € possivel observar tal aplicagdo (por
exemplo, WONG; WONG; BOON-ITT, 2015; KAMAL; IRANI, 2014; HOHENSTEIN;
FEISEL; HARTMANN, 2014). Por essas razdes, optou-se pela utilizacdo desse método para a
constru¢do do embasamento tedrico desta tese, estruturado em trés estagios (Quadro 2), a
partir de uma adaptacdo dos modelos de Revisdao Sistemdtica da Literatura propostos por

Tranfield, Denyer e Smart (2003) e Tranfield et al. (2004).
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Quadro 2 - Estdgios para a Revisdo Sistemadtica da Literatura

Proposta da revisdo
Desenvolvimento do protocolo de revisao

Selecao dos estudos
Extracdo dos dados
Sintese dos dados

Analise e discussao dos resultados
Fonte: adaptado de Tranfield, Denyer e Smart (2003, p.214) e Tranfield et al. (2004, p.380).

Na sequéncia, € descrita a execugdo dos estdgios mencionados.

Estagio 1 — Planejamento da revisao

A proposta da Revisdo Sistemadtica da Literatura desta tese consiste em identificar de
que maneira o papel das priticas de RH vem sendo compreendido no ambito da Gestdo da
Cadeia de Suprimentos e como essas praticas vem sendo utilizadas para a melhoria da
integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. A resposta dessa busca se dé pela

interseccdo entre trés dominios da literatura, conforme demonstra a Figura 2.

Figura 2 - Foco da Revisdo Sistemadtica da Literatura

M @

Gestao de Recursos
Humanos

Integragac da Cadeia
de Suprimentos

Gestao de Recursos
Humanos na Gestao da
Cadeia de Suprimentos

Fonte: elaborada pela autora

Em vista disso, foram realizadas duas RevisGes Sistematicas da Literatura. A
primeira revisdo teve como objetivo central identificar o papel da integracdo interna na
Integracdo da Cadeia de Suprimentos e, a partir disso, os fatores facilitadores e as principais

barreiras para a integracdo interna. Ja a segunda revisdo dedicou-se a levantar estudos que
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tratem da aplicacdo das praticas de RH para a melhoria da integracdo interna na Gestiao da
Cadeia de Suprimentos. Para tanto, foi elaborado um protocolo de pesquisa contendo um

plano de busca e critérios de inclusdo dos artigos, detalhado no Quadro 3.

Quadro 3 - Protocolo de pesquisa

1. Acesso a livros e artigos sobre Gestdo da Cadeia de Suprimentos: busca pelos conteidos (i)
conceituacdo de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, (ii) Integracdo da Cadeia de Suprimentos e (iii)
Integracdo Interna na Cadeia de Suprimentos.

2. Acesso a livros e artigos sobre Gestdo de Recursos Humanos: busca pelos conteidos (i)
conceituacdo da Gestdo de Recursos Humanos e seu papel atual nas organizagdes e (ii) defini¢do das
préticas de recursos humanos.

3. Acesso as bases de dados Scopus e Web of Science.
4. Acesso a base digital do Banco de Teses e Dissertacdes da Capes.

5. Acesso aos periddicos nacionais nas areas de Engenharia de Produ¢do e Administracdo: Gestdo &
Producido, Revista de Administracdo de Empresas (RAE), Revista de Administracao da Universidade
de Sao Paulo (RAUSP) e Brazilian Administration Review (BAR).

6. Acesso aos anais dos principais eventos nas dreas de Engenharia de Producdo e Administragdo:
Encontro Nacional de Engenharia de Producdo (ENEGEP), Simpdsio de Engenharia de Produgio
(SIMPEP), Simpésio de Administracio da Producdo, Logistica e Operagdes Internacionais
(SIMPOI) e Encontro da Associacdo Nacional de Pés-Graduagdo e Pesquisa em Administracio
(ENANPAD).

Fonte: elaborado pela autora

Estagio 2 — Conduc¢ao da revisao
De modo a apresentar de maneira mais clara a condu¢do de ambas as revisdes, as

mesmas serdo descritas separadamente.

(A) Revisao Sistemadtica 1: Integragdo da cadeia de suprimentos

A revisao da literatura iniciou-se pelo estudo do tema Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, em livros e artigos de renomados autores nacionais e internacionais, bem como
pelo acesso a sites de conselhos internacionais da drea: Kahn e Mentzer (1996), Bowersox e
Closs (2001); Mentzer et al. (2001); Chen e Paulraj (2004); Lambert, Garcia-Dastugue e
Croxton (2005); Bowersox, Closs e Cooper (2007); Lambert (2008); Lambert, Leuschner e
Rogers (2008); Christopher (2011); Pires (2010); Chopra e Meindl (2012); CSCMP (2012);
Apics Supply-Chain Council (2014). Mais especificamente, buscou-se nesses trabalhos
discussoes referentes a Integracdo da Cadeia de Suprimentos, com énfase na integracdo
interna.

No intuito de acompanhar a atualizacdo do referencial tedrico, as buscas nas demais
fontes ocorreram entre o segundo semestre de 2013 e o primeiro semestre de 2016. No
processo de busca em periddicos internacionais foram consultadas, respectivamente, as bases

de dados Scopus e Web of Science disponiveis no Portal de Periddicos da Capes. O critério de
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decisdo utilizado para essa ordem de busca foi a abrangéncia das bases, em nimero de
periddicos indexados. O periodo de busca abrangeu os anos de 1990 a 2016, em conformidade
com as sugestdes de Kim (2013) e Kamal e Irani (2014) para o inicio do periodo de busca
sobre Integracdo da Cadeia de Suprimentos. Os primeiros filtros de selecao foram aplicados ja
no momento da primeira busca. Na base Scopus foram selecionadas as areas Physical
Sciences (Ciéncias Fisicas) e Social Sciences and Humanities (Ci€ncias Sociais e
Humanidades). Na base Web of Science foi aplicado o filtro “tempo estipulado” para busca a
partir de 1990.

O Quadro 4 descreve os demais procedimentos utilizados para cada base de dados,
ressaltando que os termos de busca utilizados e os critérios para a exclusao de artigos (filtros)

foram definidos de acordo com as possibilidades disponiveis em cada uma delas.

Quadro 4 - Procedimentos de busca e sele¢do de artigos para a Revisdo Sistematica 1

Base de Termos de busca Saida Filtros Saida
dados (Titulo/Resumo/Palavras-Chave) 1 2
(supply chain management OR - tipo de documento: apenas artigos
supply chain integration) AND - tipo de fonte: apenas periédicos
Scopus (internal integration OR internal 409 (journals) 228
supply chain OR intraorganizational) - idiomas: inglés, portugués e espanhol

- dominios de pesquisa: social sciences
e science technology

- tipos de documento: apenas artigos

- idiomas: inglés, portugués e espanhol

(supply chain management OR
supply chain integration) AND | 415
internal integration

Web of

Science 273

Total 1 824 Total 2 501

Fonte: elaborado pela autora

Dos 228 artigos pré-selecionados na base Scopus (saida 2), foram lidos os resumos
de cada um de modo a selecionar somente aqueles que contribuissem para os propdsitos da
pesquisa. Com a leitura completa, a amostra final ficou composta por 3 artigos. Mesmo
procedimento foi adotado para os artigos da base Web of Science, sendo acrescentado o
critério de “eliminagdo de duplicacdo” dos artigos anteriormente selecionados na base Scopus
(23 artigos duplicados), resultando em 19 artigos. Os anos das publicacdes vao de 2000 a
2016, sendo: 2000 (1 artigo), 2002 (1 artigo), 2004 (2 artigos), 2005 (1 artigo), 2006 (3
artigos), 2007 (2 artigos), 2008 (3 artigos), 2009 (5 artigos), 2010 (4 artigos), 2011 (5 artigos),
2012 (4 artigos), 2013 (8 artigos), 2014 (6 artigos), 2015 (9 artigos) e 2016 (3). O Quadro 5
apresenta os periddicos referentes aos artigos selecionados e as bases de dados nas quais estao

alocados.
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Quadro 5 - Periddicos dos artigos selecionados e respectivas bases de dados da Revisdo Sistematica 1

Decision Sciences

Human Resource Management

Industrial Management & Data Systems

Industrial Marketing Management

Integrated Manufacturing Systems

International Journal of Physical Distribution & Logistics Management
International Journal of Production Economics
International Journal of Production Research
Journal of Business Logistics

Journal of Operations Management

Journal of Supply Chain Management

Management Research Review

Operations Management Research

Supply Chain Management: An International Journal

Scopus

DO = | S | | [ |

—
(e

=N (| =D

Business Process Management Journal
IEEE Transactions on Engineering Management
Industrial Marketing Management
International Journal of Logistics Research and Applications: A Leading
Journal of Supply Chain Management
International Journal of Production Economics
International Journal of Production Research
Journal of Business Logistics
Operations Management Research
Production Planning & Control: The Management of Operations
Supply Chain Management: An International Journal
The International Journal of Logistics Management
Total: 57 artigos

[ U U

Web of Science

N | R[N

Fonte: elaborado pela autora

A partir da leitura desses artigos, foram ainda selecionados outros 13 artigos neles
referenciados, cujo contetdo e discussdes igualmente contribuem para os propdsitos desta
pesquisa. Como os termos de busca utilizados ndo se encontram no titulo, resumo ou
palavras-chave, os mesmos ndo foram identificados pelo procedimento descrito. Essa forma
de busca é denominada como “backward search’™, sendo sugerida por alguns autores como
uma forma confidvel de ampliacdo da amostra final da Revisdo Sistematica da Literatura
(WEBSTER; WATSON, 2002; vom BROCKE et al., 2009).

As buscas nacionais contemplaram o acesso ao acervo digital do Banco de Teses e
Dissertacdes da Capes, periddicos nacionais por meio da base Scielo e base prdpria do
periddico e consultas aos anais de Encontros e Simpdsios relevantes nas dreas de Engenharia
de Producdo e Administracdo. Para a consulta no Banco de Teses e Dissertacdes da Capes
foram utilizados os termos “integracdo da cadeia de suprimentos” e “integracdo interna”, que

deveriam estar presentes no titulo e/ou resumo dos trabalhos. A busca identificou 3

3 Na tradug@o para o portugués: pesquisa para frente e para trs. Uma busca para trds é o processo de revisdo das
fontes que foram citadas nos artigos derivados dos termos de busca da pesquisa.
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dissertacdes, sendo duas nas dreas de Engenharia Quimica e uma na area de Engenharia de
Produgdo, e 1 tese na drea de Administragdo. No entanto, pela andlise do resumo, nenhum
dos trabalhos demonstrou contribuir com esta pesquisa.

Os periddicos nacionais consultados (Quadro 3) foram escolhidos por apresentarem
alta avaliacdo de qualidade intelectual conforme os critérios Qualis da Capes (avaliadas entre
os estratos A e B) nas dreas de Engenharias III e Administragdo. Foram utilizados os termos
de busca “integracdo da cadeia de suprimentos”, “integracdo interna”, “supply chain
integration” e “‘internal integration”, sendo considerados todos os indices de busca. Com a
leitura dos resumos dos registros obtidos e, posteriormente, com a leitura do texto completo,
foi selecionado um artigo do periddico RAE (MIGUEL; BRITO, 2010). Em uma segunda
tentativa, no intuito de ampliar a busca, foram utilizados os termos “gestdo da cadeia de
suprimentos” e “cadeia de suprimentos”. No total, 29 registros foram identificados, sendo um
deles selecionado do periédico Gestao & Produgcdo (HILSDORF; ROTONDARO; PIRES,
2009).

Por fim, foram realizadas consultas aos anais dos Encontros e Simpdsios
mencionados no Quadro 3, contemplando os anos de 2005 a 2015. Em um primeiro momento,
foi utilizado o termo “integracdo da cadeia de suprimentos” e, em um segundo momento,
visando ampliar a busca, foi utilizado o termo “integracdo”. Como cada base disponibiliza
uma plataforma propria para busca de artigos em seus anais, foram utilizados procedimentos

diferentes para a localizacao e filtragem dos artigos (Quadro 6).

Quadro 6 - Procedimentos de busca e sele¢@o de artigos em encontros e simpdsios

Procedimentos de busca Sa;da Filtro Sa;da

- busca no titulo e palavras-chave

- refinamento: presenca dos termos “integracdo da cadeia de
suprimentos” ou “gestdo da cadeia de suprimentos” no titulo,
resumo ou palavras-chave

ENEGEP

- busca no titulo e resumo

- refinamento: selecdo dos artigos alocados nas subdreas
temdticas: (i) Logistica e Gestdo da Cadeia de Suprimentos e (ii)
Redes de Empresas e Gestdo da Cadeia Produtiva

SIMPEP

- busca no titulo, resumo e palavras-chave

- categoria: artigos cientificos

- drea temadtica: Logistica e Gestdo da Cadeia de Suprimentos (a
SIMPOI partir de 2008) 15
- refinamento: presenca dos termos “integracdo da cadeia de
suprimentos” ou “gestdo da cadeia de suprimentos” no titulo ou
palavras-chave

Leitura dos artigos pré-selecionados

- refinamento: selecdo dos artigos alocados na drea temdtica
ENANPAD | GOL - Gestao de Operacdes e Logistica 5 2
- busca no titulo

Total 1 31 Total final 2

Fonte: elaborado pela autora
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(B) Revisdo Sistematica 2: Gestdo de Recursos Humanos na Gestdo da Cadeia de
Suprimentos

Para essa segunda Revisdo Sistemdtica da Literatura foram utilizados o mesmo

planejamento e procedimentos descritos na revisao anterior, bem como os mesmos critérios
para a escolha das bases, periddicos nacionais e encontros/simpdsios nacionais.

Pela intersec¢do do tema com outra drea do conhecimento, a Gestdo de Recursos
Humanos, optou-se por iniciar a revisao da literatura nessa tematica. Mais especificamente,
buscando compreender o seu papel atual nas organizagdes e levantando quais praticas de RH
tém sido mais indicadas pela literatura especializada e a relacdo delas com o desempenho
organizacional. Para tanto, foram consultados livros, capitulos de livros e artigos de autores
nacionais e internacionais, de conhecimento prévio da pesquisadora, comumente mencionados
em trabalhos que versam sobre a tematica (Quadro 7).

Quadro 7 - Parte do referencial teérico utilizado na revisao tedrica sobre GRH

Fonte Autores
. Santos (1999); Noe et al. (2007); Rocha-Pinto et al. (2007); Mascarenhas
Livros (2008); Araujo e Garcia (2009); Bohlander e Snell (2011) e Franca (2014).

Schuler e Macmillan (1984); Huselid (1995); Huselid, Jackson e Schuler
(1997); Barney e Wright (1998); Santos (2000); Fleury e Fleury (2001);
Collins e Clark (2003); Wright, Gardner e Moynihan (2003), Vasconcelos,
Mascarenhas e Vasconcelos (2006) e Jabbour et al., (2012).

Fonte: elaborado pela autora

Artigos

Para a busca de artigos mais recentes, inclusive com resultados empiricos sobre a
aplicacdo das préticas de RH, foi realizada uma busca na Base Scopus com o termo “human
resource management” AND human resource practices AND organizational performance,
utilizando os filtros: (1) area Social Sciences and Humanities (Ciéncias Sociais e
Humanidades), (ii) anos entre 2005-2015, (iii) apenas artigos em periddicos e (iv) apenas
artigos em inglés, espanhol e portugués. Da leitura dos resumos e, posteriormente, dos artigos
completos foram selecionados 14 trabalhos, publicados em sua maioria nos periddicos:
Human Resource Management, Human Resource Management Journal, International Journal
of Human Resource Management, Human Resource Management Review e Organization
Studies.

De maneira semelhante a Revisao Sistemadtica 1, as buscas nas demais fontes foram
realizadas em momentos diferentes entre o segundo semestre de 2012 e o primeiro semestre
de 2016. Em um segundo momento, buscou-se identificar trabalhos que tratassem sobre a
Gestao de Recursos Humanos e a Gestao da Cadeia de Suprimentos conjuntamente, enquanto
tema. As buscas em periddicos internacionais foram também realizadas nas bases de dados

Scopus e Web of Science, contemplando o periodo de 1998 a 2016. O referido ano foi



32

selecionado como ponto de partida para a busca pois, segundo Fisher et al. (2010) e
Hohenstein, Feisel e Hartmann (2014), foi a partir desse momento que as questdes
relacionadas a gestdo de pessoas passou a chamar atencao de autores dedicados a pesquisa em
Gestdo da Cadeia de Suprimentos. As dreas e opgdes selecionadas para essa revisdo
sistematica foram as mesmas descritas na revisao sistematica anterior. O Quadro 8 descreve

os demais procedimentos utilizados para cada base de dados.

Quadro 8 - Procedimentos de busca e selecdo de artigos para a Revisdo Sistemadtica 2

Base de Termos de busca Saida Filtros Saida
dados (Titulo/Resumo/Palavras-Chave) 1 2
“supply chain management” AND
(human resource management OR | 317 | -tipo de documento: apenas artigos 148
Scopus human resource) - tipo de fonte: apenas periddicos
“supply chain management” AND (journals)
(people management OR human | 15 | -idioma: inglés, portugués e espanhol 9

resource practices)

“supply chain management” AND - dominios de pesquisa: social sciences
Web of | (human resource management OR e science technology
; 280 . . 123
Science | human resource OR human resource - tipos de documento: apenas artigos
practices) - idiomas: inglés, portugués e espanhol
Total 1 612 Total 2 280

Fonte: elaborado pela autora

Na base Scopus foram utilizados dois termos de busca objetivando levantar o maior
nimero possivel de trabalhos versando sobre a Gestdo de Recursos Humanos na Gestiao da
Cadeia de Suprimentos. Dos 157 artigos pré-selecionados entre os dois termos de busca (saida
2), foram lidos os resumos de cada um de modo a selecionar somente aqueles que
contribuissem para os propdsitos da pesquisa. Com a leitura completa e retiradas as
duplicagdes, a amostra final ficou composta por 41 trabalhos. Mesmo procedimento foi
adotado para os artigos da base Web of Science, sendo acrescentado o critério de “eliminag@o
de duplicacdo” dos artigos anteriormente selecionados na base Scopus (18 artigos
duplicados), resultando em 11 artigos. Os anos das publica¢des vao de 2000 a 2016, sendo:
2000 (1 artigo), 2001 (1 artigo), 2002 (1 artigo), 2003 (1 artigo), 2004 (1 artigo), 2005 (1
artigo), 2006 (1 artigo), 2007 (1 artigo), 2008 (3 artigos), 2009 (3 artigos), 2010 (12 artigos),
2011 (2 artigos), 2012 (6 artigos), 2013 (6 artigos), 2014 (5 artigos), 2015 (6 artigos) e 2016
(1 artigo). O Quadro 9 apresenta os periddicos referentes aos artigos selecionados e as bases
de dados nas quais estdo alocados.

A técnica de busca “backward search” foi também utilizada nessa Revisdo

Sistemadtica da Literatura, sendo selecionados e incluidos para a revisdo tedrica outros 25
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artigos e, ainda, outros 2 capitulos de livros (LAMBERT; LEUSCHNER; ROGERS, 2008;

SWEENEY, 2013).

Quadro 9 - Periddicos dos artigos selecionados e respectivas bases de dados da Revisdo Sistematica 2

Base de dados

N°de
artigos

Periodicos internacionais

Scopus

1

Asia Pacific Journal of Human Resources

Direccion y Organizacion

European Journal of Training and Development

Human Resource Development Review

Human Resource Management

Human Resource Management Journal

Human Resource Management Review

Industrial and Commercial Training

Industrial Management & Data Systems

International Journal of Integrated Supply Management

International Journal of Manpower

International Journal of Operations & Production Management

International Journal of Physical Distribution & Logistics Management

International Journal of Procurement Management

International Journal of Production Economics

International Journal of Production Research

Journal of Business Logistics

Journal of Cleaner Production

Journal of European Industrial Training

Journal of International Management

Journal of Management Development

Journal of Purchasing & Supply Management

Journal of Supply Chain Management

Organizational Dynamics

Research and Practice in Human Resource Management

A== (N = == = = N[ = [N = [ W= = = = [ = [ = [ = | = | =

Supply Chain Management: An International Journal

Web of Science

Industrial Marketing Management

International Journal of Physical Distribution & Logistics Management

Journal of Business Logistics

Journal of Industrial Relations

Journal of Supply Chain Management

Resources, Conservation and Recycling

Supply Chain Management: An International Journal

Q| =t | bt | et | e | | DN | =

The International Journal of Logistics Management

Total: 52 artigos

Fonte: elaborado pela autora

Com relacdo as bases nacionais, para consulta no Banco de Teses e Dissertacdes da

Capes foram utilizados os termos de busca “gestdo da cadeia de suprimentos” e “gestdo de

recursos humanos” no titulo, resumo e palavras-chave. Apenas uma dissertacdo foi

encontrada, com meng¢do do tema no resumo, porém nao no titulo e nas palavras-chave. Como

z

a discussdo central do trabalho é sobre estratégias de operagdes no desenvolvimento de

competéncias operacionais e, portanto, ndo atende aos propdsitos desta pesquisa, foi

desconsiderado.




34

A consulta aos periddicos nacionais Gestdo & Producdo, RAE, RAUSP e BAR
igualmente ndo apresentou resultados relevantes. Além dos termos “gestdo da cadeia de
suprimentos” e “gestdo de recursos humanos”, foram também utilizados os termos “gestao de
pessoas”, “praticas de recursos humanos”, “supply chain management” e “human resource
management” em todos os indices de busca. Foram encontrados trabalhos que versam sobre
um dos termos, mas nenhum conciliando a Gestdo de Recursos Humanos com a Gestao da
Cadeia de Suprimentos.

Da mesma maneira que na revisao sistemadtica anterior, a consulta aos anais dos
eventos (ENEGEP, SIMPEP, SIMPOI e ENANPAD) contemplou os anos de 2005 a 2015,
sendo utilizados os mesmos procedimentos de busca descritos no Quadro 6, mas com os
termos de busca especificos dessa Revisao Sistematica 2. Nos eventos ENEGEP, SIMPOI e
ENANPAD niao foram encontrados trabalhos que tratassem sobre os termos “gestdo da cadeia
de suprimentos” e “gestdo de recursos humanos” de maneira conjunta. Ja no evento SIMPEP
foi encontrado um trabalho discutindo a aplicacdo das préticas de recursos humanos na Gestao
da Cadeia de Suprimentos (DE ABREU; ALCANTARA, 2015a) sendo, portanto, incluido na

amostra. Conciliando as buscas nos periddicos e anais de eventos, observa-se que o tema €

pouco explorado no contexto nacional.

Estagio 3 — Apresentacao dos resultados

O Quadro 10 compila a quantidade de trabalhos obtida entre as diferentes fontes de
busca utilizadas em ambas as revisdes sistematicas. Com base nesse material obtido foi

elaborado o capitulo tedrico desta tese (Capitulo 3).

Quadro 10 - Resultado geral da Revisdo Sistematica da Literatura

uantidade de
Fontes Q trabalhos Total
Livros e artigos sobre GCS e Integragdo 13
: da Cadeia de Suprimentos
g = | Bases de dados 57
= ‘g (Scopus e Web of Science) 74
é e Banco de Teses e Dissertacdes da Capes 0
% Periédicos nacionais 2
Anais de eventos 2
Livros e artigos sobre GRH e praticas de 3]
a4 | RH
s .§ Bases de dados
g5 . 52
g ‘g (Scopus e Web of Science) 84
& 2 | Banco de Teses e Dissertacdes da Capes 0
% Periddicos nacionais 0
Anais de eventos 1
Total geral da RSL 158

Fonte: elaborado pela autora
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2.2 Pesquisa de campo

A segunda etapa para o desenvolvimento desta tese foi a realizagdo de uma pesquisa
de campo. A pesquisa de campo caracteriza-se pela exploracdo de determinado tema em seu
ambiente natural, ou seja, em ambientes ndo controlados pelo pesquisador. Por permitir ao
pesquisador entender como as pessoas realmente atuam e ndo como elas deveriam agir no
contexto organizacional, bem como as possiveis lacunas entre a teoria e a prética, esse tipo de
pesquisa torna-se relevante nos estudos relacionados a gestdo de operacdes e cadeia de
suprimentos (DEHORATIUS; BABINOVICH, 2011; SOLTANI et al., 2014).

As pesquisas de campo podem utilizar-se das abordagens quantitativa, qualitativa ou
ambas. Para atender aos objetivos desta pesquisa serd utilizada a abordagem qualitativa. A

proxima subsecdo apresenta a justificativa dessa escolha.

2.2.1 Abordagem da pesquisa

A pesquisa qualitativa € definida por Strauss e Corbin (1998) como um tipo de
pesquisa na qual os resultados nao siao obtidos mediante procedimentos estatisticos. Observar
os fatos sob a Gtica de alguém interno a organizagdo e a busca de uma compreensdo profunda
do contexto s@o outras duas importantes caracteristicas dessa abordagem (BRYMAN, 1989).
A pesquisa qualitativa procura descrever e promover o entendimento de uma determinada
realidade. Para Singh (2015), a pesquisa qualitativa para a constru¢do de teorias vem
ganhando destaque nas pesquisas de gestdo. Devido a crescente complexidade de
funcionamento das organizagdes, a criacdo de conhecimento orientado para a ag¢do torna-se
necessaria.

Dois sao os fatores que justificam a escolha da abordagem qualitativa para o
desenvolvimento da pesquisa de campo desta tese. O primeiro refere-se ao fato do
entendimento sobre a Gestdo da Cadeia de Suprimentos estar ainda em fase de formacgado. Para
Halldérsson e Arlbjorn (2005) e Godsell, Johnson e Van Hoek (2010), pela falta de definicao
consensual e poucas evidéncias empiricas, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos € um tema que
se encontra em fase exploratéria. De fato, diferentes autores t€ém criticado o excesso de
pesquisas com abordagem quantitativa sobre a temadtica e argumentado a favor da pesquisa
qualitativa, principalmente em funcdo da sua significativa natureza estratégica e também
relacional (COUSINS; LAWSON; SQUIRE, 2006; STOCK; BOYER; HARMON, 2010;
DAUGHERTY, 2011; HARLAND, 2013; SWEENEY, 2013).
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O segundo esta relacionado a proposta da tese em si, a qual procura responder como
a Gestao de Recursos Humanos, por meio de suas préticas, pode contribuir para a melhoria da
integracdo interna na Gestao da Cadeia de Suprimentos. Em um primeiro momento, justifica-
se pelo fato dessa temadtica especifica ser ainda incipiente nos estudos sobre Gestao da Cadeia
de Suprimentos, embora o campo de conhecimento da gestdo de pessoas seja mais
consolidado. Conforme sugerem Strauss e Corbin (1998, p.11), “métodos qualitativos podem
ser usados para explorar dreas nas quais ha pouco conhecimento ou dreas nas quais é possivel
gerar novos conhecimentos a partir daquilo que ja € compreendido”. Em um segundo
momento pelo fato de que, em funcdo da sua natureza predominantemente comportamental, o
fator humano é mais bem analisado e interpretado no contexto organizacional mediante
procedimentos qualitativos (CASSELL; SYMON, 2006; SOLTANTI et al., 2014). Randall e
Mello (2012) reforcam essas argumentacdes a favor da abordagem qualitativa ao defenderem

que a complexidade das cadeias de suprimentos requer uma metodologia de pesquisa capaz de

fornecer uma melhor compreensao sobre o fator humano, suas interacdes e expectativas.

2.2.2 Método de pesquisa

Entre os diferentes tipos de pesquisa qualitativa, o estudo de caso foi considerado o
mais adequado para esta pesquisa por permitir uma andlise detalhada de natureza empirica e
investigando um fendémeno pouco compreendido, dentro de um contexto real. Hd um
crescente chamado pelo desenvolvimento de pesquisas qualitativas no campo da Gestao da
Cadeia de Suprimentos que se utilizem do método de estudo de caso. (HALLDORSSON;
ARLBJORN, 2005; SEURING, 2005; KOULIKOFF-SOUVIRON; HARRISON, 2005;
BARRATT; CHOI; LI, 2011; ELLINGER; ELLINGER, 2014). Segundo Koulikoff-Souviron
e Harrison (2005, p.268), esse método “[...] é particularmente relevante em pesquisas sobre
cadeias de suprimentos porque pode ajudar a obter melhores informagdes sobre a realidade
das cadeias de suprimentos e a desenvolver teorias mais completas sobre o tema”. Seuring
(2005) apresenta outro argumento complementar: o fato de, frequentemente, os problemas
gerenciais nas cadeias de suprimentos serem altamente complexos e desestruturados.
Pesquisas exploratérias com o método de estudo de caso possibilitam uma melhor
compreensdo dos fatores causadores desses problemas.

Referente ao tema da tese, na literatura especializada obtida com a Revisdao
Sistematica da Literatura, é possivel observar artigos com o uso da abordagem qualitativa e,

em sua maioria, empregando o método de estudo de caso (por exemplo, SCARBROUGH,
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2000; MCCARTER; FAWCETT; MAGNAN, 2005; FARNDALE; PAAUWE; BOSELIE,
2010; GROBLER; ZOCK, 2010; KOULIKOFF-SOUVIRON; HARRISON, 2010; FEISEL,
HARTMANN; GIUNIPERO, 2011; BERNON; MENA, 2013; KOULIKOFF-SOUVIRON;
CLAYE-PUAUX, 2013). De maneira geral, os autores apontam a fase exploratéria do tema, a
complexidade da andlise comportamental e a necessidade de uma compreensdo profunda
sobre as possibilidades e efeitos da aplicagdo das praticas de RH na Gestao da Cadeia de
Suprimentos como as principais justificativas para a escolha desse método em suas pesquisas.

Segundo Yin (2005, p.32), “um estudo de caso € uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. O Quadro
11 apresenta a caracterizacdo das varidveis da pesquisa de campo desta tese, justificando a

escolha do método de estudo de caso.

Quadro 11 - Caracterizacio na tese das varidveis de um estudo de caso

Variaveis Caracterizacao na tese

O problema de pesquisa procura responder “Como a Gestdo de Recursos
Tipo de pergunta Humanos vem contribuindo na integragdo interna das empresas para a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos?”

A pesquisadora ndo tem controle sobre os eventos estudados e também ndo
Controle sobre os eventos hé possibilidade de modificacdo dos contextos pesquisados (caracteristica da
pesquisa organizacional).

Contemporaneo e em contexto real: posto que a investigacdo foca o estado
Enfoque dos eventos atual das empresas investigadas. Além disso, a temdtica € recente no campo
de conhecimento da Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Permite captar a percep¢do dos individuos sobre as dificuldades
intraorganizacionais para a integracio e as vantagens/mudancas geradas com
a adog@o das préticas de RH.

Perspectiva do individuo e do
contexto

Entrevistas com gestores relacionados a Gestdo da Cadeia de Suprimentos e
Muiltiplas fontes de evidéncias | gestores da drea de Recursos Humanos. Andlise documental e observagio
direta.

Fonte: elaborado com base em Yin (2005) e Barratt, Choi e Li (2011).

Os estudos de casos podem ser classificados como exploratérios, descritivos e
explanatdrios. Os estudos exploratdrios sdo indicados quando uma teoria ou tema € pouco
conhecida(o) e/ou explorada(o), estando em sua fase inicial (PATTON, 2002). Estudos
relacionando a Gestdo de Recursos Humanos a Gestdo da Cadeia de Suprimentos sdo
incipientes: a Revisdo Sistemadtica da Literatura revelou que as primeiras meng¢des ocorreram
ha pouco mais de 15 anos. Portanto, pela evidente necessidade de mais estudos sobre o tema,
os estudos de casos desta pesquisa sdo classificados como exploratérios. Swart, Hall e Chen
(2012) afirmam haver uma significativa lacuna de pesquisa relacionada ao desempenho

humano nas cadeias de suprimentos, sendo assim um tema emergente.
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N

Outra classificagdao diz respeito a quantidade de casos: se unico ou mdltiplo. A
contextualiza¢do até o momento apresentada permite inferir que o estudo de caso tnico nio é
0 mais apropriado para esta pesquisa. Portanto, foi adotado o estudo de caso multiplo, que se
baseia em replicacdes de um dado fendmeno em diferentes contextos, permitindo uma maior
abrangéncia dos resultados, tornando a pesquisa mais completa (VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002).

2.2.3 Planejamento do estudo de caso

Para a pesquisa de estudo de caso, além do preparo prévio do pesquisador, €
necessdario o desenvolvimento de um protocolo de pesquisa para aumentar sua confiabilidade,
especialmente quando é um projeto de casos multiplos (YIN, 2005). Barratt, Choi e Li (2011,
p-339) afirmam que “os estudos de casos em geral falham em demonstrar os detalhes de como
o estudo foi moldado e como a andlise foi conduzida, comprometendo assim o principio
basico da investigacdo cientifica chamado transparéncia”. H4 na literatura diversas propostas
de planejamento e estruturacdo de um estudo de caso (FLYNN et al. 1990; STUART et al.,
2002; VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; YIN, 2005; SINGH, 2015). O protocolo
utilizado para a pesquisa de campo desta tese foi elaborado com base nas indicacdes desses

autores (Figura 3).

Figura 3 - Protocolo para a condugdo do estudo de caso

Definir a Definicdo da . Elaborar o
questéo de estrutura > Planejaros 5 | jnetrumento
pesquisa conceitual- e de coleta de
Estaboleo t . tedrica dados
- Estabelecimento prévio R
de uma questéopde - Delimitar as fronteiras * Estabelecer 0s p.'érametrots Para . Estruturar instrumentos
pesquisa: fornece do que sera investigado . asz?g:%onsgii uii?jggessrze coerentes com o modelo
orientagéio ao pesquisador ~ * Proporcionar suporte andlise 6 contatos conceitual-teérico
tedrico . Determi , d + Realizar teste piloto: verificar
€ erm|nar§ numero de qualidade dos dados e fazer
respondentes ajustes necessarios

Coletar os > Analisar os ~ Gerar
dados dados | relatério

* Desenhar

A4

+ Contatar os casos « Transcrever as entrevistas ., . —_ -
- Registrar os dados «Reduzir os dados: gerar implicagdes tedricas
» Limitar os efeitos do cédigos * Prover estrutura para
pesquisador » Produzir uma narrativa replicagao

Fonte: elaborada pela autora
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Com excecdo dos Estdgios 1 e 2, as proximas subsecdes apresentam a caracterizagdo

dos demais estagios do protocolo de pesquisa adotado.

2.2.4 Selecao dos casos e apresentacio das empresas pesquisadas

Nao existe uma regra sobre o nimero de casos ideal em pesquisas qualitativas
(FLYNN et al. 1990; PATTON, 2002). Yin (2005) sugere um nimero entre 4 a 10 casos. Ja
para Voss, Tsikriktsis e Frohlich, (2002), quanto menor o nimero de casos, mais aprofundada
tende a ser a coleta e a andlise dos dados. Outro fator a ser considerado em estudo de casos
multiplos diz respeito ao elevado nivel de recurso demandado do pesquisador, como tempo
despendido e recursos financeiros. A limita¢do oriunda do menor nimero de casos pode ser
superada se as organizagOes selecionadas para a investigacdo forem representativas do
fenomeno investigado.

Nesta pesquisa foram investigadas seis empresas, de diferentes setores industriais. A
principal justificativa para a nio limitacdo em um setor especifico estd no préprio grau de
maturidade do tema em andlise, estando em fase exploratéria. No montante de trabalhos
levantados com a Revisdo Sistemadtica da Literatura, ndo foi possivel observar destaque para
pesquisas em um setor especifico. O trabalho de Farndale, Paauwe e Boselie (2010) € um
exemplo nesse sentido. Os estudos de casos foram realizados em empresas do setor quimico,
farmaceéutico, servigcos financeiros, tecnologia da informacdo e transporte. Ademais, ndao se
pretende generalizar os resultados obtidos, o que estaria em desacordo com o método
escolhido (PATTON, 2002).

A selecdo das empresas foi realizada por conveniéncia, com cardter ndo
probabilistico. Nesta forma de selecdo, o pesquisador seleciona as unidades de andlise a que
tem acesso, sendo indicada em pesquisas exploratérias (BRYMAN, 1989). No entanto, Patton
(2002) atenta para o risco da amostragem por conveniéncia: a escolha de unidades que nao
contribuam com a pesquisa pelo fato do pesquisador levar em conta apenas os critérios
limitadores de tempo e custo. Consequentemente, € necessdrio estabelecer os parametros da
amostra. Os parametros utilizados nesta tese para a escolha das empresas foram:

1) Empresas industriais: posto que o referencial tedrico utilizado na tese demonstrou

predominancia de foco nas discussdes e investigacdes empiricas em empresas de

transformacao;
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2) Empresas de médio ou grande porte”: esse critério relaciona-se com a questdo da

integracdo interna e também com a maior possibilidade de realizagdo da Gestdo da
Cadeia de Suprimentos, inclusive com a existéncia do cargo de “Gestor de Cadeia de
Suprimentos”. Sobre a integracdo interna, a literatura aponta que organizacdes de
maior porte possuem uma estruturacdo funcional melhor definida e sdo naturalmente
mais complexas (OLIVEIRA, 2013). Por isso, tendem a ter maiores dificuldades para
alinhamento e colaboragdo entre as dreas funcionais (BASNET, 2013);

3) Empresas que realizam a Gestdo da Cadeia de Suprimentos: seja com a designag¢do do

cargo de “Gestor de Cadeia de Suprimentos” ou fun¢do equivalente. Entende-se por
“funcdo equivalente” o caso de empresas que designam a funcdo de gerenciar a cadeia
de suprimentos para gestor de alguma outra 4rea funcional. A justificativa desse
critério estd no fato desse estudo ter sua €nfase na melhoria da integracdo interna para
a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Sendo assim, torna-se crucial a obtengdo de
informagdes, percepcdes e opinides daqueles diretamente relacionados com essa
funcao;

4) Empresas que possuem o departamento de Recursos Humanos: esse critério se

relaciona com a questdo das préiticas de RH. A literatura especifica demonstra que,
entre as praticas de RH executadas por esse departamento, parte delas € destinada a
aplicacdo e ao acompanhamento dos profissionais com fungdes relacionadas a Gestao
da Cadeia de Suprimentos (GROBSLER; ZOCK, 2010; KAHN et al., 2013). Ademais,
entre os propdsitos da pesquisa, estd também discutir os beneficios da proximidade
entre ambas as dreas (Recursos Humanos e Gestdo da Cadeia de Suprimentos) para a

melhoria da Gestdo da Cadeia de Suprimentos em geral.

Em alguns casos a primeira abordagem se deu com profissionais de outros setores da
empresa, por meio da indicac¢io de terceiros e também de contato prévio da pesquisadora. Os
mesmos foram abordados por e-mail, acompanhado de uma carta de apresentacio da pesquisa
(Apéndice A). Obtido o contato direto com os profissionais ligados a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos e com a drea de Recursos Humanos, novamente foram enviados e-mails e
realizados telefonemas apresentando a pesquisa e solicitando o agendamento das entrevistas.

Entre o periodo de contato inicial com as empresas até a finalizacdo da captacdao dos dados

* Quanto ao nimero de empregados, de acordo com o Critério de Classificagdo de Empresas do Sebrae. Para a
inddstria: (i) médio porte: de 100 a 499 empregados e (ii) grande porte: acima de 500 empregados.



41

(entrevistas, observagdo direta, visita a fdbrica), a pesquisa de campo teve duracdo de 5
meses: de Setembro de 2015 a Fevereiro de 2016.

As seis empresas pesquisadas sdo representativas nos mercados nacionais e/ou
internacionais nos quais atuam. O Quadro 12 sintetiza as caracteristicas fundamentais de cada
uma delas. A fim de garantir o anonimato das empresas e profissionais entrevistados, sendo

essa uma das condi¢des para o aceite de participagdo na pesquisa, as mesmas Serdao

denominadas como “Empresa”.

Quadro 12 - Caracteristicas das empresas pesquisadas

~ Niumero de Faturamento Mercados de
Caso Setor de atuacio e ~
funcionarios* anual atuacao
Empresa 1 | USinadeacucare 3.500 R$ 1,5 bilhio 20% nacional
alcool 80% externo
Frigorifico 2.500 oy 25% nacional
Empresa 2 (carne bovina) (12.200 grupo) R$ 7.5 bilhdes 75% externo
Alimentos o 80% nacional
Empresa 3 (confeitos e snacks) 2.000 R$ 480 milhdes 20% externo
o . 1.280 S 70% nacional
Empresa4 | Maquinas agricolas (3.200 grupo) R$ 800 milhdes 30% externo
Embalagens 350 - . .
Empresa 5 plésticas (500 grupo) Nao informado 100% nacional
Empresa 6 Eletroeletronico 300 R$ 90 milhoes 90% nacional
10% externo

Nota: * considerando a unidade pesquisada
Fonte: elaborado pela autora

A ordem de apresentacdo dos resultados no Capitulo 4 segue a sequéncia de
empresas desse quadro, cujo critério considerado é porte da unidade pesquisada,
desconsiderando-se o nimero de funcionérios total do grupo. Isso porque embora tenham uma
gestdo corporativa na matriz (Empresas 2 e 4), observou-se durante as entrevistas
discrepancias na forma como a Gestdo da Cadeia de Suprimentos € gerenciada entre as

diferentes unidades produtivas, havendo uma certa autonomia hierarquica e gerencial.

2.2.5 Coleta de dados: instrumentos e procedimentos

Segundo Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), a coleta de dados em estudos de casos
ocorre, predominantemente, por meio de entrevistas, as quais devem possuir um instrumento
de apoio. Entrevistas (estruturadas, semi-estruturadas ou nado estruturadas) consistem na
obtenc¢do de dados de um entrevistado, sobre determinado assunto ou problema. Para tanto, o
roteiro de entrevista é considerado o instrumento mais apropriado (PATTON, 2002).

Esta pesquisa foi conduzida por entrevistas semi-estruturadas, com o apoio de um
roteiro de entrevista. De acordo com Yin (2005), entrevistas semi-estruturadas sdo mais

espontaneas e flexiveis, permitindo uma maior interacao entre o pesquisador e o entrevistado,
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mas sem que ocorra a fuga do tema. Esse tipo de entrevista torna-se adequada a esta pesquisa
justamente pela flexibilidade em captar o maior volume de informagdes possiveis sobre a
relacdo entre a integracao interna para a Gestao da Cadeia de Suprimentos e o fator humano e,
também, como o uso das praticas de RH podem contribuir na melhoria da integracao interna.

Visando assegurar se os dados obtidos com as questdes do roteiro de entrevista
contribuiriam para o alcance dos objetivos da pesquisa e, caso contrdrio, pudessem ser
realizadas corre¢des (STRAUSS; CORBIN, 1998), as aplicagdes definitivas foram precedidas
de testes pilotos. O teste piloto do Roteiro 3 (Gestao da Cadeia de Suprimentos) foi realizado
com um dos profissionais responsdveis pela Gestdo da Cadeia de Suprimentos da Empresa 3.
De fato, observou-se que a primeira versao do referido roteiro continha demasiada linguagem
tedrica, questdes repetitivas e, no geral, estava excessivamente longo, o que tornava a
aplicacdo demorada e cansativa para o entrevistado. Mediante tal percep¢do, a pesquisadora
realizou as adequacgdes necessdrias, corrigindo a linguagem e reduzindo a quantidade de
questdes. O mesmo profissional foi convidado a responder o novo roteiro, complementando
apenas as informagdes que ndo estavam previstas no roteiro da primeira abordagem. Quanto
ao Roteiro 2 (Recursos Humanos), o mesmo foi validado por uma profissional da drea, com
20 anos de experiéncia empresarial e académica. As sugestOes referiram-se aos mesmos
aspectos observados no teste piloto do Roteiro 3. Ademais, a pesquisadora concluiu que a
caracterizacdo da drea de RH prevista na primeira versdo do Roteiro 2 estava além dos
propésitos centrais da pesquisa. Consequentemente, o referido roteiro foi também
reformulado.

O roteiro final de entrevista (Apéndice B) foi subdivido em trés roteiros, cada qual
visando a um sujeito de pesquisa € a um propdsito:

e Roteiro 1 — Caracterizag@o geral da empresa: destinado a pessoa de contato inicial que

gerou a abertura para a pesquisa na empresa. Objetivou a obten¢ao de informacdes
sobre a caracterizacdo geral da empresa, buscando levantar varidveis que pudessem
ser relacionadas com os resultados obtidos nos demais roteiros;

e Roteiro 2 — Gestdo de Recursos Humanos: destinado ao profissional de Recursos

Humanos. Estruturado em trés partes: (1) caracterizacdo geral da drea e nivel de
interacdo com as demais dreas, (2) caracterizacdo das praticas de RH desenvolvidas
pela drea e (3) caracterizacdo da interacdo da drea com a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos;

e Roteiro 3 — Gestdo da Cadeia de Suprimentos: destinado ao gestor de cadeia de

suprimentos ou funcdo equivalente. Estruturado em trés partes: (1) caracterizacdo
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geral da funcido, (2) caracterizacdo da integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos e (3) caracterizacdo da interagdo da funcdo com a drea de Recursos
Humanos. A parte um objetivou aferir a formatacao da func@o na empresa, e a parte 2,
o cendrio de integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Em ambos
buscou-se relacionar as informacdes obtidas com o fator humano e, de maneira geral
(incluindo a parte 3), a contribui¢do da drea de Recursos Humanos. Previu-se também
captar as decorréncias reais ou a percepcdo dos entrevistados no caso da auséncia

dessa contribuicao.

As questdes foram formuladas com base na revisdo da literatura realizada e também
objetivando a interagcdo entre os topicos tedricos. A formulacdo buscou também privilegiar a
narrativa livre da pessoa entrevistada, tentando reduzir a interferéncia da pesquisadora. O
Quadro 13 apresenta a associacdo entre as questdes presentes nos Roteiros 2 e 3 (Apéndice B)
e nos Roteiros 4 e 5 (Apéndice C) e os tépicos tedricos desenvolvidos no capitulo da revisao

da literatura (Capitulo 3).

Quadro 13 - Relagdo entre as questdes dos roteiros de entrevista e o referencial teérico da tese

- . . Roteiro 3 1,3,4,5,8, 11
Integracdo da Cadeia de Suprimentos Roteiro 5 1.2
- . N . Roteiro 3 1,2,4,5,6,8,9
g:lt;rgirricii? olélterna na Gestdo da Cadeia de Roteiro 4 3.4.5
Roteiro 5 3,4,6,7
Roteiro 3 3,4,6,9,10,11, 12
Fatores facilitadores da integracdo interna Roteiro 4 6,7
Roteiro 5 4
Roteiro 2 18, 18a
Barreiras a integracao interna Rote%ro 0 o, 0,6, 0, 0 L, 1, 10, 19
Roteiro 4 5,6,7
Roteiro 5 4,5,6
Roteiro 2 15, 20, 20a, 22,

Influéneia do fator humano Roteiro 3 | 4,5, 6a.7, 12, 14, 13, 132,16

Roteiro 2 17, 18, 18a, 19, 20

Roteiro 3 14, 18, 19

Roteiro 5 8

1,2,3,4,5,6,7,8,9, 10, 11,
12, 13, 14, 15, 16

19, 20, 20a, 20b, 21, 22, 23,
24,25, 26, 26a, 27

Roteiro 3 15, 16, 17, 19

Roteiro 3 15, 16, 17, 18, 19

Interacdo entre a Gestdo de Recursos Humanos
e a Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Gestao de Recursos Humanos: praticas de RH Roteiro 2

Préticas de RH na integracdo interna para a Roteiro 2
Gestao da Cadeia de Suprimentos

Contribui¢cdes para a melhoria da integragdo
interna
Fonte: elaborado pela autora

Seguindo as indicacdes de Flynn et al. (1990), Patton (2002) e Stuart et al. (2002)

sobre a necessidade de interacdo pessoal entre o pesquisador e o entrevistado, as entrevistas
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foram realizadas in loco e na forma presencial em todas as empresas da amostra. Como
nenhuma das entrevistas com os diferentes profissionais foi realizada no mesmo dia, a
pesquisadora esteve presente pelo menos duas vezes em cada uma das empresas. Essas idas
tornaram-se momentos oportunos para a observacdo direta e captacdo de informacdes
relevantes para a pesquisa além daquelas previstas nos roteiros de entrevista. Por exemplo, em
cinco delas foi possivel observar o layout e a dinamica das dreas administrativas. Estas
percepgdes foram importantes para a discussao dos fatores facilitadores e/ou barreiras para a
integracdo interna.

A fim de possibilitar o didlogo livre entre a pesquisadora e os profissionais
entrevistados, as entrevistas foram gravadas em &audio para posterior transcricdo. A
flexibilidade mantida nessa fase possibilitou que os entrevistados abordassem
espontaneamente pontos previstos nos roteiros de entrevista, nao necessariamente seguindo
uma ordem linear de perguntas e respostas. De fato, privilegiou-se o didlogo, respeitando a
linha de raciocinio do entrevistado. Ao final do encontro a pesquisadora solicitava permissao
para confirmar no roteiro de entrevista se todos os pontos haviam sido contemplados e, caso
contrério, eram retomados. Foram também realizadas anota¢des de campo ao final de cada ida
as empresas, tornando-se material complementar de coleta de dados.

Quanto ao nimero de entrevistados, Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) orientam que
nao hd como indicar um nimero exato de entrevistas, pois esse depende da situacdo sendo
investigada e do quanto o pesquisador considere necessdrio para entender a situacdo
problema. No total, 15 profissionais foram entrevistados, somando 23 horas de gravacoes.
Além daqueles diretamente envolvidos com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos e a drea de
Recursos Humanos, houve ainda a oportunidade de serem entrevistados um Diretor Geral
(Empresa 6), um Diretor de Processos, Tecnologia da Informacao e Compliance (Empresa 2)
e um Diretor de Supply Chain (Empresa 3). Para os profissionais das Empresas 2 e 3 foram
elaborados roteiros de entrevista complementares com questdes considerando suas dreas de
atuacdo e possiveis contribui¢des para a pesquisa (Apéndice C). Com o profissional da
Empresa 6 foi aplicado o Roteiro 1 e algumas questdes do Roteiro 3.

Somadas as visitas as fabricas, as dreas administrativas e as demais instalagdes, o
tempo total de permanéncia nas empresas foi algo em torno de 30 horas. Apds a transcri¢do
das entrevistas, verificou-se que algumas respostas ndo estavam claras ou, até mesmo,
algumas questdes nao tinham sido contempladas. A participacdo dos profissionais foi
novamente requisitada e as informagdes complementares foram obtidas via telefonema e troca

de e-mails, inclusive em alguns casos com envio de documentos internos da empresa.
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A fim de conferir maior confiabilidade aos dados e conclusdes dos estudos de casos,
o uso de outras fontes de informacdo é recomendado. Segundo Yin (2005), os pontos fracos
das diferentes fontes de evidéncia justificam a triangulacdo de dados. Os especificos da
entrevista sdo: (i) vieses devido a questdes mal-elaboradas, (ii) respostas viesadas, (iii)
imprecisdes devido a memoria fraca do entrevistado e (iv) reflexibilidade — o entrevistado da
ao entrevistador o que ele quer ouvir. Patton (2002) propde quatro tipos de triangulacao: (1)
triangulagcao de dados - uso de diferentes fontes de dados, (2) triangulacdo de pesquisadores -
uso de diferentes pesquisadores ou avaliadores, (3) triangulacdo da teoria — uso de multiplas
perspectivas para a interpretacdo de um mesmo conjunto de dados e (4) triangulagdo
metodoldgica — uso de diferentes métodos de pesquisa para o estudo de um mesmo problema.
Esta pesquisa realizou a triangulacdo de dados, utilizando como fontes de dados
complementares a andlise documental e a observagdo direta, ambas consideradas ideais em
pesquisas com o método de estudo de caso (BARRATT; CHOI; LI, 2011). O Quadro 14
sintetiza os procedimentos adotados para a coleta de dados em cada uma das empresas
componentes da amostra de pesquisa.

Para a analise documental, os documentos foram obtidos de acordo com a
disponibilidade das empresas em fornecé-los. Alguns puderam ser observados somente
internamente, no momento das entrevistas ou das visitas as instalacdes. Porém, permitiu-se a
anotacdo das informacdes neles contidas. Houve também a possibilidade de acesso a
softwares da drea de Gestdo da Cadeia de Suprimentos. J4 as observacdes diretas desta
pesquisa foram tanto formais, por meio de visitas as dreas industriais e administrativas,
quanto informais, por meio de conversas antes e apds as entrevistas e visita as demais
instalacdes da empresa (YIN, 2005).

Ao final, cada uma das 15 entrevistas foi transcrita de maneira literal, registradas no
programa de edicdo de texto Word. Somadas as anotacdes de campo da observacdo direta
mais a complementagdo de alguns pontos obtidos posteriormente as entrevistas presenciais, as

transcri¢cdes resultaram em pouco mais de 300 paginas.
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Entrevistas Outras fontes
Casos N ; Tempo total - e AT
Profissionais entrevistados das enl:revis tas Analise documental Observacao direta
- Gerente de Supply Chain - Documentos digitais obtidos na Internet: histérico da empresa, | - Duas visitas para a realizagdo das
Empresa 1 ~ 3 horas informacdes setoriais, politica de gestdo de pessoas e | entrevistas
P Coordenadora de Gestao de P § P g P
- Loordenadora de Gestao de ressoas demonstragdes financeiras - Observagado da drea administrativa
- Gerente Executivo de Originacio - chgmentos digitais obtidos na {nterr?et: his.t(’)rico da empresa,
_ Gerente Executiva de Recursos gz;g;g;:: ;io grupo, demonstracdes financeiras e governanga | _ Quatro visitas para a realizacio das
iv :
Empresa 2 | Humanos 4 horas . N . entrevistas
P ) - Acesso a intranet de documentos referentes as politicas de RH . . o ]
- Diretor de Processos, T e - Documentos sobre a Metodologia do Proerama de | - Observagédo da drea administrativa
. g g
Compliance Desenvolvimento de Liderangas
L . o - Trés visitas para a realiza¢do das
- Gerente de Planejamento de - 1)109umfélntos dll%ltiiils obtlcéols na(l1 Interzet. histérico da empresa, entrevistas
= oliticas de qualidade, portf6lio de produtos - . .. .
Demanda, Vendas e Operagdes p ° 4 p P < 4 - Observagdo da drea administrativa
PDVO - Acesso interno a documentos referentes a drea de PDVO: LS, ~ .
Empresa 3 | ( ) 5 horas - - Visita a instalagdo destinada aos
plano de vendas (semanal e mensal), planejamento do EBTIDA . . .
- Gerente de Recursos Humanos . treinamentos internos e demais
) ) - Acesso interno ao documento referente ao Programa de instalacdes
- Diretor de Supply Chain Participaco nos Resultados (PPR) aagoes
- Visita técnica a fabrica
- Documentos digitais obtidos na Internet: histérico da empresa,
portfélio de produtos, informacdes setoriais - Duas visitas para a realizacio das
Emopresad | Gerente de PPCP 4 horas e 30 - Acesso interno a documentos referentes a estruturagdo da | oo
P - Supervisor de consultoria de RH minutos holding Ob 50 da 4rea administrati
- Documentos sobre a estruturacdo da area de Recursos | - Servagao da area administrativa
Humanos
L . s - Duas visitas para a realizacdo das
. - Documentos digitais obtidos na Internet: histérico da empresa, . p §
- Gerente de Supply Chain 2 horas e 30 . . o entrevistas
Empresa 5 ] . politicas de qualidade, portfélio de produtos . _ )
- Analista de Recursos Humanos minutos . . . . N - Visita a instalacdo destinada aos
- Acesso a informativos internos: jornais editados pela empresa . .
treinamentos 1nternos
- Documentos digitais obtidos na Internet: histérico da empresa, | - Duas visitas para a realizagdo das
- Gerente de Supply Chain politicas df.: qualidade, portfélio de p/rodutos, dlStl‘lbUIdOI'f.:S entrevistas i ) . .
- Acesso interno ao software da drea de Supply Chain para | - Observagdo da drea administrativa e
Empresa 6 Gerente de Recursos Humanos 4 horas PPty p §

- Diretor Geral

controle de compras entre empresa e fornecedores
- Acesso interno a documentos referentes a drea de RH: anélise
e descricdo de cargos, politica de remuneragdo

demais instalagdes
- Visita ao Centro de Treinamentos
- Visita técnica a fabrica

Fonte: elaborado pela autora
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2.2.6 Procedimentos para analise dos dados

A andlise qualitativa transforma dados em constata¢des, nao havendo uma férmula
exata para essa transformacdo, o que torna esse estagio dificil de ser executado e um grande
desafio para o pesquisador (PATTON, 2002). Em estudos de casos multiplos, como ocorre
nesta pesquisa, o uso de uma forma sistematizada torna-se ainda mais essencial, dado o
grande volume de dados gerados, o que aumenta os riscos de incluir na andlise dados
desnecessarios (STRAUSS; CORBIN, 1998) e, também, pela necessidade de verificar se as
respostas tém um padrdo comum entre os casos (STUART et al., 2002).

Nesta pesquisa, os dados obtidos entre as trés fontes de evidéncias determinadas
(entrevistas, andlise documental e observacdo direta) foram submetidos a técnica de Andlise
de Conteddo. Bardin (2011, p.48) conceitua a anélise de contetido como sendo:

[...] conjunto de técnicas de andlise das comunicag¢des visando obter, por
procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do contetido das
mensagens indicadores (quantitativos ou nio) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/recepcdo (varidveis
inferidas) destas mensagens.

Nas pesquisas qualitativas, a Anélise de Contetido € considerada bastante apropriada
por permitir a construcao de significado sobre aquilo que os atores sociais exteriorizam, seja
na fala ou no registro em documentos, compreendendo criticamente o conteido das
comunicacdes além de uma leitura comum (BARDIN, 2011; SEURING; GOLD, 2012).
Considerando a natureza metodoldgica desta pesquisa, a Andlise de Conteddo demonstra-se
uma técnica apropriada para a anélise dos dados. O mesmo ocorre ao se considerar o tema e
os propositos da pesquisa, uma vez que se pretende captar as impressdes dos respondentes
sobre 0 apoio da drea de Recursos Humanos como forma de fomentar a integracdo interna
para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Com base nas recomendacgdes de Franco (2005), Bardin (2011) e Seuring e Gold
(2012), a realizac¢do da andlise de contetido desta pesquisa seguiu as seguintes etapas:

1) Pré-andlise: etapa dedicada a organizacao do material e na qual € definido o corpus da
investigacdo. Nesse momento foi realizada a “leitura flutuante” do material transcrito,
buscando identificar as primeiras categorias de andlise e seus respectivos codigos
(definicao a priori) com base no referencial tedrico adotado na tese;

2) Descrigdo analitica: etapa dedicada a exploracdo mais aprofundada do material e ao

tratamento dos resultados. Nesse momento foi realizada a leitura mais profunda e
sistemdtica do material transcrito, ja identificando trechos nos textos que tivessem

relacdo com os codigos criados na etapa anterior, criando assim as “unidades de
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registro5”

. A leitura mais atenta permitiu identificacdo e criacdo de mais cédigos, bem
como categorias, além daqueles inicialmente determinados. Tal acdo € prevista pela
técnica, denominada como ‘“‘categorias criadas a posteriori” (FRANCO, 2005, p.60).
Esse € o momento no qual, de fato, o contetido emerge do discurso e é comparado com
a teoria. O Apéndice D apresenta as categorias e c6digos gerados nessa etapa;

3) Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo do material: etapa dedicada a

andlise propriamente dita e a obtencdo das inferéncias. A inferéncia é o procedimento
intermedidrio que permite a passagem da descri¢do para a interpretacio (BARDIN,

2011). Os resultados dessa etapa estido apresentados nos Capitulos 4 e 5 desta tese.

Nao € incomum o uso de softwares de apoio a andlise de dados em pesquisa

qualitativa (LAGE, 2011). No entanto, apesar do aumento da rapidez no tratamento do

material e do maior rigor na organizacao da investigagao proporcionados por esses softwares,

a andlise continua sendo papel tnico e exclusivo do investigador (BARDIN, 2011). Nesta tese

foi utilizado o software NVivoll, versao Starter. NVivo é um software que suporta métodos

qualitativos e variados de pesquisa, permitindo organizar dados qualitativos ndo estruturados.

Tem como principal fungdo a categorizagdo, codificacdo (denominados no software como

“nds”’) e enumeracgdo dos trechos codificados (QSRINTERNATIONAL, 2016). O tratamento

dos dados no NVivo 11 nesta pesquisa foi realizado em trés etapas, representadas na Figura 4.

Figura 4 - Processo utilizado no NVivol1 para analise dos dados

Estruturacao do projeto no

ambiente NVivo11 Codificacao e analise dos dados

Preparacao do relatdrio de pesquisa

- 4. Criagao de pastas de
1. Cadastramento do projeto no categorias em “nos”. Foram

NVivo11 criadas 7 categorias

v

¥

2. Carregamento das 15
entrevistas na base de dados do
soffware em “fontes internas”

5. Criagdo dos codigos
referentes a cada categoria

¥

v

3. Carregamento das anotacdes
de campo das 6 empresas da
amostra em “memos”

6. Codificagé@o de cada uma das
15 entrevistas e de cada um
dos 6 “memos”

8. Extragéo (fungéo “Export’)
dos segmentos de textos que
foram utilizados na analise dos
resultados

2

7. Criagédo de outras 2
categorias e novos cédigos a
partir da leitura. No total, foram
criados 49 codigos

Fonte: elaborado com base em Lage (2011, p.205)

Com relacdo as duas novas categorias criadas a posteriori, uma delas refere-se a

“caracterizacdo geral das empresas”, cuja parte das informacdes codificadas foi utilizada na

® Segundo Bardin (2011, p.134), unidade de registro “é a unidade de significagcdo codificada e corresponde ao

segmento de contetido considerado unidade de base, visando a categorizac@o e a contagem frequencial”.
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descricdo das empresas componentes da amostra de pesquisa. A outra categoria refere-se a
pontos observados na fala dos respondentes que, de certa forma, relacionam-se com o tema
desta pesquisa, mas nao se classificam no seu escopo central (objetivos e problema de
pesquisa). Tais informag¢des codificadas serviram como base para as “sugestdes de pesquisas
futuras” nas Consideracdes Finais.

Por fim, a anélise dos resultados foi efetuada seguindo a proposta de Yin (2005) para
estudo de casos multiplos: uma andlise intracasos preliminar, seguida de uma andlise
intercasos. Os casos foram analisados considerando a técnica pattern-matching, permitindo
uma comparagdo entre os resultados tedricos e os resultados reais, ou seja, uma comparagao
entre o padrdo predito e o empirico. Ressalta-se que a anélise intercasos nao objetivou realizar
uma anélise comparativa entre os casos, mas sim levantar as contribuicdes da interacao entre a
Gestao de Recursos Humanos e a Gestdo da Cadeia de Suprimentos para a integracdo interna

das empresas.
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3. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura desta pesquisa, subdividida em trés
principais topicos de discussao:

1) Integracdo da Cadeia de Suprimentos: torna-se relevante compreender seu

conceito e importancia na Gestdo da Cadeia de Suprimentos a fim de destacar a
integracdo interna como uma das suas dimensdes;

2) Integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos: é apresentado seu

papel na Gestdo da Cadeia de Suprimentos, os fatores facilitadores, as barreiras
para sua efetivacao e a influéncia do fator humano nesse contexto. O tépico se
encerra apresentando a relagdo entre essas discussdes e a Gestdo de Recursos
Humanos;

3) Interacdo entre a Gestdo de Recursos Humanos e a Gestdo da Cadeia de

Suprimentos: primeiramente, apresentam-se as justificativas para a busca dessa
interacdo. Em seguida, apresenta-se o conceito de Gestao de Recursos Humanos
e das praticas de RH da abordagem funcional e competitiva. A sistematiza¢ao
dessas préticas no contexto da integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos € realizada na sequéncia, seguida da apresentacio das possibilidades

de contribui¢des para a integracao interna.

A interacdo das ideias apresentadas ao longo de cada tépico € apresentada ao final,

realizando-se assim a sistematizag¢ao da revisao da literatura.

3.1 Integraciao da Cadeia de Suprimentos

A Integracdo da Cadeia de Suprimentos pode ser definida como as interfaces intra e
interorganizacionais que facilitam a coordenagdo e os fluxos eficazes e eficientes de
informacao, material, dinheiro e decisdes destinadas a criar valor para o cliente e reduzir os
custos globais (FLYNN, HUO, ZHAO, 2010; SCHOENHRRER; SWINK, 2012). Segundo
Chen, Daugherty e Landry (2009), enquanto a Gestdo da Cadeia de Suprimentos abrange o
planejamento e gestao de todas as atividades relacionadas ao fornecimento e processamento
de pedidos, a Integracdo na Cadeia de Suprimentos refere-se a ligacdo entre as principais
funcdes de negdcio e processos de negdcios dentro e entre empresas em um modelo de
negécio coeso e de alto desempenho. Em outras palavras, “a integracdo da cadeia de

suprimentos € um componente chave para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos” (p.27).
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Eliminar barreiras operacionais no fluxo de materiais e informagdes € o principal objetivo das
atividades integradas (YANG; YEO; VINH, 2015). Sua relevancia tem sido amplamente
discutida e investigacdes empiricas confirmam que quanto mais alto o nivel de integragao,
melhor a performance das empresas individualmente e, consequentemente, da cadeia de
suprimentos como um todo (FROHLICH; WESTBROOK, 2001; PAGELL, 2004; LEE;
KWON; SEVERANCE, 2007; SWINK; SCHOENHERR, 2015).

Para Fabbe-Costes e Jahre (2007) e Vallet-Bellmunt e Rivera-Torres (2013), a
integracdo tem sido o foco da Gestdo da Cadeia de Suprimentos desde o inicio da sua

proposicdo na década de 1980. A observagdo das principais definicdes e modelos comprova

essa afirmacdo, conforme destacado no Quadro 15.

Quadro 15 - Nog¢do de integragdo nas defini¢des e modelos de GCS

Autores/Modelo Definicao/Modelos Areas fun.c 10118
envolvidas
“Coordenagdo sistemdtica e estratégica das funcdes gerenciais
Mentzer et al. tradicionais e das tdticas en.tre elas den.tro de uma empresa e. entre
(2001, p.18) empresas, dentro da cadeia de suprimentos, para melhoria dp
’ desempenho de longo prazo das empresas separadamente e da cadeia Logistica
como um todo" )
A Gestdo da Cadeia de Suprimentos envolve o planejamento e a Marketing
gestdo de todas as atividades relacionadas a busca e compra, Vendas
CSCMP trants)f/ormagﬁo e ati~Vidades de g~erenciamento. logistico. Inclui Pesquisa e
(2012) também a coordenacdo e cglaboragg? ccom parceiros do ca}ngl, que Desenvolvimento
podem ser fornecedores, intermedidrios, operadores logisticos e
clientes. Em sua esséncia, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos integra (P&D)
a gestdo de suprimentos € demanda dentro e entre as empresas. Producio
“A gestdo da cadeia de suprimentos € a integracdo dos processos- Compras
GSCF (Lambert, | chave de negdcio desde o usudrio final até os fornecedores originais a
2008, p.2) fim de prover produtos, servigos e informagdes que agregam valor | Tecnologia da
aos clientes e outras partes interessadas” Informacao (TT)
SCOR O modelo permite aos usudrios resolver, melhorar e comunicar as Financas
(Lambert; Garcia- | praticas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos dentro das empresas e )
Dastugue; entre todas as partes interessadas, desde cadeias de suprimentos mais SerlQO_ ao
Croxton, 2005; simples até as mais complexas. Objetiva descrever as atividades de Consumidor
Apics Supply- negdcio associadas a todas as fases do processo de satisfacdo da
Chain Council, demanda do cliente, abrangendo todas as interacdes com o cliente,
2014) todas as transacdes materiais e todas as interagdes com o mercado.

Nota: grifo nosso

Fonte: elaborado pela autora

Nao h4 na literatura uma concep¢do comum de Integracdo da Cadeia de Suprimentos

(FABBE-COSTES; JAHRE, 2007; PRIMO, 2010; VALLET-BELLMUNT; RIVERA-
TORRES, 2013; AUTRY, ROSE; BELL, 2014). Embora no contexto de cadeia de
suprimentos o termo “integracdo” seja frequentemente mencionado de maneira genérica, a
defini¢do das fronteiras entre a integracdo interna e externa € essencial para compreender o

fendmeno (CHEN; DAUGHERTY; ROATH, 2009; BARRAT; BARRAT, 2011). A
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integracdo interna pode ser definida como “[...] o grau no qual um fabricante estrutura suas
proprias estratégias organizacionais, priticas e processos em colaboracdo, sincroniza
processos, a fim de cumprir os requisitos de seus clientes e interagir de forma eficiente com
seus fornecedores” e a integragdo externa como ‘“[...] o reconhecimento da importancia em
estabelecer relacionamentos proximos e interativos com clientes e fornecedores” (FLYNN;
HUO; ZHAO, 2010, p.59).

Apesar de desempenharem papéis diferentes, a integracdo interna e a integracdo
externa sdo complementares no contexto da Integracao da Cadeia de Suprimentos. Enquanto a
integracdo interna reconhece que os departamentos e fun¢des dentro de uma empresa devem
funcionar como parte de um processo integrado, a integracdo externa reconhece a importancia
de estabelecer relagdes estreitas e interativas com clientes e fornecedores (FABBE-COSTES;
JAHRE, 2008; MENTZER; STANK; ESPER, 2008; CHEN; DAUGHERTY; LANDRY,
2009; BRAUNSCHEIDEL; SURESH, 2009; HORN, SCHEFFLER, SCHIELE, 2014). Lee,
Know e Severence (2007) desenvolveram uma pesquisa empirica visando explorar o grau de
relacdo entre a implementacdo de atividades de Gestao da Cadeia de Suprimentos e
desempenho em custo e confiabilidade. Os resultados apontaram que a integracdo interna
contribui para a contencao de custos, enquanto que a integragdo externa com fornecedores € a
melhor estratégia para alcancar a confiabilidade na cadeia de suprimentos. A Figura 5

sintetiza as vantagens da integracao interna e externa.

Figura 5 - Vantagens da integracdo interna e externa

[ Integracdo da Cadeia de Suprimentos ]

/ Integracao Externa \ / Integracdo Interna \

« reducao de lead-times « melhor desenvolvimento de produto
+ redugdo do efeito chicote + maiores taxas de inovacgao
« melhoria na gestao de inventario « reducgao de ciclos de producao
« garantia de entrega confidvel « maior produtividade
« sincronia entre a oferia e a demanda « reducao de custos de produgdo e
+ reducao da imprevisibilidade da inventario
demanda « aumento da sinergia e redugdo de
- introdugéo mais rapida de novos erros
produtos - integragio de processos
+ maior possibilidade de aumento das « melhoria dos resultados funcionais
\ vendas / wrﬂ ada de decisbes mais acertadas

Fonte: elaborada com base em Koufteros, Vonderembse e Jayaram (2005), Elmuti, Minnis
e Abebe (2008), Schoenherr e Swink (2012) e Jacobs, Yu e Chavez (2016)

O papel da integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos vem

ganhando destaque na literatura especializada. Conforme ressaltam Schoenherr e Swink
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(2012), a integracdo interna cria capacidade para o processamento de informacdes que
permitem a captacdo e aplicacdo de conhecimentos valiosos gerados nas interacdes externas,
traduzindo-os em melhorias operacionais impactantes. A préxima secdo e suas subsecdes

tratardo especificamente dos aspectos relacionados a integracdo interna para a Gestdo da

Cadeia de Suprimentos.

3.2 Integracao interna para a Gestao da Cadeia de Suprimentos

A concepgao de integragdo interna na Gestao da Cadeia de Suprimentos apoia-se nos
principios da integracdo interfuncional (ELLINGER; KELLER; HANSEN, 2006;
ASHENBAUM et al., 2009). A integracdo interfuncional pode ser definida como as
interligacdes entre as partes de uma organizacdio (BRAGANZA, 2002). Para Barki e
Pinsonneault (2005, p.166), a integracdo interfuncional é definida como “[...] a medida nos
quais distintos e interdependentes componentes organizacionais constituem um todo
unificado”, sendo os componentes: departamentos, processos de negdcio, pessoas e
tecnologia. Em esséncia, a integracdo interna se refere a colaboragdo e ao compartilhamento
de conhecimento e informacgdo dentro e entre as areas funcionais (PAGELL, 2004; BASNET,
2013). A colaboracdo se refere ao desenvolvimento de atividades ndo estruturadas, de
natureza social e afetiva, implicando a existéncia de relacionamentos proximos e coesos. As
atividades de interacdo igualmente compdem o processo de integracdo interna como sendo as
atividades formais e coordenadas entre os departamentos, tais como reunides formais e
formacdo de comités. Ambas, interacdo e colaboragdo, sao denominadas como “dimensdes”
da integracdo interfuncional (KAHN; MENTZER, 1996; ELLINGER, 2000; VALLET-
BELLMUNT; RIVERA-TORRES, 2013). O Quadro 16 apresenta maiores detalhes da

caracterizacdo das dimensdes interacao e colaboragao.

Quadro 16 - Caracterizagdo das dimensdes de integracao interfuncional

Natureza Fatores condicionantes Recursos utilizados
o - estrutura organizacional: atividades e - reunides formais
i3h hierarquia formalizadas - formacdo de comités
g Formal - comunicagio formal - utilizacdo de documentos padronizados
E - adesdo as decisdes tomadas pela alta (memorandos, relatérios)
administracdo - troca de mensagens eletronicas
-~ . . - metas e objetivos conjuntos
e - confianca e comprometimento .
138 . - trabalho conjunto
| - comportamento colaborativo . . ~
& - . - - compartilhamento de informacéo e
£ Informal - cooperacao (ao invés de competi¢do) .
= . . . conhecimento
= - relacionamentos informais ~ L. ~
S . L. - a¢Oes voluntdrias para a resolucao de
&} - tragos afetivos voluntarios
problemas

Fonte: elaborado com base em Kahn e Mentzer (1996), Ellinger (2000) e Vallet-Bellmunt e Rivera-Torres
(2013).
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Sado inimeros os beneficios advindos da integracao interna apontados pela literatura,
tais como: reducdo do ciclo de pedidos, melhoria na comunicagcdo, projetos de
desenvolvimentos de novos produtos mais rdpidos e precisos, melhores niveis de servigos ao
consumidor, maior nivel de coordenacdo entre as diferentes atividades funcionais e maior
envolvimento dos profissionais (STANK; DOUGHERTY; ELLINGER, 1999; SABATH;
WHIPPLE, 2004; BASNET, 2013).

Diferentes dreas funcionais estdo envolvidas com a Gestao da Cadeia de Suprimentos
(BARRAT; BARRAT, 2011). Para Pires (2010), a fun¢ao abrange diversas areas funcionais
tradicionais das empresas industriais e seus profissionais em pelo menos quatro vertentes: (1)
como uma expansdo da Gestao da Producdo, (ii) como uma expansao da Logistica, (iii) como
uma expansao do Marketing e (iv) como uma expansdo de Compras. Em fun¢do da sua
natureza inter-relacional, alguns autores defendem que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
ndo pode ser restrita ou configurada como uma drea funcional especifica tal como outras
tradicionalmente existentes nas empresas (TRENT, 2004; ZACHARIA; SANDERS;
FUGATE, 2014). Para Mentzer, Stank e Esper (2008, p.31), a “[...] GCS nao é “propriedade”
de uma disciplina ou departamento, mas sim um fendmeno que toca quase todas as areas de
negécio”. Os processos-chave de negdcio presentes nos modelos da GSCF e SCOR (Quadro
15) reforcam esses argumentos. Hilsdorf, Rotondaro e Pires (2009) salientam que a melhoria
do fornecimento de produtos e servicos com maior valor agregado aos clientes esta
condicionada a integracdo desses processos dentro de cada organizacdo integrante da cadeia
de suprimentos. No entanto, esses processos somente atingirdo seus objetivos se os gestores
funcionais tiverem consciéncia dos inputs que suas dreas promovem para as demais
(LAMBERT, 2008; HUO, 2012). Sendo assim, a existéncia da funcdo deveria adotar uma
configuragdo de “drea de apoio/staff”’, cuja execucdo dos planos e atividades dependeria da
integracdo interna entre as diferentes dreas funcionais e seria intermediada pela figura de um
profissional formalmente designado para a coordenagdo dos diferentes esforcos. No caso, um
gestor de cadeia de suprimentos (LAMBERT; GARCIA-DASTUGUE; CROXTON, 2008;
ELLINGER; ELLINGER, 2014).

A busca pela efetivacdo das praticas de Gestao da Cadeia de Suprimentos igualmente
justifica os esfor¢os de integracdo interna por parte das empresas componentes de uma cadeia
de suprimentos (RICHEY et al., 2009). Segundo Li et al. (2005, p.620), as “préticas de Gestao
da Cadeia de Suprimentos sao definidas como o conjunto de atividades realizadas por uma
organizacdo para promover a gestao eficaz de sua cadeia de suprimentos”. Se bem-sucedidas,

podem melhorar o desempenho e fortalecer a vantagem competitiva de toda a cadeia de
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suprimentos. Parceria estratégica com fornecedores, desenvolvimento de fornecedores e
relacionamento com os clientes sdo as praticas comumente mencionadas pela literatura
especializada (GOWEN III; TALLON, 2003; DROGE; JAYARAM; VICKERY, 2004;
THEODORAKIOGLOU; GOTZAMANI; TSIOLVAS, 2006; YU et al., 2013).

Koufteros, Vonderembse e Jayaram (2005) trazem um exemplo nesse sentido. Os
autores investigaram, entre 244 industrias, a contribui¢io da integracao interna e externa em
projetos de desenvolvimento de novos produtos. Os resultados evidenciaram que, se 0s
membros internos nao forem aptos a gerar um projeto consistente daquilo que desejam
enquanto produto, ji tendo sido consideradas as informacgdes dos clientes, pouco os
fornecedores poderdo contribuir. Os autores concluiram que “esforcos para integrar
fornecedores sem um sistema sensivel a integracao interna podem ser intteis” (p.123). Wong,
Boon-Itt ¢ Wong (2011) trazem outro exemplo. Com um estudo em 151 empresas
automobilisticas, constataram que a integracdo interna apresentou um papel significativo em
assegurar a coordenacao entre as dreas funcionais para melhorar o desempenho de entrega.

Também sob o enfoque da orientagdo para o cliente, Yunus e Tadisina (2016)
observaram empiricamente que as empresas foram levadas a se envolver em colaboracio e
parceria pela motivacdo interna, especialmente em dire¢do a satisfacio do cliente, e ndo por
pressoes externas. Os autores concluem que a integracdo interna desencadeia o inicio da
Integracdo da Cadeia de Suprimentos. Danese e Bortolotti (2014, p.16-17) obtiveram
constatacdo semelhante ao observarem a existéncia de uma sinergia entre a integrac¢ao interna
e a adocdo das praticas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, de modo a sugerir uma
sequéncia: “[...] iniciar com a integragdo interna e o planejamento da cadeia de suprimentos a
fim de obter melhorias preliminares sobre o desempenho para, posteriormente, completar a
jornada da Integracdo da Cadeia de Suprimentos com clientes e fornecedores e obter
vantagem competitiva significativa e robusta”.

Observa-se entre os autores que investigam o papel da integracdo interna na
Integracdo da Cadeia de Suprimentos a constatacdo de que parece haver uma légica evolutiva
para o alcance dessa integracao total: primeiro, a integracdo interna entre as dreas funcionais
para, posteriormente, a integracdo externa entre os elos a montante e a jusante
(HALLDORSSON; LARSON; POIST, 2008; CHILDERHOUSE; TOWILL, 2011; LAI et al.
2012; ALFALLA-LUQUE; MEDINA-LOPES; SCHRAGE, 2013; KIM, 2013; WILLIANS et
al., 2013; KOTZAB et al., 2015; HUO et al., 2016). Conforme anuncia Huo (2012, p.599),

“[...] a capacidade de integracdo interna, que incide sobre a gestdo de processo de uma
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empresa, € a base a partir da qual a capacitacdo para a integracdo externa pode ser
desenvolvida”.

Estudos empiricos tém confirmado essa ideia da integracdo interna como
viabilizadora da integracdo externa. Um entre esses estudos foi desenvolvido por Zhao et al.
(2011), com a realizacdo de uma pesquisa survey em pouco mais de 1000 empresas chinesas.
O propésito era constatar qual grau de influéncia a integragcdo interna exerce na integragcdo
externa com clientes e fornecedores e o comprometimento nas relagdes. Os resultados
demonstraram influéncia significativa da integracdo interna na integracdo externa € no
comprometimento nas relagdes. Os autores concluem ser a integragcdo interna uma influéncia
viabilizadora e, por isso, sugerem que “[...] a integracdo externa efetiva somente pode ser
alcancada se primeiramente houver atencdo a integracdo interna” (ZHAO et al., 2011, p.29).
Outro interessante estudo foi realizado por Gimenez (2006), visando analisar o processo de
integracao adotado por empresas de alimentos na Espanha ao implantarem a Gestio da Cadeia
de Suprimentos. Com enfoque na integracdo entre as interfaces Logistica/Marketing e
Logistica/Produgdo, os resultados demonstraram que a colaboracao interna pode influenciar a
colaboracdo externa. Assim como no estudo de Zhao et al. (2011, p.244), a autora conclui
sugerindo aos gestores que “[...] no processo de integracdo, as empresas devem alcancar um
nivel relativamente elevado de colaboracao entre as fungdes internas antes de iniciar qualquer

integracdo externa”. O Quadro 17 apresenta outros exemplos de trabalhos nessa perspectiva.



57

Quadro 17 - Exemplos de trabalhos empiricos sobre integra¢do interna como viabilizadora da integrag@o externa

Autores Escalas de integracao Resultados/contribuicoes
O processo-chave de negécio “Gestdo do
Retorno” € influenciado por forcas externas a
empresa. Porém, sua efetivacdo depende de

Mollenkopf, fatores internos a empresa:

Russo e (1) Alinhamento entre as politicas e prdticas

Frankel (2007) | estratégicas e operacionais
(2) Integragao funcional
(3) Adogdo da Orientagdo para a Cadeia de
Suprimentos

As empresas mais integradas internamente
lidam melhor com os fatores externos que
influenciam o processo de Gestdo do
Retorno.

A capacidade da empresa para reagir e
planejar a influéncia de fatores externos
sobre o processo de Gestdo do Retorno é
melhorada pela integracao interna.

Presume-se que a agilidade de uma empresa | Verificou-se que integragdo interna
na cadeia de suprimentos depende de trés | contribui significativamente para o alcance
Braunscheidel | prdticas organizacionais: (1) integra¢do | da integragdo externa.

e Suresh interna, A busca pela integracdo interna deve ser o
(2009) (2) integracdo externa: com fornecedores € | primeiro passo antes de iniciar a integracéo
clientes-chave externa tendo em vista uma maior

(3) flexibilidade externa: de volume e mix agilidade na cadeia de suprimentos.

A GCS segue as etapas:

(1) Condicdes internas para a GCS:
comprometimento e dedicacdo dos recursos | A integracdo interna deve ser considerada
humanos e financeiros, apoio da alta | um atributo para facilitar a adocdo e
administracdo, conhecimento técnico e | execugdo da GCS.

Kotzab et al. | operacional

(2011) (2) Processo de adog¢do da GCS: integracido | Boas condigdes internas afetam
das dreas funcionais dentro e entre as | positivamente 0s relacionamentos
empresas externos, possibilitando a plena execucdo

(3) Execucgdo da GCS: troca de informacdes, | da GCS.
planejamento conjunto, compartilhamento de
riscos e lucros

A relagdo entre Integragdo da Cadeia de | Os resultados demonstraram que a
Suprimentos e o desempenho do fornecimento | integragdo interna entre as dreas funcionais
em escala global. Para tanto, s3o necessdrias | é um pré-requisito para o sucesso da

Horn, acdes de: integragdo externa com fornecedores em
Scheffler e (1) integracdo interna: objetivos comuns e | cadeias de suprimentos globais.
Schiele (2014) | colaboracdo entre as dreas funcionais A maturidade para atuagdo global estd

(2) integragdo externa: compartilhamento | muito mais ligada a integragdo interna do
mutuo entre organizagdes, especialmente com | que, somente, ao conhecimento das
fornecedoras especificidades de outras localidades.

Os resultados comprovaram as proposi¢oes
Propdem um modelo de Integracdo da Cadeia | teéricas. Comparativamente, a influéncia
Ralston et al. | de Suprimentos no qual a integracdo interna | positiva  demonstrou-se = maior  na

(2015) configura-se como antecedente a integracdo | integragdo com fornecedores. Os autores
externa com fornecedores e consumidores. assumem que a integracdo interna deve
ocorrer anteriormente & integracdo externa.

Fonte: elaborado pela autora

3.2.1 Fatores facilitadores da integracao interna

A ideia da configuragdo da integracdo interna como uma melhor resposta aos
imperativos da integracdo externa nem sempre foi considerada. Foi somente durante a década
de 1990 que algumas empresas de fato iniciaram um processo de integracdo em func¢ao da

busca pela implementagcdo da abordagem da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GIMENEZ,
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2006). O interesse em compreender a questdo € visivelmente crescente. Utilizando o método
de Revisdo Sistematica da Literatura, Kamal e Irani (2014) levantaram e analisaram uma
amostra de 293 artigos sobre Integracdo da Cadeia de Suprimento, publicados em periddicos
da area de gestdao de operacdes entre os anos 2000 e 2013. Desses, 75 tratam especificamente
sobre a integracdo interna e outros 45 contemplam ambas as formas de integracdo.
Quantidade significativa, tendo em vista a tendéncia natural em tratar o contexto da Gestdo da
Cadeia de Suprimentos somente nas relagdes entre os elos externos as empresas.

Segundo Chopra e Meindl (2012), o nivel basico de integracdo é a operacdo interna
de cada empresa. Os beneficios a serem obtidos estdo diretamente relacionados a capacitagcdo
de eficiéncias entre fun¢des dentro de uma empresa, com base no alinhamento estratégico de
cada drea funcional envolvida com Gestao da Cadeia de Suprimentos. Analisando os trabalhos
que contemplam a temadtica, observa-se a indicagao da necessidade de fatores organizacionais,
também mencionados como facilitadores ou condicionantes (KOTZAB et al. 2011; KAMAL;
IRANI, 2014), para que essa integragcdo interna ocorra. Porém, estdo dispersos na literatura,
tratados quase de maneira unica. O Quadro 18 sintetiza esses fatores e apresenta suas

defini¢des no contexto da Gestdao da Cadeia de Suprimentos.



Quadro 18 - Fatores facilitadores da integracdo interna para a GCS

Compartilhamento
de conhecimento e
informacoes

Troca de conhecimento (ticito e implicito) e disponibilizacdo de
informagdes entre pessoas nas diferentes dreas funcionais. Necessita
disposicdo para compartilhar e incentivo a comunica¢do. Promove
melhorias nas decisdes estratégicas e nas acdes operacionais da cadeia

de suprimentos.
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Mentzer et al. (2001); Pagell (2004); Droge, Jayaram e Vickery (2004);
Barki e Pinsonneault (2005); Gimenez (2006); Lee, Kwon e Severance
(2007); Primo (2007); Lambert, Leuschner e Rogers (2008); Chen,
Daugherty e Roath (2009); Flynn, Huo e Zhao (2010); Miguel e Brito
(2010); Barrat e Barrat (2011); Fawcett et al. (2012); Huo (2012);
Schoenherr e Swink (2012); Basnet (2013); Williams et al (2013); Hartley
et al (2014); Swink e Schoenherr (2015); Yang, Yeo e Vinh (2015); Huo et
al. (2016); Jacobs, Yu e Chavez (2016).

Apoio da alta
administraciao

Conscientizacdo e comprometimento com a promog¢do da integragdo.
Lidar com as barreiras internas no nivel estrutural, cultural e
humano/comportamental elaborando meios de supera-las. Criagdo do
cargo de “gestor da cadeia de suprimentos” para coordenar a integragdo
entre os processos de negdcio. Representacido de gestores de cadeia de
suprimentos na alta administra¢do da empresa.

Mentzer et al. (2001); Fawcett e Magnan (2002); Pagell (2004); Droge,
Jayaram e Vickery (2004); Gimenez (2006); Ashenbaum et al. (2009);
Esper, Defee e Mentzer (2010); Miguel e Brito (2010); Christopher
(2011); Fawcett et al. (2012); Teller, Kotzab e Grant (2012); Williams et al
(2013); Hartley et al. (2014); Xu, Huo e Sun (2014); Kotzab et al. (2015);
Yang, Yeo e Vinh (2015); Zhao, Feng e Wang (2015); Huo et al. (2016).

Equipes
multifuncionais

Formacdo de equipes de trabalho com representantes das d4reas
funcionais mais diretamente relacionadas ao gerenciamento da cadeia de
suprimentos. Indicadas para cada um dos oito processos-chave de
negécio do modelo da GSCF. Forma-se uma estrutura paralela a
estrutura funcional.

Mentzer et al. (2001); Chen e Paulraj (2004); Pagell (2004); Trent (2004);
Gimenez (2006); Das; Narasimhan e Talluri (2006); Lambert, Leuschner e
Rogers (2008); Chen, Daugherty e Landry (2009); Esper, Defee e Mentzer
(2010); Flynn, Huo e Zhao (2010); Christopher (2011); Huo (2012);
Teller, Kotzab e Grant (2012); Schoenherr e Swink (2012); Alfalla-Luque,
Medina-Lopes e Schrage (2013); Kotzab et al. (2015); Swink e Schoenherr
(2015).

Apoio de sistemas
de informacao

Utilizacdo de sistemas de informacdo para agilizar e facilitar a troca de
dados, informagdes, relatérios, planilhas, informacdes sobre
fornecedores e clientes de interesse comum para a integracdo entre as
dreas funcionais. Uso de intranet para facilitar a comunicacdo e o
acesso.

Mentzer et al. (2001); Bowersox e Closs (2001); Droge, Jayaram e
Vickery (2004); Barki e Pinsonneault (2005); Sanders e Premus (2005);
Lee, Kwon e Severance (2007); Chen, Daugherty e Roath (2009); Esper,
Defee e Mentzer (2010); Chopra e Meindl (2012); Huo (2012); Teller,
Kotzab e Grant (2012); Schoenherr e Swink (2012); Alfalla-Luque,
Medina-Lopes e Schrage (2013); Xu, Huo e Sun (2014); Kotzab et al.
(2015); Yang, Yeo e Vinh (2015).

Planejamento de

metas e resolucao

de problemas em
conjunto

Definicdo conjunta entre dreas funcionais, com representantes de nivel
estratégico, titico e operacional, das politicas, metas e acdes para as
operacdes da cadeia de suprimentos. Antecipa¢do e resolucdo de
problemas, com responsabilidades assumidas em conjunto.

Pagell (2004); Droge, Jayaram e Vickery (2004); Gimenez (2006); Primo
(2007); Mentzer, Stank e Esper (2008); Chen, Daugherty e Roath (2009);
Flynn, Huo e Zhao (2010); Chopra e Meindl (2012); Teller, Kotzab e
Grant (2012); Shoenherr e Swink (2012); Horn, Scheffler e Schiele (2014);
Kotzab et al. (2015); Jacobs, Yu e Chavez (2016).

(continua)
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Estrutura
organizacional

Estruturas organizacionais menos centralizadoras e verticalizadas,
facilitando o fluxo dos processos de negécio, a formacdo de equipes
multifuncionais, a comunicacio entre as dreas funcionais e a troca de
conhecimentos entre os funcionarios.

Bowersox e Closs (2001); Pagell (2004); Droge, Jayaram e Vickery
(2004); Trent (2004); Das, Narasimhan e Talluri (2006); Bowersox, Closs
e Cooper (2007); Mentzer, Stank e Esper (2008); Chen, Daugherty e
Landry (2009); Christopher (2011); Chopra e Meindl (2012); Wong et al.
(2012); Cantor, Morrow € Montabon (2012).

Alinhamento de
métricas e sistemas
de recompensas

Diferencas de métricas e recompensas entre as dreas funcionais podem
provocar o desalinhamento e a disputa de interesses entre as areas
funcionais. Estabelecer planos e métricas internos direcionados aos
objetivos da GCS. Utilizar sistemas de recompensas comuns entre as
areas funcionais e que estimulem o trabalho das equipes
multifuncionais.

Pagell (2004); Sabath e Whipple (2004); Trent (2004); Gimenez (2006);
Bowersox, Closs e Cooper (2007); Primo (2007); Fawcett, Magnan e
McCarter (2008); Ashenbaum et al. (2009); Chen, Daugherty e Roath
(2009); Shub e Stonebraker (2009); Wong et al. (2012).

Cultura
organizacional

Cultura organizacional que fomente o compartilhamento de
conhecimento e informagdes entre as pessoas dentro e entre as dreas
funcionais e a adocao das praticas de GCS.

Mentzer et al. (2001); Fawcett e Magnan (2002); Mollenkopf, Russo e
Frankel (2007); Shub e Stonebraker (2009); Braunscheidel, Suresh e
Boisnier (2010); Wong et al. (2012); Cao et al. (2015); Zhao, Feng e Wang
(2015); Yunus; Tadisina (2016).

Alinhamento entre
estratégia
organizacional e
objetivos funcionais

A estratégia competitiva e todas as estratégias funcionais devem estar
alinhadas para formarem uma estratégia global coordenada. Cada
estratégia funcional deve apoiar outras estratégias funcionais. Envolve
a estruturacdo de processos e recursos para a execugdo das estratégias
com éxito.

Sabath e Whipple (2004); Chen e Paulraj (2004); Mollenkopf, Russo e
Frankel (2007); Chen, Daugherty e Roath (2009); Chopra e Meindl (2012);
Fawcett et al. (2012); Huo (2012); Kotzab et al. (2015).

Fonte: elaborado pela autora




61

Com o propésito de investigar o impacto da Integracdo da Cadeia de Suprimentos na
produtividade, eficiéncia e performance para os participantes de uma cadeia, Elmutti, Minnis
e Abebe (2008) concluiram que a introducao de um programa integrado de Gestao de Cadeia
de Suprimentos requer a introducdo de mudangas multifacetadas nas operagdes
organizacionais. Essas mudancas incluem, inicialmente, mudangas nos padrdes de integracao
interna entre as dreas funcionais para, posteriormente, mudancas nos padrdes de integracdo
externa com fornecedores e demais membros. Comparado aos demais trabalhos com
conclusio semelhante, o interessante desse € o fato dos autores iniciarem uma discussido sobre
a complexidade em se alcancar a integracdo interfuncional, sendo necessdrios esforcos,
competéncias e acOes gerenciais focados nesse propdsito. As dificuldades e barreiras para a

integracdo interna € o assunto abordado na proxima subsecao.

3.2.2 Barreiras a integracao interna

A integracdo interna € naturalmente associada a uma série de dificuldades
(BRAGANZA, 2002). A razdo para tanto parece ser histérica. Tradicionalmente, as
organizacdes nao foram concebidas de modo a privilegiar as interacdes horizontais e o
formato organizacional divisional perdura na maior parte das empresas (ELLINGER;
ELLINGER, 2014). Apesar dos estudos buscarem prescrever e testar os fatores facilitadores
elencados (Quadro 18), a efetivacdo da integracdo interna em direc@o aos principios da Gestdo
da Cadeia de Suprimentos configura-se como um grande desafio: a integracdo interna € muito
mais dificil de ser obtida na pratica do que prevé a teoria (FABBE-COSTES; JAHRE, 2007,
FABBE-COSTES; JAHRE, 2008; CHEN; DAUGHERTY; ROATH, 2009; RICHEY et al.,
2009; TANCO; JURBURG; ESCUDER, 2015). Alguns entre esses fatores, pela sua
inobservancia e pela auséncia de compreensao gerencial, t€ém se configurado como barreiras
(RALSTON et al.; 2015).

Zhao, Feng e Wang (2015) exemplificam essa afirmag@o ao analisarem os efeitos da
presenca e auséncia dos fatores “apoio da alta administracdo” e “cultura organizacional”.
Quando ausentes, tornam-se barreiras a integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Jin, Fawcett e Fawcett (2013), replicando uma pesquisa inicialmente realizada
por Fawcett e Magnan (2002) em relacdo a como os gestores compreendiam a Integracdo da
Cadeia de Suprimentos, apontam que apenas 34% dos gestores demonstrou compreender a

integracdo dos processos internos como essencial. Na pesquisa de Fawcett e Magnan (2002),
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esse dado foi de 47%. Essa queda pode significar que em um espaco de tempo de
aproximadamente 10 anos ndo houve mudanca de mentalidade gerencial.

Partindo do pressuposto de que os processos de negdcio presentes nos modelos da
GSCF e SCOR nao substituem as dreas funcionais, Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton
(2008, p.117) atentam para o fato de que “nenhuma fun¢do deve dominar; ou seja, todos os
esforcos funcionais devem estar alinhados com os objetivos de negdcio e focados na gestdo de
relacionamentos com clientes e fornecedores”. No entanto, pouco foi realizado para o alcance
da integracdo interfuncional: os departamentos comumente tém trabalhado de forma
independente (SABATH; WHIPPLE, 2004; KAULIKOFF-SOUVIRON; HARRISON, 2010;
WILLIAMS et al., 2013). O paradoxo estd no fato das empresas serem capazes de conseguir
operacdes altamente integradas com fornecedores, porém, ao vincular esse processo externo a
um processo integrativo que abranja areas funcionais internas, hd intensas dificuldades. Por
exemplo: colaboracdes falham porque a drea de Marketing nao fornece a drea de Manufatura
planos promocionais detalhados a tempo para os parceiros de distribuicdo. Em suma, os
gerentes parecem obter uma integracdo mais bem-sucedida com parceiros da cadeia de
suprimentos do que com gerentes e departamentos da propria empresa (BOWERSOX;
CLOSS; COOPER, 2007).

Halldérsson, Larson e Poist (2008) chamam a aten¢do para a gravidade desse cendrio
ao comprovarem, empiricamente, serem as resisténcias internas uma barreira mais impactante
a Integracdo da Cadeia de Suprimentos comparada as resisténcias advindas da integracdo
externa com fornecedores e clientes. Ja Richey et al. (2009) argumentam que, comparadas as
barreiras externas, as barreiras internas devem ser primeiramente consideradas e gerenciadas
pelo fato de estarem sob o controle das empresas. Outra justificativa para a busca de solucdes
a essas barreiras estd no proprio objetivo da integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos: desenvolver um enfoque orientado para os processos de negdcio, envolvendo
diferentes dreas funcionais em uma mesma medida de importancia (RICHEY et al., 2010). Os
autores afirmam ainda que, para melhorarem seu desempenho na cadeia de suprimentos, as
empresas devem focar na melhoria dos fatores facilitadores e na superacdo das barreiras de
maneira simultinea.

O Quadro 19 apresenta as barreiras a integracdo interna mencionadas pela literatura
especializada que compde esta pesquisa, interligando-as aos trabalhos nos quais sdo

mencionadas. O detalhamento de cada uma delas € realizado na sequéncia.



Quadro 19 - Barreiras a integragdo interna para a GCS

Silos
funcionais

Dificuldade de
colaboracdo

Baixo nivel de
suporte
gerencial

Sistema de
avaliacdo e
recompensas

Cultura
organizacional

Falta de
capacitacao
profissional

Resisténcia a
mudanca
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Auséncia de
comprometimento

Stank, Dougherty e
Ellinger (1999)
Scarbrough (2000)
Bowersox e Closs (2001)
Fawcett e Magnan (2002)
Pagell (2004)
Sabath e Whipple (2004)
Trent (2004)
Barki e Pinsonneault
(2005)
Ellinger, Keller e Hansen
(2006)
Gimenez (2006)
Bowersox, Closs e
Cooper (2007)
Primo (2007)
Whipple e Russel
(2007)

Fawcett, Magnan e
McCarter (2008)
Halldérsson, Larson e
Poist (2008)
Richey et al. (2009)
Shub e Stonebraker
(2009)
Braunscheidel, Suresh e
Boisnier (2010)
Esper, Defee e Mentzer
(2010)

Flynn, Huo e Zhao
(2010)
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Silos
funcionais

Dificuldade de
colaboracdo

Baixo nivel de
suporte
gerencial

Sistema de
avaliacdo e
recompensas

Cultura
organizacional

Falta de
capacitacao
profissional

Resisténcia a
mudanca
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Auséncia de
comprometimento

Primo (2010)
Richey et al. (2010)
Christopher (2011)

Thomas et al. (2011)
Fawcett et al. (2012)
Omar et al. (2012)
Alfalla-Luque, Medina-
Lopes e Schrage (2013)
Jin, Fawcett e Fawcett
(2013)
Thornton, Esper e Morris
(2013)
Williams et al. (2013)
Hartley et al. (2014)
Niranjan et al. (2014)
Petersen e Autry (2014)
Silva et al. (2014)
Alfala-Luque, Marin-
Garcia e Medina-Lopez
(2015)

Cao et al. (2015)
Fawcett et al. (2015)
Kotzab et al. (2015)

Tanco, Jurburg e

Escuder (2015)
Zhao, Feng e Wang
(2015)
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65

- Silos funcionais

Silos funcionais e visdo miope dos membros estdo entre as situagdes ocasionadas
pelas estruturas tradicionais a serem superadas (TRENT, 2004; CHRISTOPHER, 2011). Jin,
Fawcett e Fawcett (2013) reforcam essa afirmacdo destacando que a orientacdo funcional
persiste mesmo diante dos imperativos da Integracdo da Cadeia de Suprimentos. Para
Scarbrough (2000), a flexibilidade necessdria para a implantacdo e execug¢do dos processos
para a Gestdao da Cadeia de Suprimentos esbarra nas estruturas hierdrquicas centralizadoras,
lineares e fragmentadas em fronteiras organizacionais rigidas. Thomas et al. (2011)
comprovaram essas afirmacdes na pratica. A resposta predominante ao questionamento “Se
nés lhe déssemos uma varinha mdgica com apenas um desejo, o que vocé desejaria para
melhorar sua cadeia de suprimentos?” (p.658), feita pelos autores a aproximadamente 150
gestores relacionados com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, foi a necessidade de uma
estrutura organizacional interna que elimine os tradicionais silos funcionais.

Shub e Stonebraker (2009) elencam a falta de comunicag@o como o maior problema
oriundo das 4reas funcionais trabalhando como silos isolados. Por meio de uma investigacao
empirica, Whipple e Russel (2007) constataram que os sistemas de informagdo ndo sdo
suficientes para a integracdo interna, caso nao haja alinhamentos de planos e metas entre os
grupos de trabalho. Analisando o nivel de integracdo entre uma industria eletroeletronica e
seus fornecedores, Primo (2010) constatou que a desarticulagdo interna entre as dreas de
manufatura e compras € a principal barreira para a integracdo mais avancada com o0s
fornecedores de primeira camada.

Williams et al. (2013) destacam os desafios impostos aos gestores pela auséncia de
flexibilidade interna, oriunda das estruturas organizacionais fragmentadas, em responder as
mudancas na demanda. Outros problemas atrelados aos silos funcionais sao: desarticulacio de
politicas e praticas, desalinhamento de sistemas de avaliagdo e recompensas, perda de
informacao, dificuldade do estabelecimento da visdo de processos de negécio (PAGELL,

2004; PRIMO, 2007; ESPER; DEFEE; MENTZER, 2010).

- Dificuldade de colaboracio

A colabora¢do compreende a dimensao humana das trocas para a integracao (KAHN;
MENTZER, 1996). Ocorre no nivel individual, caracterizada pela predisposi¢ao das pessoas
em trabalhar conjuntamente, compartilhando informag¢des e conhecimento, resolvendo

problemas e tomando decisdes (BARKI; PINSONNEAULT, 2005; HARTLEY et al., 2014).
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Kotzab et al. (2015) ressaltam a colaboracdo como uma dimensdo essencial da integragdo,
devendo ocorrer entre os niveis estratégico, titico e operacional das empresas. Quando a
colaboracdo ndo ocorre, torna-se a principal barreira para a integragdo tanto interna quanto
externa (WHIPPLE; RUSSEL, 2007). A auséncia de comunicagdo entre as dreas funcionais
configura-se como um dos principais reflexos da auséncia de colaboracao (ELLINGER;
KELLER; HANSEN, 2006), comprometendo a eficdcia das agcdes estabelecidas nos processos
de negécio (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007; ESPER; DEFEE; MENTZER, 2010).
Silva et al. (2014), em um estudo visando identificar as barreiras a integracdo interfuncional,
constataram que a comunica¢cdo ruim € ocasionada pelo receio ou falta de costume em
compartilhar com o colega informagao sigilosa da area. Outras duas razdes foram: (i) falta de
tempo para conversar e dar retorno a pedidos dos colegas e (ii) processos mal definidos.

O alcance da colaborag@o € uma tarefa complexa: a maior parte das pessoas € avessa
a mudanga e prefere manter seu status quo (FAWCETT; MAGNAN; MCCARTER, 2008;
FAWCETT et al., 2015). Em vista disso, destaca-se o papel dos gestores em fomentar a

colaboracdo humana para o compartilhamento de informacdes e planejamento conjunto

(SABATH; WHIPPLE, 2004; GIMENEZ, 2006).

- Baixo nivel de suporte gerencial

Fawcett e Magnan (2002) argumentam que os gestores muitas vezes nao tém a
capacidade de integrar efetivamente as fungdes de negécios dentro da empresa. Os resultados
de uma recente pesquisa empirica realizada por Niranjan et al. (2014) corroboram essa
afirmacgdo de Fawcett e Magnan (2002). A investigacdo, na forma de estudo de caso realizado
em duas grandes empresas da drea de alimentos, buscou identificar se os gestores das areas de
Produgdo, Marketing/Vendas e Logistica compreendiam de maneira uniforme como os
parametros de custo afetam o desempenho da empresa na cadeia de suprimentos. Os
resultados demonstraram visdes e atitudes diferentes entre os gestores para a gestao de custos,
havendo inclusive certa rivalidade entre os setores sobre a questao.

Em verdade, muitos gestores mostram-se céticos a no¢do de integracao interna € ndao
desenvolvem esforcos para tanto (FAWCETT; MAGNAN; MCCARTER, 2008;
CHRISTOPHER, 2011; OMAR et al.,, 2012), reforcando a chamada ‘“grande divisdo”
(BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007). Na pesquisa de Thomas et al. (2011), os gestores
entrevistados expressaram frustracdo pelo fato de alguns gestores especialistas em uma drea

funcional ndo se esforcarem em reconhecer a necessidade de sinergia com outras areas
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funcionais para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Expressaram também o desejo da
existéncia de um profissional com atuagdo articulada enquanto lider e conhecimento de todos
os aspectos referentes a fungdo. No caso, um gestor de cadeia de suprimentos. Fawcett et al.
(2015, p.654) utilizam a expressao “territorialismo” para explicar essa tendéncia gerencial a
ndo colaboracdo. Apontam que a prevaléncia da gestdo funcional, a qual atribui metas e
recompensas de desempenho a resultados isolados, em vez da gestdo voltada aos processos de
negocio, justifica esses comportamentos.

Agrava o cendrio o fato dos gestores exercerem forte influéncia sobre o
comportamento dos funciondrios. Nessa situacdo, configura-se uma influéncia negativa a
colaboracdo (HARTLEY et al., 2014) que, por sua vez, seria uma alternativa para transpor as
dificuldades oriundas das estruturas organizacionais tradicionais. Segundo Pagell (2004,
p.465), “gerentes que ndo sabem como as decisdes estratégicas estdo sendo tomadas nas

outras dreas funcionais ndo podem estar totalmente integrados a cadeia de suprimentos”.

- Sistema de avaliacdo e recompensas

As diferencas de métricas e recompensas reforcam a existéncia de tais silos,
provocando o desalinhamento e a disputa de interesses entre as dreas funcionais. Incentivos
diferentes entre os grupos podem conduzi-los a manipular informagdes e resultados em
beneficio proprio (SABATH; WHIPPLE, 2004; RICHEY et al., 2010). Para Bowersox, Closs
e Cooper (2007), os sistemas tradicionais de medi¢ao e recompensa dificultam a coordenagdo
interfuncional por se basearem na realizacdo funcional isolada e nao no desempenho geral do
processo. Silva et al. (2014) constataram ser a “visdo departamentalizada” a principal barreira
percebida e em nenhuma das organizagdes pesquisadas foram observadas métricas que
valorizassem a integragdo interfuncional.

Segundo Bowersox e Closs (2001), os funciondrios executam atividades pelas quais
sao mensurados e remunerados. O desafio € converter métricas e recompensas elaboradas sob
a légica da estrutura departamental para a légica dos processos integrados, executados por
equipes multifuncionais. Isso porque diferencas no sistema de remuneracdo frustram o
funciondrio, comprometendo seu envolvimento com o trabalho (SCARBROUGH, 2000;
ALFALA-LUQUE; MARIN-GARCIA; MEDINA-LOPEZ, 2014). Porém, de acordo com
Flynn, Huo e Zhao (2010), selecionar medidas de desempenho sincronizadas ¢ um desafio

devido a inerente complexidade da Gestdo da Cadeia de Suprimentos.
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- Cultura organizacional

A implementacdo da Orientacdo para a Cadeia de Suprimento requerer mudangas na
cultura organizacional visando a criacdo de uma nova cultura organizacional: aquela
necessdria para a efetivacdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, principalmente nos
aspectos comportamentais (SHUB; STONEBRAKER, 2009; OMAR et al, 2012). Em uma
pesquisa empirica com 121 gestores de cadeia de suprimentos, Omar et al. (2012, p.13)
constataram que “[...] sem uma cultura organizacional forte suportando essa transi¢do, a maior
parte das iniciativas interorganizacionais direcionadas a integracdo e colaboracdo com
fornecedores ou consumidores ndo se concretizaram e eventualmente falharam”.

Para Cao et al. (2015), pela imaterialidade do conceito, a influéncia da cultura
organizacional nas iniciativas de Integracdo da Cadeia de Suprimentos nio foi devidamente
investigada pela literatura e também considerada pelas empresas. Como consequéncia, nao ha
a capacidade de flexibilidade organizacional, considerada por Braunscheidel, Suresh e
Boisnier (2010) e Zhao, Feng e Wang (2015) essencial para os processos de integracdo
voltados a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. A dificuldade em fomentar os relacionamentos
colaborativos por conta da cultura organizacional é também discutida por Fawcett et al.
(2015). Em uma investigacdo empirica os autores perceberam que ‘“resisténcias sdcio-
estruturais” nio se limitam ao estabelecimento de rotinas relacionais, mas também sdo
negativamente influenciadas pela cultura organizacional e sua capacidade em cultivar uma
forca de trabalho colaborativa” (p.659). Fawcett et al. (2012) demonstram, empiricamente, as
consequéncias dessa desconsideracdo: (i) indisposicdo em adotar comportamentos

colaborativos e (ii) auséncia de confianga.

- Falta da capacitacio profissional

Ter os profissionais qualificados é uma questdo critica para o desempenho da cadeia
de suprimentos (TANCO; JURBURG; ESCUDER, 2015). Para Halld6rsson, Larson e Poist
(2008), sao trés as principais barreiras para a integragao interna: silos funcionais, auséncia de
uma compreensdo comum sobre a perspectiva da Gestdo da Cadeia de Suprimentos e
habilidades profissionais inadequadas. Para os autores, sdo inter-relacionadas: as habilidades
profissionais inadequadas fomentam os silos funcionais que, por sua vez, impedem o
pensamento comum sobre a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. De maneira semelhante, Barki
e Pinsonneault (2005) apontam a extrema especializacdo de conhecimento e habilidades,

oriunda das estruturas funcionais tradicionais, como uma das barreiras a integracio interna.
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Sugerem que a especializacdo impede a visdo geral do negdcio e propicia rivalidade entre as
areas funcionais.

Na visdo de Petersen e Autry (2014), tal extremo de especializacdo se deve nao
apenas a experiéncia profissional em dreas funcionais especificas, mas principalmente a
deficiéncia de formacdo profissional em nivel superior, bem como a propria discussdao
académica no tema ainda muito fragmentada. Assim como Halldérsson, Larson e Poist
(2008), os autores atribuem a falta de devida capacitacdo profissional o surgimento das
barreiras “silos funcionais” e “baixo nivel de suporte gerencial”. J4 Fawcett et al. (2012)
levantam o questionamento sobre como superar a tendéncia a especializacdo funcional
mediante a necessidade de relacionamentos colaborativos e ag¢des interativas. Empiricamente,

os autores constaram que a falta de profissionais com habilidades-chave para Gestao da

Cadeia de Suprimentos estd se tornando uma séria barreira a colaboracao.

- Resisténcia a mudanca

A aversdo a mudanga também é comum nas iniciativas de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (OMAR et al., 2012; CAO et al., 2015). Para Stank, Dougherty e Ellinger
(1999), a adogdo de uma filosofia integrativa implica mudancas dramdticas nas formas de
trabalho em relacdo ao status anterior. Até que se sintam confortdveis e confiantes em
trabalhar de maneira integrada, o processo de mudanca tende a causar insatisfacdo e
resisténcia (STANK; DOUGHERTY; ELLINGER, 1999; RICHEY et al. 2009). Alfalla-
Luque, Medina-Lopes e Schrage (2013) constataram empiricamente que grande parte das
dificuldades de integracao externa com fornecedores tem origem na resisténcia a mudancga nas
préticas e processos de trabalho internos, inclusive no nivel gerencial. Resisténcias essas nao
somente relacionadas ao aspecto operacional, mas também ao aspecto relacional entre os
pares de trabalho em diferentes areas funcionais.

Por conta disso, Gimenez (2006) sugere que esses processos de mudanga para a
melhoria da integracdo devem ser gerenciados, a fim de diminuir as resisténcias naturais por
parte das pessoas. Todavia, Fawcett et al. (2012) anunciam haver pouca compreensdo e
esforco gerencial nesses processos. A maior parte das iniciativas tenta forcgar, tornando regra,
comportamentos colaborativos. Como resultado, as empresas permanecem em estado de

tensdo e os funciondrios tendem a retomar comportamentos nao-colaborativos.
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- Auséncia de comprometimento

Relacionado ao cumprimento das atividades profissionais, o comprometimento €&
definido como o grau no qual um funciondrio se identifica com a empresa onde trabalha e
compartilha suas metas e valores (ALFALA-LUQUE; MARIN-GARCIA; MEDINA-LOPEZ,
2014). Portanto, possui forte dimensdo comportamental aplicada também ao contexto
intraorganizacional da colaboragdo para integracdo (FAWCETT, MAGNAN, MCCARTER,
2008). Por ser um processo social e construido no longo prazo, alcancar um alto nivel de
comprometimento dos funciondrios é algo complexo (ALFALA-LUQUE; MARIN-GARCIA;
MEDINA-LOPEZ, 2014). Na visao de Jin, Fawcett e Fawcett (2013), a maioria das empresas
falha ao tentar estabelecer programas para o aumento do comprometimento com as atividades
de Integracio da Cadeia de Suprimentos. Para os autores, esse comprometimento se
caracteriza pela presenca de habilidades humanas relacionais e rotinas operacionais
integrativas.

Thornton, Esper e Morris (2013) se dedicaram a levantar os comportamentos
contraprodutivos com maior impacto para a Integracdo da Cadeia de Suprimentos. Os autores
argumentam que tais comportamentos ocorrem primeiramente no ambiente interno de cada
empresa e seus reflexos sio sentidos pelos demais parceiros da cadeia de suprimentos. Sao os
comportamentos: (i) avoiding — comportamentos de negacdo a existéncia de problemas a fim
de evitar conflitos e confrontacdo, (ii) emoting — uso excessivo das opinides e percepgoes
pessoais para influenciar outras pessoas, (iii) shifting - ado¢@o informal de novas normas nos
relacionamentos na cadeia de suprimentos, (iv) withholding — retencdo de informacdes
importantes para proteger interesses individuais e (v) confounding — manipulacdo de
informagdes importantes também visando proteger interesses individuais.

Embora pontuadas e descritas separadamente, observa-se que as barreiras sao inter-
relacionadas. Por exemplo: os silos funcionais parecem dificultar as iniciativas de
colaboracdo. A formacgdo de equipes multifuncionais é frequentemente indicada como uma
alternativa para contornar as limitagdes das estruturas organizacionais tradicionais (FLYNN;
HUO; ZHAO, 2010; KOTZAB et al., 2015). Por outro lado, se ndo houver uma cultura
organizacional que induza a colaboragdo, sistemas de avaliacdo e recompensa que sejam
transparentes e determinados a partir de métricas grupais, e capacitacdo profissional para
trabalhar em equipe dificilmente essa alternativa serd bem sucedida. Além disso, faz-se
necessario forte apoio gerencial para conduzir os processos de mudangca que se fardo

necessdrios e disseminar um entendimento comum sobre o significado e propdsitos da Gestao
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da Cadeia de Suprimentos (ELLINGER, 2000; KOULIKOFF-SOUVIRON; CLAYE-
PUAUX, 2013).

Diante disso, pode-se inferir que todas as barreiras devem ser suprimidas
simultaneamente e o principal ponto a ser trabalhado é o fator humano. O mesmo apareceu de
modo preponderante no detalhamento de cada uma delas e uma andlise mais atenta permite
perceber sua influéncia também nos fatores facilitadores de integracdo interna para a Gestdao
da Cadeia de Suprimentos. Conforme indicam Fawcett, Magnan e Mccarter, (2008, p.45), “as
pessoas sdo a ponte ou a barreira para a colaboracdo na cadeia de suprimentos” (p.45). Para
Fawcett et al. (2015), essa relacdo entre fatores estruturais e fator humano, seja para impedir
ou para efetivar a colaboragdo, € indissocidvel. Comparativamente, o fator humano é o de
maior for¢a para a criacdo da capacidade relacional de colaborag¢do. Na dimensao operacional,
Jin, Hopkins e Wittmer (2010) afirmam que, se a tecnologia contribui significativamente para
a Integracdo da Cadeia de Suprimentos, as pessoas que irdo operacionalizd-la importam mais.

A préxima se¢do discorre sobre esse ponto.

3.2.3 Influéncia do fator humano

A natureza relacional da Integracdo da Cadeia de Suprimentos, e nisto inclui-se a
integracdo interna conforme assume esta tese, justifica a influéncia do fator humano no
sucesso ou insucesso das praticas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (CHARVET;
COOPER, 2011; RODNEY et al., 2014). Segundo afirma Sweeney (2013), a integracdo
(interna e externa) é baseada em relacionamentos entre individuos, equipes, funcdes e
organizacdes e o0s relacionamentos sdo, por esséncia, baseados em pessoas. Barki e
Pinsonneault (2005) reforcam essa afirmacdo ao considerarem o fator humano como
fundamental para a integracdo interfuncional porquanto a integragdo de processos requer
pessoas se relacionando de maneira colaborativa.

Para Ellinger, Keller e Hansen (2006) e Cantor, Morrow e Montabon (2012), o
envolvimento entre os funciondrios pode modificar a estrutura interna das organizacdes, com
vistas a um maior compartilhamento de informacdes e resolu¢ao conjunta de problemas. A
énfase na comunicacdo aberta entre as pessoas de diferentes dreas funcionais como
facilitadora da integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos € igualmente
destacada por Zsidisin et al. (2015), reforcando a presenca dos aspectos sociais. Com um
enfoque semelhante, Feisel, Hartmann e Giunipero (2011) interligam a questdo da capacitagcao

e conhecimento dos profissionais de compras e suprimentos com a integracao interna entre as
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demais atividades de outras dreas funcionais relacionadas com a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Compartilhando da mesma nog¢ao, os autores Richey et al. (2010), Huo (2012) e
Koulikoff-Souviron e Claye-Puaux (2013) atentam que o fator humano deve ser considerado
nos construtos de Integracao da Cadeia de Suprimentos e sugerem o estimulo ao trabalho em
conjunto e ao compartilhamento de informagdes.

Enquanto uma possivel barreira, Swart, Hall e Chen (2012) atentam para a
possibilidade de sabotagens. Em uma recente investigacdo empirica sobre as principais
dificuldades no desempenho das cadeias de suprimentos, Tanco, Jurburg e Escuder (2015)
observaram trés dificuldades diretamente relacionadas com o fator humano:

1) Disponibilidade da forca de trabalho: dificuldade em encontrar profissionais

devidamente qualificados, altos indices de rotatividade e absenteismo, auséncia de
programas de treinamento;

2) Niveis baixos de produtividade: provocados por greves, disputas e conflitos internos,

auséncia de envolvimento e comprometimento, ndo identificacdo com a cultura
organizacional;

3) Conhecimento, capacitacdo e habilidades para gerenciar cadeias de suprimentos:

escassez de profissionais com esses trés requisitos, incompreensdao do conceito de

Gestao da Cadeia de Suprimentos, inexperiéncia profissional.

Alguns estudos nessa temdtica t€ém utilizado os pressupostos da teoria da Visdo
Baseada em Recursos® como justificativa para a importincia do fator humano na Gestdo da
Cadeia de Suprimentos (por exemplo — SWART; HALL; CHEN, 2012; FU et al., 2013;
HARVEY et al., 2013; HOHENSTEIN; FEISEL; HARTMANN, 2014; ALFALLA-LUQUE;
MARIN-GARCIA; MEDINA-LOPEZ, 2015), incluindo as discussdes sobre a integracdo
interna (por exemplo — LAI et al., 2012; XU; HUO; SUN, 2014; KOTZAB et al., 2015;
YANG; YEO; VINH, 2015; HUO et al., 2016). Yang, Yeo e Vinh (2015, p.3) apresentam
uma justificativa para tanto: “enquanto as praticas de gerenciamento organizacional podem
ser facilmente imitadas pelos concorrentes, as capacitacOes para a integracdo intra e
interorganizacional ndo o sdo”. Os autores compreendem o capital humano como a principal

entre as capacitacdes.

e Enquanto uma perspectiva estratégica, considera trés categorias de recursos internos a empresa como fontes de
vantagem competitiva: (i) capital fisico — tecnologia, equipamentos, instalagdes, (ii) capital organizacional —
estrutura formal da empresa, ferramentas de controle e coordenacdo, sistemas de planejamento, relagdes
informais entre os grupos e (iii) capital humano - capacidade intelectual e de relacionamento que pode ser
encontrada nas pessoas, dos diferentes niveis organizacionais (BARNEY, 1991).
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Para Trent (2004), o fator humano € um dos pilares para a exceléncia da Gestio da
Cadeia de Suprimentos. J4 para Ou et al. (2010), um programa de Gestao da Cadeia de
Suprimentos bem sucedido requer a compreensdo da sua filosofia e principio por parte dos
funciondrios. Maku, Collins e Beruvides (2005) argumentam a favor do lado soft (ou seja, do
fator humano) das cadeias de suprimentos relacionando-o com o alcance de vantagem
competitiva.

Além da ressalva para a importancia da capacitacdo técnica, hd a atencdo para a
dimensao comportamental. Tokar (2010) alerta para a necessidade de mais estudos sobre a
dimensdo comportamental dos funciondrios com atividades relacionadas a Gestdo da Cadeia
de Suprimentos. Para o autor, sua melhor compreensao resulta em decisdes mais acertadas e
relacionamentos mais transparentes e confidveis entre os diferentes agentes, interna e
externamente. Carter, Kaufmann e Michel (2007) igualmente relacionam essa dimensdo com
a tomada de decisdo na cadeia de suprimentos, enquanto Omar et al. (2012) a discutem sob a
Otica dos conflitos internos, entre os profissionais alocados nas diferentes dreas funcionais.
Barnes e Liao (2012) acrescem a compreensao a questdo dos relacionamentos colaborativos:
internamente, a colaboragdo entre os profissionais auxilia na resolu¢do de problemas
interfuncionais, no aproveitamento de oportunidades de mercado e na formacdo de um
conhecimento comum sobre a cadeia de suprimento de atuacdo da empresa.

Em vista disso, diferentes autores vém se dedicando a delimitar o perfil profissional
adequado para o exercicio das atividades e fungdes relacionadas a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, tanto em nivel operacional quanto gerencial. Conforme constataram Huo et al.
(2016), o nivel de integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos é diretamente
relacionado com o nivel de capacitacdo profissional de gestores e demais profissionais. Como
a integracdo interna envolve diferentes atividades interfuncionais, profissionais com multiplas
habilidades possuem maior facilidade para o compartilhamento de informacdes, a resolugao
conjunta de problemas e o trabalho em equipe. A Figura 6 sintetiza as caracteristicas
apontadas pela literatura especializada consideradas essenciais para a atuagdo profissional em

Gestao da Cadeia de Suprimentos.
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Figura 6 - Perfil profissional para atuagdo em GCS

Perfil Profissional para a GCS
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Fonte: elaborada pela autora com base em Large (2005), Fawcett e McCarter (2008),
Othman e Ghani (2008), Christopher (2012), Lorentz et al. (2013) e Prajogo e Sohal (2013)

Como o desempenho humano, em termos técnicos e comportamentais, vem sendo
cada vez mais considerado crucial para o sucesso das estratégias de cadeias de suprimentos, a
busca pela aplicagdo dos principios e praticas da Gestdo de Recursos Humanos apresenta-se
como uma interessante alternativa gerencial para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(FISHER et al. 2010; SMITH-DOERFLEIN; TRACEY; TAN, 2011; THORNTON; ESPER;
MORRIS, 2013; GOMEZ-CEDENO et al., 2015). Mesmo nos trabalhos especificos sobre
Integracdo da Cadeia de Suprimentos € possivel observar a indicagdo da aplicacdo dos
principios e de praticas de RH como forma de melhorar a integracdo, tanto potencializando os
fatores facilitadores como superando as barreiras. O Quadro 20 sintetiza as discussdes

presentes a esse respeito nesses trabalhos.
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Quadro 20 - Trabalhos sobre Integra¢do da Cadeia de Suprimentos com men¢do a GRH

Autores Foco do trabalho Relacido com a Gestao de Recursos Humanos
. ~ . ~ Autor examina a relacdo entre as praticas de RH de
Discussdo da dimensdo e . ’ o -
. - . - avaliacdo de desempenho” e ‘“remuneragdo” como
Ellinger (2000) colaboracdo na integracdo . . N - . . P
. : incentivos a colaborag@o interfuncional entre as dreas
interfuncional para a GCS. . P
de Marketing e Logistica.
O estabelecimento de métricas em comum e a ado¢do
Propor um modelo dos fatores ... « ~ L
. . . ~ da pratica de RH de ‘“remuneracdo e beneficios
Pagell (2004) impulsionadores da integracio

interna para a GCS

baseada nessas métricas demonstrou ter impacto
positivo na integracgdo interna.

Ellinger, Keller e

Discusséo sobre as barreiras
existentes na colaboragdo

Os resultados da investigagdo empirica apontaram a
auséncia da pratica de RH de “treinamento” como um

Hansen (2006) interfuncional entre as dreas de . . ~
. e dos motivos para as dificuldades de colaboracdo
Marketing e Logistica
~ - ~ Para a implementacdo das préaticas de Gestdo da
. Adocao das préaticas de Gestdo . p ¢ p . .
Theodorakioglou, . Qualidade, os autores sugerem o apoio das praticas de
‘ da Qualidade como forma de o . ) . i
Gotzamani e . - . RH de “treinamento”, “avaliacdo de desempenho”,
. melhorar a integracdo interna . ., « .
Tsiolvas (2006) ~ trabalho em equipe e aprendizagem
para a gestdo de fornecedores. . "
organizacional”.
. Compreender as diferencas de . A
Halldérsson, pres ‘- ¢ Constatando a forte influéncia do fator humano para o
. perspectivas e praticas de GCS . ~
Larson e Poist entre empresas localizadas em | SUCESSO da implantacdo da GCS, os autores apontam a
(2008) p prética de RH de “treinamento” como um facilitador.

paises diferentes.

Ashenbaum et al.

Discussdo sobre como a
integracdo interna para a GCS

Os autores sugerem a prética de RH de “remuneracdo”
com base no desempenho das equipes multifuncionais

2009 . . - .
( ) pode ser aprimorada. como uma forma de fomentar a integragdo interna.
Discussdo das caracteristicas Os autores discutem sobre o papel da “aprendizagem
Handfield et al. comportamentais necessdrias a | organizacional” e do “trabalho em equipe” como forma
(2015) integracdo interna e a relagdo de captar e compartilhar os requisitos especificos do
com a integracdo externa. relacionamento com os fornecedores.
~ ~ o Considerando o papel dos gestores em promover a
Integracdo da funcdo logistica | . -
Yang, Yeoe (relagdo entre integracio interna integracdo interna para a GCS, os autores sugerem a
Vinh (2015) § grag oferta de treinamentos visando ao desenvolvimento de

e externa)

habilidades de integracéo.

Jacobs, Yue
Chavez (2016)

Explora a relag@o entre o nivel
de comunicagdo interna e a
satisfacdo do profissional e seu
efeito na Integracdo da Cadeia
de Suprimentos

Tendo em vista a relagdo positiva entre nivel de
comunicagdo interna e melhoria da integracdo entre
pessoas para a GCS, os autores sugerem uma maior
proximidade com a drea de Gestdo de Recursos
Humanos.

Fonte: elaborado pela autora

As contribui¢des para a integragcdo interna oriundas da intera¢do entre a Gestao de
Recursos Humanos e a Gestdo da Cadeia de Suprimentos € o assunto a ser tratado na proxima

secdo.
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3.3 Interacdo entre a Gestio de Recursos Humanos e a Gestao da Cadeia de
Suprimentos

Profissionais e académicos envolvidos com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos tém
demonstrado crescente interesse na busca pelo apoio do campo de conhecimento da Gestao de
Recursos Humanos. Os primeiros estudos mencionando a influéncia do fator humano para o
desempenho das cadeias de suprimentos surgiram na literatura sobre Gestdo de Recursos
Humanos (GRH). Ja na década de 1980, Schuler e Macmillan (1984) propunham que a
Gestao de Recursos Humanos poderia facilitar a coordenagdo e integracdo entre parceiros de
uma cadeia de suprimentos. No final da década de 1990 surgem os primeiros trabalhos de
autores especificamente relacionados com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (MURPHY;
POIST, 1998; LARSON; KULCHITSKY, 1999; SKIOETT-LARSEN, 1999) e, a partir da
década de 2000, a producdo torna-se crescente a cada ano. Nesse mesmo ano, Scarbrough
(2000, p.16) passa a discutir de maneira especifica as contribui¢cdes da Gestdo de Recursos
Humanos para a Gestao da Cadeia de Suprimentos, afirmando que “a cadeia de suprimentos
cria importantes demandas para a gestdo de recursos humanos a fim de assegurar as
competéncias e a flexibilidade comportamental necessdrias para apoiar a integragao”. A
Figura 7 apresenta a progressdo do numero de trabalhos nos ultimos 18 anos com base nos

resultados obtidos com a Revisdo Sistematica da Literatura 2.

Figura 7 - Numero de trabalhos relacionando a GRH com a GCS

2013-2016

2010-2012

2007-2009

2004-2006

2001-2003

1998-2000

Fonte: elaborado pela autora

Considerando o impacto da interacdo humana sobre as priticas de cadeia de
suprimentos, Maku, Collins e Beruvides (2005, p.29) propdem que essa interagdo “[...] pode
ser definida como a regido de intersecc¢do entre o sistema de RH e execu¢do da estratégia da

cadeia de suprimentos”. De acordo com Khan et al. (2013, p.179), “[...] a interacdo entre
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ambas as dreas vem evoluindo no sentido de desempenhar um papel de apoio integrado para a
criacdo de sistema de cadeia de valor de uma organizagdo”. Fisher et al. (2010) igualmente
defendem a necessidade dessa interacdo em atividades como: atragdo e retencdo de
profissionais, desenvolvimento e treinamento apds a contratagdo, atualizacdo tecnoldgica e
planejamento de carreira considerando as estratégias de cadeia de suprimentos adotadas pela
empresa.

As justificativas para a busca dessa interacao estdo relacionadas a diferentes desafios
gerenciais na Gestdo da Cadeia de Suprimentos. O crescimento das cadeias globais é um
deles. Em funcdo das diferencas politicas, econdmicas, culturais e sociais entre os paises, 0
perfil exigido dos gestores e demais profissionais tem se modificado, tornando-se essencial a
capacidade de adaptacdo e entendimento de diferentes realidades e a traducdo disso em
estratégias organizacionais (HARVEY; RICHEY, 2001; READE, 2009; HARVEY et al.,
2013). Ja Wright e Kaine (2015) discutem a questdo sob a 6tica das relacdes de trabalho. Para
os autores, o contexto atual de dispersao das fases de producdo e distribui¢cdo dos produtos na
cadeia de suprimentos, especialmente por meio de terceirizacdes, levanta a necessidade de
atencdo sobre as diferengas nas praticas de RH e regulacdo trabalhista entre os paises.
Gonzdlez-Loureiro, Dabic e Puig (2014) elencam os principais topicos nos quais a Gestdo de
Recursos Humanos pode contribuir em dirimir as dificuldades relacionadas ao fator humano
em cadeias de suprimentos globais. Sdo: (i) contexto, cultura e instituicdes, (ii) gestdo do
conhecimento e informacao, (iii) tecnologias de comunicacdo e (iv) estratégia de negdcio.

Reade (2009) apresenta outra interessante conciliacdo: a andlise da relagdo entre a
sensibilidade do funciondrio e suas atitudes em empresas da cadeia de suprimentos
localizadas em ambientes com ameaca terrorista continua. A autora sugere ser
responsabilidade dos gestores de cadeia de suprimentos, juntamente com o apoio da drea de
Gestdo de Recursos Humanos, o desenvolvimento das politicas e praticas de RH em dois
sentidos: primeiro, no resguardo fisico e psicoldgico dos profissionais e, segundo, no
desenvolvimento de competéncias e habilidades para atuacdo profissional considerando as
circunstancias contingenciais desses ambientes.

Entre as justificativas existentes na literatura especializada, destaca-se aquela
referente ao propdsito central desta tese: a melhoria da integracdo interna para a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos, especialmente nos aspectos relacionados ao fator humano
(KOULIKOFF-SOUVIRON; HARRISON, 2008; THOMAS et al., 2011; KUNDU et al.,
2015). Por meio de uma investigacdo empirica, Koulikoff-Souviron e Harrison (2010)

constataram que a integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos requer apoio de
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um Sistema de Recursos Humanos destinado a investir nos relacionamentos colaborativos
entre os funciondrios. Thomas et al. (2011) sugerem a busca de apoio na Gestdo de Recursos
Humanos como alternativa para suplantar os problemas das estrutura organizacionais
tradicionais e, assim, melhorar a integracdo interna para a Gestao da Cadeia de Suprimentos.
A busca pelo apoio dos principios da gestdo de pessoas no gerenciamento dos processos de
mudanga impulsionado por iniciativas de cadeia de suprimentos é sugerido por Omar et al.
(2012). Ja Gowen II e Tallon (2003) apresentam outras razdes para essa interacao: (i) eficacia
do gerenciamento, (ii) necessidade constante de treinamento, (iii) aumento do
comprometimento e (iv) apoio aos profissionais.

Como parte dessas discussdes, observa-se também um expressivo esforco de
pesquisa referente a formacao e a identidade profissional para a atuacdo na Gestao da Cadeia
de Suprimentos, com especial atencdo aos gestores de cadeia de suprimentos (MURPHY;
POIST, 1998; LARGE; KENNER, 2012; LORENTZ et al., 2013). Para uma formacgao
profissional mais ampla, Prajogo e Sohal (2013) recomendam a obten¢do de conhecimento
relativo a outras areas e, entre elas, a Gestdo de Recursos Humanos. Goffnett et al. (2012)
discutem sobre a importancia da satisfacdo pessoal com a carreira profissional em Gestao da
Cadeia de Suprimentos, na visdo dos autores, ainda pouco observada pelas empresas.
Conciliando as discussdes sobre a formagao e a identidade profissional, De Abreu e Alcintara
(2015a) apresentam uma revisao sistematizada da literatura sobre como as praticas de RH da
abordagem funcional podem contribuir para a definicdo do papel e desenvolvimento
profissional dos gestores de cadeia de suprimentos.

Antes de tratar especificamente das praticas de RH no contexto da integragdo interna
para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, faz-se relevante apresentar o papel da drea de
Recursos Humanos nas empresas, as definicdes de cada uma das suas praticas e a sua relacdo

com o desempenho organizacional.

3.3.1 Gestao de Recursos Humanos: praticas de RH

As organizacdes empresariais sdo formadas por pessoas e grande parte do seu
desempenho € dependente da forma como essas pessoas executam suas atividades laborais
(FERGUSON; REIO JUNIOR, 2010). Na pratica empresarial, ¢ comum entre gestores a
expressdo de que as pessoas sdo o ativo mais importante da organizacdo. Implicita a essa
expressdo estd a percepcdo de pessoas enquanto capital humano. Portanto, enquanto um

recurso econdmico ou um ativo (BARNEY; WRIGHT, 1998) e, também, enquanto uma fonte
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de vantagem competitiva dificil de ser copiada pelos concorrentes (HUSELID, 1995). A
Visdo Baseada em Recursos fundamenta teoricamente essa percepgao pratica, fornecendo um
fundamento econdmico para a andlise do papel dos recursos humanos na vantagem
competitiva das empresas (BEUGELSDIJK, 2008; MASCARENHAS, 2008; JACKSON,
SCHULER, JIANG, 2014).

Essa relacdo entre desempenho organizacional e fator humano sempre esteve
presente nos estudos organizacionais. No entanto, as primeiras aparicoes da terminologia
Gestao de Recursos Humanos ocorreram em livros didaticos americanos somente em meados
da década de 1960, tendo se enraizado durante as décadas seguintes. Foi a partir desse
momento que os recursos humanos passaram a ser vistos como um ativo € ndo apenas como
um passivo (PAAUWE, 2009). Os departamentos nas organizacdes acompanham essa
transi¢do de enfoque, inclusive na denominacdo: de Sessdo de Pessoal ou Administracao de
Pessoal para Administracdo de Recursos Humanos. Mais recentemente, estd se tornando
comum a denominagdo Gestdo de Pessoas, mediante uma perspectiva mais humanista com
base nos conhecimentos advindos das teorias comportamentais e da psicologia organizacional,
embora ndo estejam bem definidas as distingdes de atribui¢ao requerida da drea entre essa e as
duas denominagdes anteriores (BIRDI et al., 2008; ARAUJO; GARCIA, 2009).

Justamente por conta dessa formagdo cumulativa da funcdo, sdo tantas e diferentes as
conceituagdes de Gestao de Recursos Humanos existentes na literatura. Iniciando-se com uma
concepcdo mais estreita, a qual vinculava as prerrogativas da funcdo a uma unica drea
funcional e de natureza meramente operacional, as conceituacdes mais atuais compreendem a
funcdo enquanto um conjunto de politicas e praticas de gestdo de pessoas sob
responsabilidade de todos os gestores funcionais e o departamento de recursos humanos com
um papel de assessoria aos demais departamentos funcionais (VASCONCELOS;
MASCARENHAS; VASCONCELQOS, 2006; LENGNICK-HALL et al., 2009). Esta tese,
tendo em vista sua justificativa e objetivo, considera as contribui¢des das concepgdes mais
atuais (Quadro 21).

A inerente complexidade em alinhar as diferengas entre os interesses individuais e a
necessaria capacitacdo profissional aos objetivos organizacionais, atrelada as influéncias
externas de mercado ao negdcio, tornam a Gestdo de Recursos Humanos tao fundamental para
as empresas quanto a tecnologia e os demais aparatos estruturais (JACSON; SCHULER;
JIANG, 2014). Fleury e Fleury (2001, p.186) destacam que “o trabalho ndo é mais o conjunto
de tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas se torna o prolongamento direto da

competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situacdo profissional cada vez mais
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mutavel e complexa”. Quanto as imposicoes externas de mercado, Bohlander e Snell (2011)

discutem sobre o apoio necessdrio as pessoas nos processos de mudanca organizacional,

demonstrando como a adocao de determinadas orientagdes podem diminuir as resisténcias e o

estresse comuns Nesses processos.

Quadro 21 - Concepg¢des sobre a GRH

Conceituacio de GRH

Huselid,
Jackson e
Schuler
(1997, p.171)

Envolve a concep¢do e implementacdo de um conjunto de politicas e praticas
internamente consistentes, garantindo que o capital humano de uma empresa
(conhecimentos, competéncias e habilidades) contribua para a realizacdo dos seus
objetivos de negdcios.

A gestdo de recursos humanos refere-se ao conjunto de politicas, praticas e sistemas

Noe et al. .o . . .
(2007, p.18) direcionados a influenciar o comportamento, as atitudes e o desempenho dos
b funciondrios.
O objetivo reformulado da gestdo de pessoas é fazer das pessoas recursos estratégicos
Mascarenhas

Papel de assessoria da area de RH

(2014, p.227)

(2008, p.128) capazes de dinamizar as organizacdes e garantir a sustentabilidade de sua
P competitividade por meio da aprendizagem constante.
Bohlander e - , . .
Snell Gestdo de recursos humanos € o processo de gerenciar talentos humanos para atingir os
objetivos da organizacdo.
@oi1,p2) | ¥ ganizag
Rocha-Pinto . ) ~ .
- et al Em vez de se reduzir a um departamento ou drea, a gestdo de pessoas hd de ser
2 ) considerada uma prética que requer a atencao plena em todos os setores da organizacio.
s (2007, p.33)
7] . . ~
& Bohlander e Gerenciar pessoas ¢ tarefa de todo gerente, e as empresas de sucesso sdo as que
g Snell combinam a experiéncia dos gerentes de linha com conhecimentos especificos de
E .5 (2011, p.30) especialistas de RH para desenvolver e utilizar ao méaximo os talentos de seus
o g P funcionadrios.
S - T - . . X
2 2 Jackson, Os profissionais de RH estdo mais ativamente envolvidos com o processo de
25 Schuler e planejamento do negdcio. J4 as politicas formais de RH estdo mais sujeitas as
2 Jiang interpretacdes dos gestores de linha, na forma como interpretam as situacdes e
P (2014, p4) | intervengdes necessdrias.
] ; — ”»
7 Sikora e Enquanto o departamento de Recursos Humanos tradicionalmente desenvolve as praticas
o Ferris (2014, | de RH para a organizacdo, os gerentes de linha sdo geralmente responsdveis pela
p.272) implementacgdo de tais praticas.
Ha uma necessidade de constante alinhamento da gestdo de recursos humanos a dire¢do
Santos estratégica dos negdcios, o que exige postura proativa dessa drea funcional, obtida por
(1999, p.44 e | meio de um alto nivel de envolvimento na organizagdo e habilidade em tratar as macro
46) questdes. Por outro lado, os gerentes passam a incluir objetivos de recursos humanos em
seus planos estratégicos e nos processos de tomada de decisdo.
A consultoria interna de recursos humanos é um processo que exige que cada profissional
Franca de RH, dentro de uma estrutura organizacional, atue de forma interdisciplinar. O

consultor atua como uma ligacdo entre o cliente interno e os Recursos Humanos

corporativos. O consultor é um facilitador que efetua levantamento e diagndsticos,
propde solugdes, oferece sugestdes, opinides e criticas.

Gollan,
Kalfa e Xu
(2015, p.147)

O foco dos profissionais de RH deve ser no desenvolvimento de sistemas de apoio aos
gerentes de linha a fim de garantir a promulgag@o consistente e equitativa das préticas de
RH nas suas equipes.

Fonte: elaborado pela autora

Percebe-se a énfase estratégica da Gestdo de Recursos Humanos, tendo como

principal prerrogativa contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais. Porém, Wright,

Gardner e Moynihan (2003) ressaltam que criar vantagem competitiva por meio de pessoas

exige uma atencdo especial as préticas que permitam melhor aproveitamento desse ativo.
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Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2006) atentam ainda para outra questdo relevante:
dependendo da forma como € conduzida, a gestdo de pessoas pode favorecer ou dificultar o
processo de evolucdo organizacional. Tal perspectiva reforca as constatagdes obtidas com a
revisao da literatura especializada apresentada na se¢ao 3.2.3 desta tese.

O conjunto de praticas de RH compde um dos elementos do chamado Sistema de
Recursos Humanos. De acordo com Lengnick-Hall, Lengnick-Hall e Rigsbee (2013), um
Sistema de Recursos Humanos é um construto multinivel dos elementos (a) filosofia de RH,
(b) politicas de RH, (d) praticas de RH e (d) processos de RH. Conjuntamente, sinalizam aos
funciondrios seu desempenho esperado, como devem interagir uns com 0s outros € com 0s
demais parceiros externos ao negdcio e como serdo recompensados. Visa, portanto, orientar
os comportamentos individuais e coletivos aos propositos da organizacdo. Para tanto, tais
elementos precisam estar alinhados entre si e entre a estratégia organizacional, bem como
serem compreendidos e aceitos pelos funcionarios (LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL;
RIGSBEE, 2013; SIKORA; FERRIS, 2014). A Figura 8 apresenta a defini¢cdo de cada um

desses elementos.

Figura 8 - Elementos do Sistema de Recursos Humanos

Ambiente Externo

Ambiente interno

: S Politicas de RH
! - S 580 declaragoes formais de ¥
Filosotia de hA Mue inteng0es da organizagao.
Espec L. > Servem para dirigir e
formam a Ebuldagm de parcialmente limitar o
gestdo da organizagao compertamento dos funcionarios
Y .p,/ e sua relagio com o empregador

| Sistema de Recursos

/7?

Humanos
/!
Praticas de RH Processos de RH

S30 a promulgagéo Processos tecnoldgicos e
didria, via afividades socials nos quais a filosofia,
concretas, da filosofiae [S7 77T ag polliticas e as praticas de

politicas de RH da RH sdo estabelecidas,

organizagao implantadas e modificadas

Fonte: elaborada com base em Jiang et al. (2012), Lengnick-Hall, Lengnick-Hall e Rigsbee (2013)
e Jackson, Schuler e Jiang (2014)
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A literatura especializada subdivide as praticas de RH em duas abordagens: a
funcional e a competitiva. A abordagem funcional advém da época na qual a Gestao de
Recursos Humanos era compreendida como Administracdo de Pessoal. Por isso, suas praticas
possuem uma natureza mais operacional quando comparadas aquelas da abordagem
competitiva (WRIGHT; GARDNER; MOYNIHAN, 2003; MASCARENHAS, 2008). As
praticas de RH dessa abordagem mencionadas com maior frequéncia pela literatura sdo: (a)
andlise e descricdo de cargos, (b) recrutamento e selecao, (c) treinamento e desenvolvimento,
(d) avaliacao de desempenho e (e) remuneracao e beneficios.

Considerando que a concepcdo mais atual da Gestdo de Recursos Humanos prediz
sua contribuicdo a criagdo de vantagens competitivas, Santos (1999) propde a abordagem
competitiva da Gestdo de Recursos Humanos, composta pelas praticas de RH: (a) articulacdo
do trabalho em equipes, (b) gestdo da aprendizagem organizacional e (c) gestdao da cultura
organizacional. Para Bird et al. (2008), tais praticas de RH s3o mais adequadas mediante o
conceito de pessoas da Visdo Baseada em Recursos, mas ndo excluem a utilidade das praticas
da abordagem funcional. Utilizando fundamenta¢do semelhante, Collins e Clark (2003)
argumentam a favor do trabalho em equipe e da aprendizagem organizacional como forma de
desenvolver a competéncia relacional intra e interorganizacional. Para os autores, essa
competéncia é fundamentalmente humana e socialmente complexa e, por isso mesmo, dificil
de ser imitada por outras empresas.

A literatura sobre Gestdo de Recursos Humanos tem enfatizado a relacido positiva
entre a adocdo das priticas de RH e o desempenho organizacional (SCHULER;
MACMILLAN, 1984; HUSELID; JACKSON; SCHULER, 1997; PAAUWE, 2009; JIANG et
al., 2012; MITCHELL; OBEIDAT; BRAY, 2013; SIKORA; FERRIS, 2014), com a
confirmacao de resultados empiricos (SANTOS, 2000; COLLINS; CLARK, 2003; AHMAD;
SCHROEDER, 2003; KAYA, 2006; BEUGELSDIJK, 2008; KASE, PAAUWE; ZUPAN,
2009; FERGUSON; REIO JUNIOR, 2010; JABBOUR et al., 2012; GOLLAN, KALFA; XU,

2015). O Quadro 22 apresenta as conceituagdes das praticas de RH de ambas as abordagens.
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Quadro 22 - Conceituagao das praticas de RH da abordagem funcional e competitiva

Abordagem Funcional

. Conceituacao Demais aspectos
- E o processo de thengﬁo de informagdes | _ a5 demais praticas de RH utilizam as informacdes da
'g so.br.e cargos, determinando deyeres, tarefas ou | descrigdio de cargos como input para seu planejamento
S at1v1d/ades a serem desenvolv1das.. Contempla - do ponto de vista do funciondrio: a descri¢do de cargo
‘g g tambe.IAn ° conhec1/n'1ento, as habilidades ¢ a possibilita-os conhecer seus deveres e resultados
< %n experiéncia necessarios. esperados
; “| Cargo ¢ um conjunto de atribuicdes de | - do ponto de vi.st.a Fla empresa: descrigées de cargo
= natureza e requisitos semelhantes, com documentadas minimizam os de.sentendlmentqs. entre
é responsabilidades  especificas a  serem | gerentes e funciondrios a respeito dos requisitos e
praticadas pelos seus ocupantes. prerrogativas do cargo
o Recrutamento € o processo de identificagio e | - 530 atividades plenamente interligadas
é atragio de um grupo de candidatos para | - reprutamento divide-se em interno (procura de
g S | disputar vagas existentes ou previstas. candidatos dent.ro da prépria empresa) e externo
8 %’“ o o . (procura de candidatos sem vinculo com a empresa)
g | Selecdo € a classificagdo dos candidatos | - processo de selecio deve analisar tanto o
g recrutados para a escolha daqueles mais | conhecimento e a experiéncia quanto os aspectos
adequados aos requisitos do cargo. comportamentais dos candidatos
Treinamento € um processo sistemdtico para
o | promover a aquisigﬁo de habilidades, regras, | - sdo atividades plenamente interligadas
; E concettos e 'iltltudes que busquem /a .melhorla - enfatizam tanto a tarefa quanto a pessoa que vai
s E de ?‘defl‘%a‘?ao entre as Acar.acterlstlcas d/qs executd-la, buscando um aprendizado ou aprimoramento
§ % ggziggzgos e as exigéncias dos papéis como resultado final. |
B § - s30 outros os motivos: determinagdo de novas metas,
=2 Desenvolvimento € um processo de longo | identificagdo de gargalos, falhas na comunicagdo,
prazo, orientado para ampliar as habilidades | remanejamento de pessoal
dos individuos para futuras responsabilidades.
- a proposta central dessa pratica é avaliar agdes
passadas e identificar qual a sua implicacdo nos
< 2 E um processo de diagnéstico e andlise do | resultados atuais
S 5| desempenho individual e grupal dos | - sdo os motivos para sua utilizagdo: alicercar a acio dos
& E‘ funciondrios, visando a melhoria do | gestores (aumento salarial, remanejamento de pessoal,
s & | desempenho das pessoas e, consequentemente, | demissdo), nortear o processo de treinamento e
< = | da organizagdo. desenvolvimento, facilitar o feedback as pessoas sobre
pontos fortes e fracos, possibilitar aos funciondrios
discutirem sobre suas preocupacdes
Remuneragdo € a contraprestracdo em | _  ghietivo da remuneragio é aumentar a motivacdo e
e ?mhﬁnm,} receb;da pgrlotdliaﬁentg pelo CIOFSO estimular a busca pelo crescimento por parte dos
g, 2 e1111r11C11(1)1n:s’ ;n; dzcti:moo r?ea'aglenizecrllgf(')n\'lzloo funciondrios, alinhando seus esforgos e objetivos aos
g % um espag po previ 1do. | objetivos da empresa
= £ | Beneficios, ou remuneracio indireta, sdo | -~ ©8 ?eneffcws podem ser:/e.ducacwnals, de ahmentag}io
E | incentivos internos com objetivo de satisfazer | © S?Ud?’ de lazer, monetdrios, entre outros e tambem
[~ varidveis (recompensas pelo desempenho operacional,

as necessidades pessoais dos funciondrios
dentro e fora da empresa.

cumprimento de metas)

(continua)
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Abordagem Competitiva

Conceituacao

Demais aspectos

Trabalho em equipe pode ser definido como
um grupo de pessoas trabalhando em
conjunto, em uma tarefa comum (objetivos e

- possibilita a conscientizacio dos propdsitos e objetivos
estratégicos: pode ser analisado como uma resposta aos
desafios do mercado

metas compartilhados). - permite a interfuncionalidade (diferentes especialistas

juntam suas competéncias) e a fusdo do trabalho
gerencial e  operacional  (horizontalizacdio  da
comunicacgdo e das decisdes)

Equipes multifuncionais: formadas por
pessoas de diferentes fungdes quando para o
desenvolvimento de uma tarefa é necessério o
conhecimento e o compartilhamento de
informagdes de diferentes dreas.

Articulacio do
trabalho equipes

- reduz a hierarquia, a centralizacio e os silos
funcionais

- valoriza a aprendizagem individual: sem essa, a

. o . aprendizagem organizacional ndo ocorre
A aprendizagem organizacional caracteriza-se

pela criacdo, aquisicdo e transferéncia de
conhecimentos pela organizagdio com o
objetivo de gerar vantagens competitivas.

- facilita os processos de melhoria em fun¢do do maior
envolvimento das pessoas
- cria um ambiente organizacional que estimula a

obtencdo e troca de novos conhecimentos entre os pares
de trabalho

Aprendizagem
organizacional

- destaca-se nisso o papel dos profissionais de RH como

Té agentes de mudanca
s S| Para que haja o alinhamento entre o | - a inser¢do na gestdo estratégica de negicios exige que
E E gerenciamento de pessoas e as estratégias | a gestdo de RH diagnostique a necessidade de mudanga
'S °Z | organizacionais, a cultura da organizacdo deve | de valores e os negocie com os funciondrios
© gﬂ ser permedvel a introdugdo de novas praticas. - coordenacdo do trabalho baseado nos valores
S

organizacionais € monitoramento da cultura por meio de
pesquisas de clima organizacional

Fonte: elaborado pela autora com base em Santos (1999), Noe et al. (2007), Rocha-Pinto et al. (2007), Birdi et al.
(2008), Araujo e Garcia (2009), Franga (2014).

Para McClean e Collins (2011) as praticas de RH afetam positivamente o esfor¢o dos
funciondrios que, por sua vez, afeta positivamente a percep¢do do cliente, repercutindo
também positivamente no desempenho geral da empresa. Em um estudo realizado em
empresas brasileiras do segmento de autopecas e componentes automotivos, Jabbour et al.
(2012) confirmaram a hipdtese de que as praticas de RH influenciam positivamente o
desempenho operacional. Resultado semelhante foi encontrado na investigacdo de Ahmad e
Schoeder (2003), inserindo na discussdo a necessidade em se considerar as diferencgas entre
segmentos industriais e paises na determinacdo do conteido de cada pratica de RH. Sob a
Otica intraorganizacional, Kase, Paauwe e Zupan (2009) observaram melhoria na interagdo
interpessoal com a adocdo de praticas de RH adaptadas ao contexto organizacional das
empresas analisadas.

A Figura 9 sintetiza as priticas de RH consideradas nesta tese e os beneficios

oriundos da implantacido das mesmas com base na literatura especializada.
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Figura 9 - Beneficios com a adog@o das praticas de RH

Anidlise e descrigio de | — < ] Articulagdo do
cargos g = trabalho em
3 = equipes
Recrutamento e o E
selecio 3 =
b 8
Treinamento e E = Gestdo da
desanvolvimento E E aprendizagem
o ﬁ organizacional
Avaliacio de E -
desempenho < E
Remuneragio e | Gestioda cultura
beneficios B organizacional
f* ----------------------------------------------------------------------------- ‘\
! - nivelamento da importancia - maior retengio de talentos - contratagio de i
das amreas funcionais profissionais devidamente
- melhoria no conhecimento, qualificados para o cargo

- relacionamento profissional nas competéncias e habilidades

baseado na confianca mutua - balanceamento entre

- aumento da motivagioe  -melhoria na comunicagio & nos recompensas individuais e da

envolvimento relacionamentos interpessoais equipe

- griagde do senso de equidade

i
:
I
I
I
!
I
!
I
!
I
1
I
|
\ @ justica entre os funcionarios

- melhor execucao das atividades
! laborais

o

Fonte: elaborada pela autora

Por serem complementares, esses beneficios somente serdo efetivamente alcancados
se todas as praticas de RH forem implantadas simultaneamente (SUBRAMONY, 2009;
JIANG et al.,, 2012) e, ainda, se houver um alinhamento entre elas (HUSELID, 1995;
LENGNICK-HALL et al. 2009). Jackson, Schuler e Jiang (2014), por meio de uma Revisdo
Sistemdtica da Literatura, encontraram 156 trabalhos empiricos que confirmam esse
argumento. Kaya (2006) atenta ainda para outra importante condi¢do: a de que tais praticas

devem fomentar e apoiar as relacdes entre as dreas funcionais das empresas

3.3.2 Praticas de RH para a Gestao da Cadeia de Suprimentos

Em consonincia com o propdsito central desta tese, entre o montante de trabalhos
sobre a temdtica da Gestao de Recursos Humanos na Gestao da Cadeia de Suprimentos foram
selecionados aqueles que tratam da adogdo das praticas de RH para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. A fim de demonstrar o interesse de fato nessa interagdo, os trabalhos foram
categorizados entre tedricos e empiricos. Quanto as préticas de RH, adotou-se a categorizacdo
apresentacao na subse¢do 3.3.1: abordagem funcional e abordagem competitiva. O Quadro 23
sistematiza os resultados obtidos e, na sequéncia, ha o detalhamento de cada uma das praticas

de RH.



Quadro 23 - Levantamento das praticas de RH para a GCS

Teodrico

Empirico

Andlise e
descrigdo
de cargos

Recrutamento
e selecao

Treinamento e
desenvolvimento

Avaliagdo de
desempenho

Remuneracao
e beneficios

Articulacdo
do trabalho
em equipes

Aprendizagem
organizacional

86

Cultura
organizacional

Scarbrough (2000)
Harvey e Richey
(2001)
Mangan e Gregory
(2001)
Ellinger, Ellinger e
Keller (2002)
Mcafee, Glassman
e Honeycutt (2002)
Gowen III e Tallon
(2003)
Myers et al. (2004)

Trent (2004) X
McCarter, Fawcett
e Magnan (2005)
Mello e Stank
(2005)
Cousins e Menguc
(2006)

Griffith (2006) X
Koulikoff-Souviron
e Harrison (2006)
Richey, Tokman e
Wheeler (2006)
Koulikoff-Souviron
e Harrison (2007)
Ellinger et al. (2008)
Lambert, Leuschner
e Rogers (2008)
Othman e Ghani
(2008)

XX X

X

X

X
X

ol

X
X

XXX X X

X
X

X

o

(continua)




Keller e Ozment
(2009)

Shub e Stonebraker
(2009)
Becker, Carbo e
Langellam (2010)
Cottrill (2010)
Esper, Defee e
Mentzer (2010)
Farndale, Paauwe e
Boselie (2010)
Fisher et al. (2010)
GroBler e Zock
(2010)

Jin, Hopkins e
Wittmer (2010)
Kam, Tsahuridu e
Ding (2010)
Koulikoff-Souviron
e Harrison (2010)
Lau (2010)

Ou et al. (2010)
Rossetti e Dooley
(2010)
Feisel, Hartmann e
Giunipero (2011)
Smith-Doerflein,
Tracey e Tan (2011)
Cantor, Morrow e
Montabon (2012)
Menon (2012)
Swart, Hall e Chen
(2012)

Allen et al. (2013)
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2.9 Anah'se~e Recrutamento | Treinamentoe | Avaliacdo de | Remuneracdo Articulagio Aprendizagem Cultura
Empirico | descri¢do ~ . o do trabalho . .
e selecdo desenvolvimento | desempenho | e beneficios . organizacional | organizacional
de cargos em equipes

X X X X X
X X X X X X X
X X X X X
X X X
X X X X

X X X X X X
X X X X X

X X X
X X X X

X X X X X

X X X X X X X

X X

X X X X

X X X

X X X X X X

X X X X X

X X X

X X X X X X X
X X X X X X X

X X X

(continua)



Andlise e
descri¢do
de cargos

Recrutamento
e selecdo

Treinamento e
desenvolvimento

Avaliagdo de
desempenho

Remuneracdo
e beneficios

Articulacdo
do trabalho
em equipes

Aprendizagem
organizacional

88

Cultura
organizacional

Bernon e Mena
(2013)

Fu et al. (2013)
Harvey et al.
(2013)

Khan et al. (2013)
Koulikoff-Souviron
e Claye-Puaux
(2013)
Lengnick-Hall,

Lengnick-Hall e X
Rigsbee (2013)
Muduli et al.
(2013)
Ellinger e Ellinger
(2014)
Hohenstein, Feisel
e Hartmann (2014)
Smith e Synowka
(2014)
Alfalla-Luque,
Marin-Garcia e
Medina-Lopez (2015)
Ding et al. (2015)
Dubey e
Gunasekaran (2015)
Gomez-Cedeiio et
al. (2015)

Huo et al. (2015)
Jabbour e Jabbour

(2016) %

=

X

“oooXox X

<X

X

X
X
X
X

=

MXOXoX X X X

XXX X

=

MOoXoX X X

X

=

X
X

Fonte: elaborado pela autora
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(A) Praticas de RH da abordagem funcional

- Anélise e descricdo de cargos

Constata-se que, entre as demais praticas de RH da abordagem funcional, a “anélise e
descricdo de cargos” é a menos explorada pela literatura especializada. Rosseti e Dooley
(2010) apresentam uma explicacdo para isso: a falta de consenso no conceito de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos, ocasionando a falta de clareza na definicdo das atividades
profissionais e dos tipos de trabalho associados com a cadeia de suprimentos. Utilizando
como método de pesquisa a descricdio de cargos em anuncios de emprego, os autores
categorizaram 8 principais cargos associados com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos: (1)
gestor de suprimentos, (2) consultor de operacdes, (3) gestor de operacdes de servigos, (4)
planejador de compras, (5) gestor de informacdo em cadeia de suprimentos, (6) gestor de
integracdo logistica, (7) gestor de logistica externa e (8) gestor de manufatura.

A descricdo de cargos € fundamental ndo apenas para que uma empresa tenha clara
compreensdo das suas operacdes em cadeia de suprimentos, mas também para que possa
selecionar profissionais qualificados para tais cargos (OU et al., 2010; SMITH; SYNOWK,
2014). Partilhando da mesma visdo, Griffith (2006) propde trés estagios a serem considerados
pelas empresas para a descri¢do de cargos: (1) delinear as funcdes globais ligadas a Gestao da
Cadeia de Suprimentos, (2) identificar as tarefas a serem desempenhadas em cada funcao e (3)
atribuir as tarefas a cargos de trabalho. Somente assim serd possivel para a empresa
determinar o perfil profissional mais adequado para cada cargo, bem como estabelecer as
inter-relacOes necessdrias entre eles para Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Sobre esse tltimo
aspecto, o da integracdo interna, outros pontos devem ser também incluidos na andlise e
descricdo de cargos, quais sejam: (i) atribui¢do de responsabilidades mais amplas e que
exijam maior capacidade cognitiva, (ii) maior delegacdo de autoridade, (iii) cargos flexiveis
mediante as constantes mudancas e (iv) defini¢cdo dos pontos de contato entre os cargos, com
fronteiras mais flexiveis (MENON, 2012; KOULIKOFF-SOUVIRON; CLAYE-PUAUX,
2013).

- Recrutamento e selecio

N

Observa-se considerdvel atencdo a pratica de “recrutamento e sele¢do”, sendo a
segunda mais mencionada pela literatura especializada. De maneira geral, a literatura em

andlise a compreende como relevante pela sua funcdo em prover as empresas dos
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profissionais devidamente qualificados. Caso ndo seja bem conduzida, poderd comprometer o
desempenho das atividades, ao resultar em uma escolha inadequada de candidato (KELLER;
OZMENT, 2009). Em vista disso, alguns autores sugerem que essa e a pratica de “andlise e
descricdo de cargos” devem estar interligadas (MYERS et al., 2004; KOULIKOFF-
SOUVIRON; HARRISON, 2007). Kam, Tsahuridu e Ding (2010) observaram empiricamente
impactos negativos ocasionados pela auséncia dessa interligacio. Em funcdo dos entraves
criados com a contratagdo de profissionais sem a qualificagdo profissional necessdria, os
autores sugerem que as empresas tenham uma melhor defini¢ao dos cargos e tarefas relativos
a Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Outro exemplo dessa interligacdo é o método para a selecdo de gestores de cadeia de
suprimentos proposta por Harvey e Richey (2001). O método € composto por seis etapas,
sendo que as duas primeiras referem-se a defini¢do do perfil profissional em consonancia com
as atividades a serem desenvolvidas pelo cargo. As outras quatro etapas seguem o modelo
padrdo de “recrutamento e selecdo”, quais sejam: (3) levantamento de potenciais candidatos,
(4) comparacdo entre perfil e capacitacio dos candidatos com os requisitos do cargo, (5)
avaliacdo mais aprofundada entre os pré-selecionados na etapa anterior e (6) escolha do
candidato. Richey, Tokman e Wheeler (2006) igualmente propdem uma metodologia para a
selecdo de gestores de cadeia de suprimentos pressupondo essa interligacao.

Considerando o fato de que a integracdo é em grande parte dependente das relacdes
entre pessoas que, por sua vez, sdo construidas no longo prazo, Koulikoff-Souviron e
Harrison (2010) sugerem o recrutamento interno como forma de preservar relacionamentos
integrativos ja construidos. Quanto ao recrutamento externo, tendo em vista a facilitacdo para
a integracdo interna, Huo et al. (2015) indicam a escolha de profissionais com propensdo e
habilidades para o trabalho em equipe. J4 Ding et al. (2015) chamam a atencdo das empresas
para a necessidade de transparéncia e ética em processos de “recrutamento e sele¢do”,
principalmente mediante o cendrio de escassez de mao-de-obra especializada em Gestdao da

Cadeia de Suprimentos.

- Treinamento e desenvolvimento

Essa prética de RH apresenta-se como a mais explorada pela literatura especializada.
Apesar da pritica de “recrutamento e selecdo” presumir a escolha e contratacdo de
profissionais qualificados, tais profissionais precisardo incorporar aspectos peculiares da

empresa, além da necessidade constante de novos conhecimentos e competéncias em razao
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das constantes mudancas tecnoldgicas e demais padroes que sustentam a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (GROBLER; ZOCK, 2010; JIN; HOPKINS; WITTMER, 2010; DUBEY;
GUNASEKARAN, 2015). Em verdade, a sexta etapa do método para a sele¢io de gestores de
cadeia de suprimentos de Harvey e Richey (2001) presume o desenvolvimento do candidato
escolhido desse ponto em diante.

Para Shub e Stonebraker (2009), o comprometimento organizacional é o principal
resultado das iniciativas de treinamento em Gestdo da Cadeia de Suprimentos. McCarter,
Fawcett e Magnan (2005) apresentam outra justificativa para a importancia dos treinamentos:
a mudanca de mentalidade competitiva para a colaborativa na interacdo entre as pessoas. Fu et
al. (2013) igualmente acreditam no potencial dos treinamentos para essa mudanga de
mentalidade e comportamento, melhorando a colaboragdo e o compartilhamento de
conhecimento e informacgao entre os membros das equipes de trabalho. Em verdade, o preparo
dos profissionais para a atuacdo em equipes multifuncionais, principalmente em termos de
habilidades comportamentais, ¢ amplamente discutido pela literatura como um dos propésitos
dessa pratica (KOULIKOFF-SOUVIRON; HARRISON, 2006; FEISEL; HARTMANN;
GIUNIPERO, 2011; ELLINGER; ELLINGER, 2014; HOHENSTEIN; FEISEL;
HARTMANN, 2014).

Em uma investigacdo empirica, Gowen III e Tallon (2003) constataram o efeito
positivo dos treinamentos na reducao das barreiras internas para a implantacdo das praticas de
cadeia de suprimentos. Os autores constataram ainda outras vantagens do suporte aos
funciondrios, como (i) maior entusiasmo dos profissionais de nivel operacional e gestores e
(i1) criacdo de um conhecimento organizacional dificil de ser copiado pelo concorrente. Entre
outras trés praticas de RH da abordagem funcional analisadas em aproximadamente 200
empresas, Khan et al. (2013) constataram a pratica de treinamento como a que mais
contribuiu para o sucesso da Gestao da Cadeia de Suprimentos.

Portanto, tal pritica no contexto da integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos tem como objetivos (i) identificar as necessidades de treinamento dos cargos de
Gestdo da Cadeia de Suprimentos e (ii) planejar o conteido dos treinamentos a partir dessa
identificacdo (FISHER et al., 2010). O Quadro 24 apresenta o contetido desses treinamentos

sugeridos por alguns autores.
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Quadro 24 - Categorias de treinamentos e seus contetdos relacionados com a GCS

Autores Categorias Contetido
Negociagdo, comunicacdo interpessoal, raciocinio analitico, habilidade
Habilidades para trabalhar em equipe, tomada de decisdo e resolucdo de problemas,
capacidade de compreensdo geral do negdcio, gerenciamento dos clientes
Lau (2010) internos.
Conhecimento Andlise de custo e formacdo de precos, andlise de mercado, gestdo de
relacionamento com o fornecedor, legislacdo.
Menon Gestores e Conceito e objetivos da GCS, andlise de processos, ISO 9002 e Seis
(2012) profissionais de | Sigma, legislacdo, trabalho em equipe e lideranca, comunicacdo e
nivel operacional | negocia¢do, conhecimento das demais areas funcionais.
Conhecimento Conceito e objetivos da GCS a fim de criar uma consciéncia global e
geral preencher possiveis lacunas de conhecimento dentro da organizacio.
. Envolve o treinamento profissional em fun¢des mais operacionais, como:
Conhecimento p ¢ p
Bernon e técnico armazenamento, e-procurement, otimizacdo de inventdrio, projeto de
Mena (2013) centros de distribuicdo, entre outras.
Conhecimento Tem como objetivo apoiar a implantacio e a execucdo das estratégias de
estratégico cadeia de suprimentos e monitorar a transformacdo de negdcios para as
empresas.

Fonte: elaborado pela autora

- Avaliacio de desempenho

Essa pratica de RH se refere ao estabelecimento de sistemas de monitoramento do
desempenho dos profissionais com atividades relacionadas a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (FISHER et al., 2010; SWART; HALL; CHEN, 2012). Ao identificar possiveis
discrepancias entre o padrao de desempenho almejado e o obtido, planos de melhoria nos
processos € na capacitacdo profissional podem ser tracados (MYERS et al., 2004). Deste
modo, apesar de ser comumente elencado posteriormente a pratica de “treinamento e
desenvolvimento”, o resultado das avaliacoes de desempenho torna-se importante fonte de
informacdo sobre a necessidade de ajustes no conteddo ou na frequéncia dos treinamentos
(FARNDALE; PAAUWE; BOSELIE, 2010; DING et al., 2015).

Para McAfee, Glassman e Honeycutt (2002), a reten¢do de talentos € outro
importante efeito dessa pratica. Ao obter retorno sobre o seu desempenho, os funciondrios
tendem a se sentirem mais valorizados pela empresa, especialmente se o resultado do
desempenho vir acompanhado de recompensas (caso positivo) ou investimentos na
capacitacdo profissional (caso negativo). Por conta disso, sugerem que tais avaliacdes sejam
realizadas com frequéncia. J4 para Koulikoff-Souviron e Harrison (2007), além do aspecto
técnico, as avaliacoes de desempenho devem diagnosticar como estdo ocorrendo o0s

relacionamentos colaborativos entre os profissionais.
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As discrepancias entre os cargos e funcdes relacionados com a Gestao da Cadeia de
Suprimentos e, a0 mesmo tempo, a sua natureza inter-relacional sdo dois fatores criticos a
serem considerados na ‘“avaliacdo de desempenho” (SWART; HALL; CHEN, 2012;
HARVEY et al., 2013). A discussdo maior refere-se ao alinhamento das métricas de
avaliacdo, que devem privilegiar os processos de negécio € ndo o desempenho das dreas
funcionais isoladas. Caso contrdrio, ao invés de estimular a integracdo interna, essa pratica
pode intensificar suas potenciais barreiras (KOULIKOFF-SOUVIRON; HARRISON, 2010;
KOULIKOFF-SOUVIRON; CLAYE-PUAUX, 2013). Em vista disso, alguns autores
sugerem que essas avaliacdes incluam também o desempenho das equipes de trabalho

(OTHMAN; GHANI (2008; FEISEL; HARTMANN; GIUNIPERO, 2011).

- Remuneracio e beneficios

A literatura especializada demonstra que as empresas vém incorporando essa pratica
de RH adaptada ao contexto da integragcdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos:
mais da metade dos trabalhos que a mencionam € de natureza empirica. De acordo com Swart,
Hall e Chen (2012, p.17), “quando o sistema de recompensa de uma empresa é perfeitamente
alinhado com a avaliagdo de desempenho, pode se tornar um método de motivagdo eficaz”.
Assim como ocorre entre as praticas de “andlise e desenvolvimento de cargos” e
“recrutamento e selecdo”, alguns autores sugerem que essa € a pritica de “avaliacdo de
desempenho” devem estar interligadas (SHUB; STONEBRAKER, 2009; KAM,
TSAHURIDU; DING, 2010; KHAN et al., 2013).

Smith-Doerflein, Tracey e Tan (2011) enfatizam que as pessoas empreendem
atividades e se esforcam em adotar certos comportamentos para os quais sdo devidamente
recompensados em saldrios e beneficios. McCarter, Fawcett e Magnan (2005) indicam essa
pratica como uma forma de recompensar os funciondrios pelas novas aptiddes profissionais
obtidas nos treinamentos, gerando assim um efeito motivador. Fisher et al. (2010)
complementam afirmando que, além da motivagdo, a pratica de “remuneracdo e beneficios”
tem como potencial a atracdo e retencdo de profissionais. Para as empresas que buscam
desenvolver estratégias baseadas no relacionamento, Mcafee, Glassman e Honeycutt (2002)
sugerem o pagamento de saldrio acima da média de mercado também como forma de atrair e
reter talentos.

Scarbrough (2000) comprovou essa afirmacdo empiricamente. O autor observou que

o sistema de remuneracdo existente em uma das empresas pesquisada gerava um efeito
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restritivo na implantacdo de préticas de trabalho baseadas em processos. Cantor, Morrow e
Montabon (2012) igualmente observaram efeitos negativos. Pelo fato da empresa pesquisada
ndo ter essa pratica bem desenvolvida, os funciondrios apresentaram resisténcia em incorporar
0s comportamentos necessdrios para as praticas internas e externas de sustentabilidade na
cadeia de suprimentos. J4 Kam, Tsahuridu e Ding (2010) apresentam um exemplo positivo.
Entre outras trés praticas de RH da abordagem funcional, a pritica de “remuneracdo e
beneficios” foi a que mais contribuiu para o desenvolvimento das condicdes internas na
adocao das praticas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos nas empresas investigadas.

Como forma de suplantar os silos funcionais e fortalecer as equipes multifuncionais,
alguns autores t€m sugerido o estabelecimento de um sistema de remuneracido e beneficios
baseado no desempenho geral das equipes e nao somente no desempenho individual de cada
profissional (LAMBERT; LEUSCHNER; ROGERS, 2008; FU et al., 2013; DING et al.,
2015). Com perspectiva semelhante, Huo et al. (2015) sugerem que o estabelecimento dos
incentivos devem estar atrelados a objetivos e metas claramente definidos para que haja efeito
na cooperacdo entre as areas funcionais. Caso contrdrio, aumentam as chances de disputas
internas. No entanto, a literatura especializada ndo apresenta quais métricas deveriam ser

utilizadas e como isso seria operacionalizado.

(B) Praticas de RH da abordagem competitiva

- Articulacao do trabalho em equipes

Observa-se que entre as dimensdes de RH dessa abordagem, o trabalho em equipe € a
mais mencionada pela literatura especializada. Em verdade, a formacdo de equipes
multifuncionais € um dos fatores de integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (Quadro 18). Lambert, Leuschner e Rogers (2008, p.240) apresentam uma
justificativa para que o trabalho em equipe seja também gerenciado a partir dos fundamentos
da Gestdo de Recursos Humanos: “é critico para o desempenho dos processos que o0s
funciondrios compreendam seu trabalho nas equipes multifuncionais como uma importante
parte do seu trabalho”. Tal afirmacdo presume que o preparo para trabalhar nessas equipes é
tanto técnico quanto comportamental, corroborando com o perfil profissional para atua¢do na
Gestao da Cadeia de Suprimentos proposto na Figura 6.

Segundo Muduli et al. (2013), a vantagem do trabalho em equipe € a oportunidade
das pessoas encontrarem conjuntamente solu¢des para problemas complexos, evitando a

duplicagdo de esforcos. Ja4 para Esper, Defee e Mentzer (2010), o trabalho na forma de
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equipes multifuncionais é a melhor maneira de utilizar o conhecimento, as competéncias e
habilidades dos profissionais de Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Para tanto, essas mesmas
pessoas devem estar dispostas a compartilhar conhecimento e informagdes. Ellinger e Ellinger
(2014) defendem que a principal razao para a dificuldade de colaboragdo nas equipes de
trabalho € a desatencdo das empresas em desenvolver nos profissionais o conhecimento
técnico e as habilidades necessdrias para tal comportamento. Portanto, devem ser capacitadas
a trabalhar em equipes e as praticas de RH da abordagem competitiva devem ser utilizadas
nesse intento (COTTRILL, 2010; FU et al., 2013; ALFALLA-LUQUE; MARIN-GARCIA;
MEDINA-LOPEZ, 2015; JABBOUR; JABBOUR, 2016).

Como exemplo, hd a pesquisa survey com mais de 200 profissionais de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos realizada por Menon (2012). Nela, o autor identificou a importancia
do apoio das praticas de “treinamento e desenvolvimento”, “avaliagdo de desempenho” e
“remuneracdo e beneficios” na formagdo e manutencdo de equipes multifuncionais. Outra
relevante constatacdo foi a relacdo entre o trabalho em equipe e a melhoria na integracdo

interna.

- Aprendizagem organizacional

A premissa fundamental do conceito de aprendizagem organizacional é que a
empresa pode melhorar seu desempenho por meio do desenvolvimento das competéncias de
aprendizagem de seus funciondrios e aproveitar esse conhecimento a medida que passa a ser
aplicado na execugdo das atividades funcionais. No contexto intraorganizacional da Gestao da
Cadeia de Suprimentos, a aprendizagem organizacional pode ajudar os gestores a
desenvolverem o pensamento sistémico, o compartilhamento de informacgdes e as habilidades
colaborativas para o trabalho em equipe (ELLINGER; ELLINGER; KELLER, 2002;
KOULIKOFF-SOUVIRON; CLAYE-PUAUX, 2013).

A aprendizagem organizacional ndo ocorre a menos que as pessoas queiram, de fato,
compartilhar ideias, conhecimento técnico e pensar conjuntamente e, por isso, vem sendo
considerada como uma pratica de RH (BERNON; MENA, 2013; FU et al., 2013). Conforme
apontam Lengnick-Hall, Lengnick-Hall e Rigsbee (2013, p.370), “[...] investimentos em
capital humano para o desenvolvimento de aprendizagem organizacional e de exploracdo
conjunta dos conhecimentos e habilidades contribuem significativamente para o desempenho

da Gestdo da Cadeia de Suprimentos”. Griffith (2006) apresenta outra vantagem: por meio da
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aprendizagem constante, os profissionais de cadeia de suprimentos tornam-se mais aptos aos
processos de mudancga e adaptacao.

Feisel, Hartmann e Giunipero (2011) apresentam a realizacdo de workshops internos
aos departamentos € workshops interfuncionais como uma alternativa de aprendizagem para
os profissionais com atividades ou cargos relacionados a Gestdo da Cadeia de Suprimentos.
Nas empresas analisadas pelos autores, os resultados dessa iniciativa foram: (i) melhoria do
espirito de equipe e dos relacionamentos interpessoais, (ii) melhoria na visdo sist€mica da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, (iii) melhor compreensdao da conexdo entre as atividades
funcionais nos processos de negdcio. Cousins e Menguc (2006) sugerem a estratégia de
socializagdo como alternativa de aprendizagem e a relaciona com a melhoria na integracio
interna e, consequentemente, na integracdo externa. Ja para Ellinger et al. (2008), o
relacionamento aberto entre os gestores € os membros de sua equipe para a troca de
conhecimento e experiéncias, preferencialmente de maneira informal, € o melhor caminho
para fomentar a aprendizagem organizacional. Resultados empiricos comprovaram as

hipéteses de ambas as pesquisas.

- Cultura organizacional

Assim como a pratica de “trabalho em equipe”, a cultura organizacional é
considerada um dos fatores de integracao interna para a Gestao da Cadeia de Suprimentos. No
entanto, pode também se configurar como uma das principais barreiras para essa integracao
interna (Quadro 19). Mcafee, Glassman e Honeycutt (2002) introduziram o conceito de
cultura organizacional no contexto da Gestdao da Cadeia de Suprimentos ao discutirem sobre a
necessidade do compartilhamento de valores, premissas e padroes de comportamento tanto
internamente quanto externamente entre as empresas da cadeia de suprimentos. Segundo os
autores, a cultura organizacional e a Gestdo de Recursos Humanos sdo interligadas, uma vez
que as praticas de RH da abordagem funcional geram efeitos significativos na cultura de uma
organizacdo. Por exemplo, na pratica de “recrutamento e selecdo”, caso a empresa nao se
preocupe em contratar profissionais com a capacitacdo técnica e as habilidades
comportamentais necessdrias para a atuacdo em cadeias de suprimentos, a cultura
organizacional pode nao ser o suficiente em garantir o desempenho desejado.

O inverso também € verdadeiro. Na dimensdo intraorganizacional, a cultura
organizacional deve refletir valores e padroes de comportamento condizentes com aqueles

N

necessdrios a integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SHUB;
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STONEBRAKER, 2009; FARNDALE; PAAUWE; BOSELIE, 2010; SMITH-DOERFLEIN;
TRACEY; TAN, 2011). McCarter, Fawcett e Magnan (2005), por meio de uma investigacao
empirica, obtiveram a seguinte resposta de um gestor entrevistado: “Mudar a cultura é a chave
para alavancar as pessoas”. Os resultados suportaram a proposicao dos autores de que a gestao
de pessoas (especialmente com o uso da pritica de “treinamento e desenvolvimento”) é
crucial na integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, por sua vez
potencializada quando hd uma cultura organizacional flexivel.

Mello e Stank (2005) discutem a relagdo entre cultura organizacional e a Orientag¢io
para a Cadeia de Suprimentos. Para os autores, embora seja importante que a alta
administracdo incorpore os principios da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, as pessoas
responsaveis por colocd-los em pratica também devem incorporé-los. Para tanto, € necessario
0 apoio de uma cultura organizacional com valores baseados na integracdo entre as dreas
funcionais (alinhamento horizontal) e com refor¢o dos gestores (alinhamento vertical). Menon
(2012) obteve as seguintes recomendacdes de um grupo de gestores relacionados com a
Gestao da Cadeia de Suprimentos a respeito da cultura organizacional: (i) reorientagdo de uma
perspectiva hierdrquica para uma perspectiva horizontal, (ii) conceber a organizacdo como
uma rede colaborativa, (iii) €énfase na interdependéncia e na colaboracdo entre os parceiros de
trabalho e (iv) comprometimento, em primeira instancia, da alta administracdo com todas as
recomendacdes anteriores. Observa-se que tais recomendacdes corroboram a discussdo de

Mello e Stank (2005).

Enquanto a literatura especializada considera a prerrogativa em diagnosticar, planejar
e implantar tais praticas, bem como monitorar os resultados obtidos, como sendo somente da
area de Recursos Humanos (FARNDALE; PAAUWE; BOSELIE, 2010; GROBLER; ZOCK,
2010; MENON, 2012; KAHN et al., 2013; DUBEY; GUNASEKARAN, 2015), ha autores
sinalizando essa prerrogativa também como sendo do gestor de cadeia de suprimentos ou dos
gestores funcionais com atividades relacionadas a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(ELLINGER, ELLINGER; KELLER, 2002; TRENT, 2004; MCCARTER; FAWCETT;
MAGNAN, 2005; COTTRILL, 2010; FEISEL; HARTMANN; GIUNIPERO, 2011;
ALFALLA-LUQUE; MARIN-GARCIA; MEDINA-LOPEZ, 2015). Nesse caso, as acdes nas
praticas de RH seriam realizadas em parceria com a drea de Recursos Humanos, em uma
perspectiva de co-responsabilidade. Esta tese considera ambas as perspectivas, inclusive na

fase empirica da pesquisa.
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3.3.3 Contribuicoes para a integracio interna

De acordo com a revisdo da literatura apresentada, entre os elementos que constituem
um Sistema de Recursos Humanos (Figura 8), observa-se um maior interesse em investigar o
potencial de contribuicdo das praticas de RH para a melhoria da integracdo interna das
empresas no contexto da Gestdao da Cadeia de Suprimentos.

Na discussdo sobre o papel da alta administracdo na integracdo, Mentzer, Stank e
Esper (2008) sugerem maior atencdo as praticas de RH de recrutamento e treinamento, a fim
de prover a empresa de profissionais minimamente habilitados e qualificd-los para as
habilidades de integracdo. Em MacAfee, Glassman e Honeycutt (2012) e Lengnick-Hall,
Lengnick-Hall e Rigsbee (2013), h4 a indicacdo das préticas de RH para a constru¢do do
alinhamento entre pessoas e organizacdo, resultando assim na cultura organizacional
favordvel a orientacdo relacional para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Igualmente tendo
em vista a constru¢do da orientagdo relacional, Shub e Stonebraker (2009) atentam para a
necessidade de ajustes entre as estratégias de cadeia de suprimentos e as estratégias de
recursos humanos. Os autores propdem um modelo (Figura 10) demonstrando a relagdo entre
estratégias de RH e fatores organizacionais para a constru¢do dessa orientacdo e seu impacto

na Integracdo da Cadeia de Suprimentos.

Figura 10 - Modelo integrativo de varidveis humanas e organizacionais para a Integracio da Cadeia
de Suprimentos
Orientacio-Relacional
Estratégias de Recursos
Humanos

Staffing
Trelnamento

Avaliagio +
Compensacao

Orientacio-Relacional
Estratéglas
Crganizacionais

Estrutura
Cultura
Empowerment

Fonte: Shub e Stonebraker (2009, p.38)

A estratégia de Staffing refere-se ao somatdrio entre duas praticas de RH: (i) andlise
e descri¢cdo de cargos e (ii) recrutamento e selecdo. Ja a estratégia de Empowerment refere-se
a descentralizagdao de poder de decisdo, possibilitando ao funciondrio maior autonomia e

participacdo na administracdo da empresa. Para os autores, as praticas de RH consideradas
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auxiliam na superacdo das possiveis barreiras existentes nos fatores organizacionais,
fornecendo meios para as pessoas executarem suas atividades profissionais em direcdo a
integracdo. Por exemplo: silos internos poderiam ser superados com a formagdo de equipes
multifuncionais que, por sua vez, dependem de treinamento para o desenvolvimento de
habilidades integrativas (técnicas e comportamentais) e sistemas de avaliagdo e recompensa
igualitdrios.

Além da preparagdo e manuten¢do de ambiente interno que permita a integracao entre
as dreas funcionais relacionadas a Gestao da Cadeia de Suprimentos, a adoc¢ao das praticas de
RH tem sido sugerida como forma de suplantar as barreiras a integracdo interna. Seguem

alguns exemplos:

- Silos funcionais

Scarbrough (2000) sugere a formagdo de equipes multifuncionais como forma de
contornar as restricdes impostas pelas estruturas hierdrquicas e, assim, melhor planejar e
executar as atividades relacionadas a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Para tanto, acredita
que outras duas prdticas precisam estar atreladas a essa: “treinamento” e “remuneracdo e
beneficios”. Mesma ressalva € feita por Trent (2004): para trabalhar em equipes
multifuncionais, os funciondrios precisam ser treinados. Caso contrdrio, as chances da

iniciativa ndo obter éxito sdo grandes.

- Dificuldade de colaboracio

Fu et al. (2013) defendem a adogdo das praticas de RH como forma de encorajar e
apoiar a colaboracao entre os funcionarios das diferentes areas funcionais. Para os autores, as
praticas, tanto da abordagem funcional como da abordagem competitiva, “[...] ajudam o
trabalho em equipe e a colaboragdo e, assim, ajudam as empresas a melhorarem a intengdo e a
vontade dos seus empregados em se envolverem na prestacdo de servicos e solucdes ao

cliente” (p.301).

- Baixo nivel de suporte gerencial

Ellinger e Ellinger (2014) defendem que as praticas de RH devem auxiliar o
desenvolvimento profissional também dos gestores das dreas funcionais relacionadas com a
Gestao da Cadeia de Suprimentos e ndo somente dos profissionais de nivel operacional. Entre

as préticas, acreditam que “treinamento e desenvolvimento” seja a mais efetiva, visando



100

promover: (i) clara compreensdo dos principios e objetivos da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, (ii) capacitacdo para a condugdo de processos de mudanca e (iii)
desenvolvimento de habilidades interpessoais. Gowen III e Tallon (2003) igualmente
demonstram a efetividade dos treinamentos em promover nos gestores a capacidade de
interacdo, reduzindo com isso as barreiras internas para a implantacdo das praticas de cadeia
de suprimentos. Outras préticas sdo também sugeridas e investigadas, apresentando resultados
positivos. Por exemplo: “andlise e descri¢do de cargo” e “recrutamento e selecao” (HARVEY;
RICHEY, 2001), “avaliagcdo de desempenho” (HARVEY et al., 2013) e “remuneracdo e
beneficios” (MYERS et al., 2004).

- Sistema de avaliacdo e recompensas

Menon (2012) realizou um estudo com 228 profissionais ligados com a Gestao da
Cadeia de Suprimentos objetivando analisar a contribuicdo das priticas de RH para a
satisfacdo desses profissionais e a relacdo com a integragdo interna. Quanto as praticas
“avaliacdo de desempenho” e “remuneracdo e beneficios”, os resultados demonstraram
relacdo positiva entre o estabelecimento de metas de desempenho para obtencdo de
recompensas com a maior satisfacdo e comprometimento dos funciondrios com a execugao de

atividades integradas em equipes multifuncionais.

- Cultura organizacional

Para McAfee, Glassman e Honeycutt (2002), o alinhamento interno entre cultura
organizacional e praticas de RH € um pré-requisito para o sucesso das estratégias de cadeia de
suprimentos. Para os autores, as quatro praticas de RH da abordagem funcional geram efeitos
significativos na cultura organizacional direcionada a integracdo interna para a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos. Muduli et al. (2013) exemplificam como isso ocorre com a pratica de
“treinamento e desenvolvimento”, constatada empiricamente como a de impacto mais direto.
Para os autores, tal prética resulta no incentivo a integracdo intraorganizacional e reforca a

colaboracdo entre os pares de trabalho.

- Falta de capacitacao profissional

A demanda por profissionais devidamente especializados em Gestdo da Cadeia de
Suprimentos tem aumentado, mas, na mesma proporcdo, ha a dificuldade em encontra-los

(GOFENETT et al., 2012; PRAJOGO; SOHAL, 2013). Em 2010, o Centro de Transporte e
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Logistica do Instituto de Tecnologia de Massachusetts publicou um White Paper intitulado
“Voce estd preparado para a crise de talentos em cadeia de suprimentos?” (COTTRILL,
2010). Nele, o autor prevé uma demanda por profissionais altamente qualificados maior do
que a oferta, fato que geraria uma disputa entre as empresas. Assim, as empresas deveriam
passar a se preocupar nhdo somente com o recrutamento e selecio desses profissionais, mas

principalmente com a retengdo de talentos, via politicas de desenvolvimento e remuneragao.

- Resisténcia 2 mudanca

Jin, Hopkins e Wittmer (2010) relacionam as préticas de RH com a capacidade de
flexibilidade interna, no caso a flexibilidade do fator humano, para as mudangas necessdrias a
integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Por exemplo: uma melhor
capacitacdo dos funciondrios via treinamento, e uma perspectiva de enriquecimento de cargo
vertical via avaliacdo de desempenho poderiam, ao mesmo tempo, diminuir a ansiedade e

aumentar o estimulo com o desenvolvimento de novas funcoes.

- Auséncia de comprometimento

Becker, Carbo e Langellam (2010) discutem como as praticas de RH podem contribuir
para o aumento do comprometimento dos funciondrios nas iniciativas de responsabilidade
social nas cadeias de suprimentos. Com uma investigacdo empirica, Alfalla-Luque, Marin-
Garcia e Medina-Lopez (2015) constataram que a maior contribui¢do da ado¢do das praticas
de RH adaptadas as necessidades da integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos € o aumento do comprometimento dos funciondrios. Isso porque praticas como
“treinamento”, “avaliacdo de desempenho” e “trabalho em equipe” aumentaram a capacitacao

e motivacdo dos funciondrios e, consequentemente, 0 comprometimento com as praticas de

cadeia de suprimentos nas empresas analisadas.

3.4 Sintese da revisao da literatura

A revisdo da literatura apresentada ao longo desse capitulo € resultante da andlise dos
trabalhos obtidos com as duas Revisdes Sistemdticas da Literatura, com o principal propdsito
de realizar uma abordagem conjunta dos polos tedricos Gestdo da Cadeia de Suprimentos e
Gestdo de Recursos Humanos no contexto da integracdo interna das empresas. De maneira
mais especifica, as contribui¢des das praticas de RH para a melhoria da integracdo interna. A

Figura 11 apresenta o framework tedrico resultante da sistematizacao da literatura.
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Toda a discussdo apresentada tem como base a concepcao de Integracdo da Cadeia
de Suprimentos, uma vez que a literatura especializada a aponta como um dos mais
importantes aspectos da Gestao da Cadeia de Suprimentos. Essa integracao total € resultante
da interligacdo entre integracdo interna e integracao externa. Diversos autores t€ém defendido a
necessidade de uma melhor compreensdo da dinamica da integracdo interna das empresas no
contexto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, atribuindo entre as principais razdes para a
dificuldade da implantacdo de praticas e projetos de cadeia de suprimentos a falta de preparo
organizacional interno. Para outros, ainda, a busca por esse preparo organizacional interno
deve ser antecedente as iniciativas de integracdo externa com parceiros a montante e/ou a
jusante da cadeia de suprimentos. A Revisdo Sistemadtica da Literatura permitiu identificar que
a dindmica da integracdo interna no contexto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos ¢é
caracterizada pelos fatores facilitadores, pelas barreiras a integracdo interna e pela influéncia
do fator humano.

Embora pontuados separadamente, observou-se haver uma estreita correlacdo entre
os fatores facilitadores, as barreiras a integracdo interna e o fator humano. Por exemplo, ao
mesmo tempo em que “alinhamento de métricas e sistemas de recompensas” e ‘“‘cultura
organizacional” sdo apontados como fatores facilitadores, quando ausentes tornam-se
barreiras a integracdo. Ja a presenca das barreiras “silos funcionais”, “dificuldade de
colaboracdo” e “baixo nivel de suporte gerencial” dificulta a presenca dos fatores facilitadores
“compartilhamento de conhecimento e informacdes”, “equipes multifuncionais” e
“planejamento de metas e resolucdo de problemas em conjunto”.

Por sua vez, a influéncia do fator humano se da em decorréncia tanto da necessidade
de capacitacdo técnica para o desempenho das atividades profissionais como da necessidade
de habilidades comportamentais, especialmente aquelas de natureza colaborativa (Figura 6).
A defini¢do dos fatores facilitadores “compartilhamento de conhecimento e informacdes”,
“equipes multifuncionais”, “apoio de sistemas de informacdo” e “planejamento de metas e
sistemas de recompensas” (Quadro 18) pressupde que a auséncia de capacitacdo técnica e
habilidades comportamentais colaborativas dificulta ou, até mesmo, impede sua efetivagao.
Ao mesmo tempo, potencializa as barreiras “‘silos funcionais”, “dificuldade de colaboragao”,
“baixo nivel de suporte gerencial” e “falta de capacitacdo profissional”. Destaca-se ainda que
as barreiras ‘resisténcia a mudanca” e “auséncia de comprometimento” sdo de natureza

fundamentalmente comportamental. Por conta disso, fatores facilitadores e barreiras a
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integracdo interna devem ser considerados conjuntamente, sendo o fator humano o principal
ponto a ser gerenciado.

De fato, a importancia do fator humano na Gestdo da Cadeia de Suprimentos vem
sendo discutida de maneira crescente pela literatura especializada, justificando o interesse
pelo aporte do campo de conhecimento da Gestdo de Recursos Humanos. Entre o montante de
trabalhos, ha aqueles que abordam as préticas de RH na integracao interna para a Gestdao da
Cadeia de Suprimentos. A sistematiza¢do dessa literatura especializada permitiu identificar:
(i) quais entre as praticas estdo sendo mais investigadas entre ambas as abordagens (Quadro
23), (i1) de que forma estdo sendo consideradas no contexto da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (subsecdo 3.3.2) e (iii) quais as possibilidades de contribui¢do para a superacao
das barreiras a integracdo interna e, consequentemente, potencializacdo dos fatores
facilitadores (subsecao 3.3.3).

O framework tedrico proposto nesta tese contribui para a literatura, uma vez que nao
se observou nela a existéncia de trabalhos na temdtica da Integracdo da Cadeia de
Suprimentos que abordassem essa andlise integrada entre a Gestao da Cadeia de Suprimentos
e a Gestao de Recursos Humanos para a melhoria da integracdo interna considerando, de
maneira conjunta, os fatores facilitadores, as barreiras a integracdo e a influéncia do fator

humano.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa de campo desta tese. Em um
primeiro momento, € realizada a andlise intracaso com a apresenta¢ao dos resultados de cada
uma das seis empresas investigadas (se¢oes 4.1 a 4.6). A apresentagdo estd organizada em trés
tépicos, seguindo a ordem utilizada nos roteiros de entrevista 2 e 3: (I) caracterizacdo da
integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, (II) caracterizagdo da Gestdao de
Recursos Humanos e (III) caracterizac@o da interacao entre a Gestdo de Recursos Humanos e
a Gestao da Cadeia de Suprimentos. Nesse ultimo sdo utilizadas as informacdes coletadas
pelos respondentes das dreas de Recursos Humanos e Gestao da Cadeia de Suprimentos. No
caso das Empresas 2, 3 e 6 sdo também utilizadas as informacdes coletadas dos respondentes
“Diretor de Processos, TI e Compliance”, “Diretor de Supply Chain” e “Diretor Geral”. Em
seguida, € realizada a andlise intercasos (secao 4.7).

A fim de facilitar a citacdo aos entrevistados em trechos transcritos e demais
referéncias ao conteudo das entrevistas, os mesmos serdo mencionados por cédigos, conforme

explicitado no Quadro 25.

Quadro 25 - Cédigos dos entrevistados da analise de contetido

Casos Profissionais entrevistados Cadigos
E 1 Gerente de Supply Chain PGCSI1
mpresa Coordenadora de Gestdo de Pessoas PRH1
Gerente Executivo de Originagdo PGCS2
Empresa 2 Gerente Executiva de Recursos Humanos PRH2
Diretor de Processos, TI e Compliance DPTC2
Gerente de Planejamento de Demanda, Vendas
- PGCS3
Embresa 3 e Operagdes (PDVO)
p Gerente de Recursos Humanos PRH3
Diretor de Supply Chain DSC3
Empresa 4 Gerente de PPCP PGCS4
P Supervisor de consultoria de RH PRH4
Gerente de Supply Chain PGCS5
Empresa 5 Analista de Recursos Humanos PRHS5
Gerente de Supply Chain PGCS6
Empresa 6 Gerente de Recursos Humanos PRH6
Diretor Geral DG6

Nota: “P” de Profissional + sigla da drea ou cargo + nimero referéncia ao caso
Fonte: elaborado pela autora

Ressalta-se que, no intuito de garantir o anonimato, em alguns trechos das falas
transcritas utilizadas neste capitulo foram realizadas alteracdes quando os nomes das
empresas ou de profissionais foram citados. Utilizou-se a troca dos nomes por letras como,

or exemplo, “X” e “Z”.
p
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4.1 Apresentacao dos resultados da Empresa 1

A Empresa 1 € uma usina de actcar e dlcool com 70 anos de existéncia no mercado.
De capital nacional, possui 4 unidades produtivas sendo 3 delas usinas de actcar, etanol e
energia elétrica e a outra uma unidade de negdcio destinada a fabricagao de produtos baseados
em processos biotecnoldgicos, como ingredientes naturais para consumo humano e animal.
No exterior a empresa possui uma estrutura de apoio administrativo e comercial, com
escritérios localizados nos Estados Unidos e Europa, além de um centro de P&D localizado
nos Estados Unidos. E também acionista da maior comercializadora global de aciicar e etanol
e a maior exportadora brasileira desses produtos. No segmento de processos biotecnoldgicos,
a empresa € a unica no Brasil a produzir produtos também para consumo humano. Na safra de
2014/2015, a empresa processou em torno de 10 milhdes de toneladas de cana-de-actcar,
resultando em torno de 11 milhdes de sacas de agtcar, 450 mil metros cibicos de etanol e 600
MWh/ano de energia elétrica. No mercado externo, seus principais mercados compradores sao
Estados Unidos e paises da Europa.

Os profissionais entrevistados foram o Gerente de Supply Chain (PGCSI1) e a
Coordenadora de Gestdao de Pessoas (PRH1), ocupantes dos cargos hd 1 ano e ha 13 anos

respectivamente, considerando o momento da ocorréncia das entrevistas.

(I) Caracterizacao da integracao interna para a Gestao da Cadeia de Suprimentos

Na Empresa 1 a Gestdo da Cadeia de Suprimentos é realizada por meio da
configuragdo funcional, na forma de um departamento. A criacao da drea nessa configuragdo é
recente, ocorrida ha cerca de um ano, momento no qual o cargo de Gerente de Supply Chain
foi também criado. Anteriormente a existéncia do departamento, a funcdo era dividida entre
diferentes areas funcionais e ficava sob o comando das diretorias Comercial e de Operacdes.

As dificuldades de alinhamento entre essas diferentes areas funcionais para o
planejamento da demanda e o planejamento da produc¢@o foram as principais motivagdes para
a criacdo da drea:

[...] essa parte de cadeia de valor estava meio que solta. Entdo a gente teve alguns
problemas com ndo atendimento de prazo, a questdo do planejamento de volumes ndo
estava adequado — o setor planejava no més o que ia vender no més - e ai ndo dava certo de
jeito nenhum. Sendo que nosso mercado ndo é no Brasil. (...) Entdo isso acabava gerando
uns fretes ndo planejados, que é a questdo do frete aéreo, principalmente pra atender o
cliente e af no resto, na maioria dos casos, a gente acabava ficando com uma carteira muito
grande e a gente ndo conseguia atender todo mundo. A gente sempre focava nos clientes

mais importantes, mas nos outros eles acabavam nao sendo atendidos (PGCS1).
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A decisdo para a criacdo da area partiu do Conselho Administrativo € o processo
contou com o apoio de uma consultoria externa. Atualmente, a area de Supply Chain é
composta por 150 profissionais divididos entre aqueles que exercem fungdes no escritdrio
administrativo/corporativo e aqueles que estdo nas quatro unidades produtivas e demais
escritérios administrativos localizados no exterior. O planejamento estratégico das atividades,
dividido entre curto prazo e longo prazo, € realizado no escritorio administrativo/corporativo
localizado no Brasil e a execugdo operacional nas demais unidades mencionadas. A cria¢do da
area implicou mudangas estruturais, agregando func¢des que antes eram dreas funcionais
proprias ou pertenciam a outras geréncias e diretorias como, por exemplo, o Planejamento,
Programac¢do e Controle da Produgdo - PPCP e, ainda, criando novas fun¢des como no caso
do Atendimento ao Cliente. Como consequéncia, houve também realocacdo de profissionais
internos e contratagdo de profissionais externos. A Figura 12 apresenta o organograma atual

da area.

Figura 12 - Organograma da area de Supply Chain da Empresa 1
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Fonte: elaborada pela autora

As duas principais dreas funcionais com as quais a area de Supply Chain passou a ter
maior intera¢do nessa nova configuracao foram Comercial e Operagdes. Em um sentido de
cadeia interna, a interacdo atual ocorre da seguinte maneira: a drea Comercial realiza o
planejamento de vendas e o transmite a drea de Supply Chain que, por usa vez, realiza todo o
planejamento de produgdo, considerando o estoque de matéria-prima e de produto acabado. O
planejamento € transmitido para a drea de Operagdes executar a producdo, dentro da
quantidade e prazo ja estimados pela darea de Supply Chain como possiveis de serem

cumpridos. Portanto, a principal mudanga ocorrida foi na dire¢do do planejamento e

execugdo: antes da Usina (producdo) para a drea Comercial (vendas) e, agora, da drea
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Comercial (vendas) para a Usina (producdo), tendo a drea de Supply Chain como
intermediadora entre ambos os elos.

As principais vantagens obtidas com a criacdo de uma drea especifica foram tanto a
melhoria da integragdo interna quanto a melhoria da integracdo externa para a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos Em verdade, constatou-se que a melhoria da integracdo externa
ocorreu como consequéncia da melhoria na integracdo interna. O Quadro 26 apresenta trechos

da fala do Gerente de Supply Chain nos quais foram observadas meng¢des nesse sentido.

Quadro 26 - Beneficios da integra¢do interna para GCS da Empresa 1

Beneficios Afirmacoées do entrevistado (PGCS1)

[...] af aqui coordena junto com logistica e fala assim: “Oh, vocés precisam

entregar isso” bom, tem a parte dos clientes e tem a parte de transferéncia para

Aumento da sinergia | nossos armazéns nos Estados Unidos e Europa. E af essa turma aqui tem uma
e reducao de erros conversa muito grande com a parte de armazenagem por causa das janelas de

carregamento. Entdo, eu sei qual é a minha carteira, o que eu vou produzir, o

que eu preciso mandar no curto prazo.

[...] bem, agora vocé olha tudo, como uma 4rea de Supply. E foi bom, porque
Integracao de pelo o que a gente estruturou aqui, os processos, como a drea ficou

processos estruturada... eu peguei isso e implementei também na parte de actcar e etanol
e o ganho... foi muito ganho.

E daf uma das coisas que a gente sempre fala € “o que vocés querem vender, o
que vocés vao vender? E af pode deixar que a gente constrdi a cadeia daqui
pra trds. Entdo vocé s6 me avisa o que quer vender e quando e eu vou fazer de
tudo pra...”. Entdo comecou a gerar um didlogo muito maior entre as dreas. E
hoje t4 muito bom, tem funcionado muito bem.

Melhoria na
comunicacio

Execucio das atividades de GCS

Entdo na hora que a gente fala: “Esse daqui é o plano, isso aqui € o que a
gente vai precisar entregar’ a gente sabe o que vai sair da producdo nesses
meses € a gente sabe pra quem vai ter que entregar. [...] Entdo, eu sei qual € a
minha carteira, o que eu vou produzir, o que eu preciso mandar no curto
prazo.

Beneficios Afirmacoes do entrevistado (PGCS1)

Vocé tinha um backlog enorme e daf os clientes “Tudo bem, eu ndo comprei
esse més, entdo ndo vou comprar o més que vem o dobro. Se vocé ndo tiver
esse més, eu vou comprar dum outro fornecedor porque eu preciso rodar a
minha planta”. [...] O nosso backlog hoje é praticamente inexistente, os
clientes tem falado super bem... entdo, todo mundo tem sentido isso.

Decisoes mais
acertadas

Relacionamento com
clientes

Conversando direto com a comercializadora, entdo esse fluxo de informagao
Garantia de entrega | melhorou muito e uma das reclamagdes que a gente sempre tinha “ah, o

confiavel pessoal ndo td escoando de acordo com o que eles disseram”, eu falei “olha,
isso também € nossa culpa”. Hoje acabou isso.

Integracao externa

No final, os nossos fornecedores eles querem uma garantia de receita. Entao,
eu falo “Eu vou comprar ao longo do ano esse volume aqui. Vocé consegue
me dar um preco melhor?” “Olha, as entregas vao ser mais ou menos assim’”.
Entdo ele consegue preparar a producdo dele pra nos entregar os insumos
necessarios.

Parceria estratégica
com fornecedores

Fonte: elaborado pela autora

Quanto as dimensdes da integracdo interfuncional, interacdo e colaboracdo,
observou-se a presenca de ambas na empresa. Foram trés as acdes relatadas na dimensdo

“interagdo’:
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1) Reunido mensal de S&OP: conduzida pelo Gerente de Supply Chain. Participam
gestores (inclusive diretores) e demais profissionais das dreas Comercial, Financeira,
Operagoes, Compras, TI e Gestao de Pessoas;

2) Reunides semanais da drea de Supply Chain: realizada somente com os profissionais

da drea e também conduzida pelo Gerente de Supply Chain. Tem como objetivo tracar
e discutir as estratégias da drea, avaliar os resultados obtidos e tomar conhecimento a
respeito da percepg¢ao da alta administra¢do sobre o desempenho da drea,

3) Foruns semanais de Gestdo de Atendimento: participam representantes das dreas de

Supply Chain e Comercial. Tem como objetivo discutir questdes ligadas ao

relacionamento com os clientes.

Ja na dimensdo “colaboragdo”, observou-se que a natureza de relacionamento entre
os profissionais da drea de Supply Chain e aqueles das demais dreas funcionais € bastante
informal, com bom nivel de comunicacdo e pautado na confianca e comprometimento.
Relatos da Gestora de Recursos Humanos (PRH1) sobre a mesma questdao evidenciaram ser
este um trago da cultura organizacional e, portanto, fomentado pelos gestores funcionais. As
afirmagdes do Gerente de Supply Chain comprovam isso: “Eu sou avesso a formalidades.
[...] Cada um tem responsabilidade sobre seus processos... Entdo vocés vao discutindo e se
tiver alguma coisa que ndo chega num consenso me envolvem. Mas eu quero que vocés
resolvam esses conflitos no dia-a-dia...” (PGCS1).

Ao longo da entrevista, o profissional entrevistado foi mencionando os fatores de
integracdo interna presentes na empresa que facilitaram o processo de mudanga na dindmica
de interacdo entre as dreas funcionais com a criagdo da area de Supply Chain e que ajudam a
manter o novo padrdo estabelecido. O Quadro 27 apresenta a presenca na empresa dos fatores
facilitadores da integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos levantados na
revisao da literatura, bem como as afirmagdes dos entrevistados que exemplificam a

identificacdo dos mesmos.
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Quadro 27 - Fatores facilitadores da integragdo interna para a GCS na Empresa 1

Fatores facilitadores Presente? Afirmacoes dos entrevistado (PGCS1)
. Mas voce s6 gera isso se vocé falar “ta bom, isso eu consigo fazer,
Compartilhamento de . T . . . -
. . mas isso aqui piora por causa disso, disso...” tem que ter essa
conhecimento e Sim ~ p ~ . .
. ~ educacdo mitua. Entdo precisa de questionamento. A gente tem
informacoes . .
mudado isso aqui ao longo do tempo.
O comité da X participam os diretores e os conselheiros mais
Apoio da alta Sim proximos. Eles falaram, “A gente precisa fazer isso, isso foi
administracao passado pro préprio conselho...vamos contratar € vamos
estruturar’.
Porque tem o SOP da usina e o SOP da X. Convidei os mesmos
membros, quer dizer, ndo sdo exatamente 0os mesmos, mas gerentes
Equipes multifuncionais Sim de cada drea que prestam servicos pra X. Essas dreas
compartilhadas. Entdo vocé tem TI, vocé tem pessoal de Compras,
tem o pessoal de RH.
Apoio de sistemas de ~
c ~ Nao
informacao
Planejamento de metas e Aqui tem uma interface muito grande com o Comercial, em todo o
resolucio de problemas Sim ciclo de SOP. E ai n6s definimos em conjunto com o PPCP o que
em conjunto vai ser produzido (PGCS1).
A X por essa questdo de tecnologia, dentro da prépria X ela ficava
mais separada. As pessoas ndo sabiam muito bem o que acontecia
.. . aqui dentro e isso tem mudado bastante. A gente abriu entdo...se
Estrutura organizacional Sim ~ < )
for ver, o gerente de operacdes da X é também o gerente de
operagdes da unidade de agucar e etanol. Entdo promoveu uma
abertura muito grande.
Alinhamento de métricas Nio
e sistemas de recompensas
s . O modelo de gestdo t4 mudando. Antes era um modelo um pouco
Cultura organizacional Sim .
mais fechado.
Alinhamento entre
estratégia organizacional Nao
e objetivos funcionais

Fonte: elaborado pela autora

Conforme pode ser observado, nem todos os fatores facilitadores da integracao
interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos previstos pela literatura especializada foram
constatados na Empresa 1. Acrescenta-se também, sobre o fator “estrutura organizacional” ,
constatacdo obtida com a observagido direta: o espaco de trabalho do Gerente de Supply Chain
situa-se juntamente ao dos demais membros da sua equipe, fomentando assim a troca mais
rdpida de informagdes. Destaca-se que, embora a Gestora de Recursos Humanos tenha
mencionado o “alinhamento de métricas e sistemas de recompensas” como presente na
politica de remuneracdo da empresa, o Gerente de Supply Chain expressou a necessidade de
serem criadas metas mais especificas para a drea, permitindo também promover o
alinhamento com as demais dreas funcionais que se relacionam com a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Conforme mencionado: “O OTIF deveria ser uma meta compartilhada entre
Produgdo, Comercial e Supply. E dai vocé garante que td todo mundo alinhado. Porque o

OTIF ele mede a confiabilidade da cadeia” (PGCSI1).
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De maneira semelhante aos fatores facilitadores, ao longo da entrevista o Gerente de
Supply Chain foi mencionando a existéncia na empresa de barreiras a integracdo interna para

a Gestao da Cadeia de Suprimentos (Quadro 28).

Quadro 28 - Barreiras a integracdo interna para a GCS da Empresa 1

Barreiras Presente? Afirmacoées do entrevistado (PGCS1)

Silos funcionais Nio

Na verdade, sdo quatro plantas. A gente dita: “nesse més vocés vao

Dificuldade de Sim produzir isso, isso, nessa quantidade...” e dai tem a questdo da

colaboracao aderéncia ou ndo, que também foi uma briga boa. Aderéncia em
modulo.

(...) no comego a gente teve algumas brigas boas assim. Nao foi

Baixo nivel de suporte Sim ficil, mas... (...) desconfianca e, no final, sim: tem uma

gerencial desconfianga, essa equipe nova, o que vocé vai conseguir fazer... E
essa questdo de perder poder.

(...) ainda tem algumas deficiéncias nessa questdo das metas.
Sim Justamente por essa...tem que ser uma meta compartilhada e dai
vocé consegue que todo mundo ande para o mesmo caminho.

Sistema de avaliacao e
recompensas

Justamente por isso: essa cultura do medo. Alguns diretores,

Cultura organizacional Sim o
gestores, pregavam muito isso.

Falta de capacitacio

. Nao
profissional
C A .o . O mindset é completamente diferente. Algumas pessoas ainda
Resisténcia a mudanca Sim . .
estavam com o mindset da usina.
Auséncia de Sim Entdo pra que participar de algumas reunides que nada era
comprometimento discutido, nada relevante era discutido.

Fonte: elaborado pela autora

Conforme pode ser observado, nem todas as barreiras a integra¢do interna para a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos previstas pela literatura especializada foram constatadas na
Empresa 1. Entre elas, destaca-se a auséncia da mencao a barreira “silos funcionais”, posto ser
a mais mencionada pela literatura especializada. Uma possivel explicagdo para essa auséncia
seja a melhoria na integracdo entre as areas funcionais provocada pela criacdo da area de
Supply Chain, configurada para ser uma drea intermediadora. O fato dos fatores
“planejamento de metas e resolucdo de problemas em conjunto”, “‘compartilhamento de
conhecimento e informacdes” e “estrutura organizacional” terem sido constatados entre os
fatores facilitadores da integracdo interna sustenta essa explicacdo enquanto efeito da criacdo
da 4rea e, consequentemente, causa para a quebra dos silos funcionais.

Quanto a auséncia da barreira “falta de capacitacdo profissional”, por varios
momentos o entrevistado afirmou estar satisfeito com o nivel profissional de sua equipe,
tendo sido necessdria a contratagdo de apenas um profissional externo além dele. Tal fato sera
posteriormente relacionado com a discussdo sobre a interacao da area de Supply Chain com a

area de Recursos Humanos. Novamente consideragdes acerca do alinhamento das métricas

para um ‘“‘sistema de avaliacdo e recompensas” surgiram na fala do Gerente de Supply Chain,
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agora como uma barreira a integracao interna para a Gestao da Cadeia de Suprimentos a ser
superada.

Uma interessante constatacdo obtida, emergindo como um cédigo a posteriori
durante a codificac¢do das entrevistas, foi a atuacdo do gestor de Cadeia de Suprimentos como
um agente de integracdo. Na Empresa 1 tal atuacdo foi intensa e fundamental para que a 4rea
de Supply Chain conseguisse se efetivar e as reagdes contrdrias as mudancas, especialmente
por parte dos gestores das outras dreas funcionais, pudessem ser superadas. Conforme

expressou o Gerente de Supply Chain:

[...] no final, uma das coisas que a gente fez e sem a ajuda do proprio RH foi justamente,
“ndo, vamos sentar e..” entdo, os dois diretores, os gerentes... “‘vamos sentar, vamos
discutir” como se fosse uma discussdo de relacionamento, vamos ver o que td acontecendo.
Botamos as cartas na mesa e discutimos. Fomos aparando as arestas... (PGCS1).

E evidente na fala do Gerente de Supply Chain o reconhecimento da influéncia do
fator humano na integragdo interna para a Gestdao da Cadeia de Suprimentos, bem como para
o desenvolvimento das atividades profissionais relacionadas a drea. Seja nas discussdes sobre
os fatores facilitadores da integracdo, seja nas discussdes sobre as barreiras, as expressoes
“pessoas” e “profissionais” foram mencionadas diversas vezes mesmo quando ndo havia
questionamento direto sobre esse ponto. O Quadro 29 apresenta as afirmacdes do Gerente de
Supply Chain sobre a influéncia do fator humano na integracao interna e no desenvolvimento
das atividades de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, acompanhadas de suas respectivas

interpretagdes.

Quadro 29 - Reconhecimento do fator humano para a GCS na Empresa 1

Afirmacoes do entrevistado (PGCS1) Interpretacao
Isso tudo depende das pessoas. As pessoas queriam esconder muito
as coisas...essa questdo do poder...ou de esconder os erros. Tudo é
tabu! Tudo € tabu, ninguém pode falar nada. Entdo pra que
participar de algumas reunides que nada era discutido, nada
relevante era discutido.
A empresa foi tirando algumas pessoas mais antigas que ndo
conseguiram se adaptar de jeito nenhum. Tem as pessoas que
mudam, tém outras que ndo querem mudar. Vocé dd todas as
oportunidades e mesmo assim a pessoa ndo enxerga. Nao é facil.
Isso foi feito 14 na época e justamente no nivel gerencial e de
diretoria também.

Reconhecimento de que o
comportamento das pessoas
pode se tornar uma barreira a
integragdo.

Papel na integracio
interna

A partir do momento que vocé€ aprende que depende dos outros pra
executar as coisas, tudo vai mais facil. Pessoas é a base. Vocé tem
que ter processos, mas vocé tem que ter as pessoas executando
esses processos. Esses processos dependem das pessoas.

Reconhecimento do papel
central do fator humano e da
capacitacdo profissional

Vocé fala assim: “vocés estdo participando também”. Entdo elas flecessaria para o
desenvolvimento das

participaram, se 'sentlram envolv1da}s, e z:u~ co'mega.ram a olhar mais, atividades de GCS
se preocupar mais, querer saber mais. Entdo isso ajudou bastante.
Fonte: elaborado pela autora

das atividades

Importancia no
desenvolvimento
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Referente ao questionamento sobre qual seria o perfil profissional ideal para atuagdo
em Gestdao da Cadeia de Suprimentos, os dois profissionais entrevistados mencionaram as
caracteristicas que consideram mais importantes. As mesmas foram categorizadas em
“capacidade técnica” e “habilidades comportamentais”, em consondncia com o referencial

tedrico desta tese (Figura 13).

Figura 13 - Opinido sobre o perfil profissional para a GCS da Empresa 1
Perfil Profissional para a GCS

v v

|  Capacitagéo Técnica | | Habilidades Comportamentais |
- CUrso superior \ - relacionamento integrado
_ conhecimento de outras com profissionais de outras

culturas areas funcionais

. - — - iniciativa
- dominio do idioma inglés

- conhecimento de Produgdo - predisposigao & cooperagdo

e Logistica - rapidez na tomada de
deciséo

- flexibilidade e adaptabilidade

- J i

Fonte: elaborado pela autora

- visdo sistémica

(IT) Caracterizacao da Gestao de Recursos Humanos: praticas de RH

A édrea de Recursos Humanos da Empresa 1 € composta por 57 profissionais,
incluindo a édrea de Saude e Seguranca do Trabalho. Ligada diretamente a uma diretoria de
Recursos Humanos, sua estruturacdo hierdrquica interna € formada por uma geréncia, trés
coordenagdes, uma supervisao, analistas e assistentes. Possui ainda uma subdivisao em termos
de atuacgdo: parte dessa estruturacdo € dedicada as atividades relacionadas a Gestao de Pessoas
e outra parte é dedicada as atividades de Administracdo de Pessoal. A primeira € responsavel
pela definicdo das diretrizes, identificacdo de competéncias, desenvolvimento dos
profissionais e capacitacdo dos gestores para a lideranca de suas equipes. J4 a segunda ¢é
responsavel pelo aspecto burocratico da fung¢ao, tais como folha de pagamento, controle de
ponto, beneficios, entre outros.

Por ter uma diretoria prépria com representacdo no comité estratégico, a drea tem
uma participacdo expressiva nas defini¢des estratégicas da empresa. Embora uma das suas
atribui¢des seja a de Gestdo de Pessoas, € claro para a drea que a responsabilidade da gestdao

de pessoas € fundamentalmente dos gerentes funcionais. Seu papel nesse sentido é o de
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capacitar os gestores para a lideranca de pessoas, bem como acompanhar os profissionais em
termos de competéncias, identificar aquelas que precisam ser aprimoradas € promover meios
para isso. Conforme expressou a Coordenadora de Gestdo de Pessoas: “(...) tem uma
responsabilidade que a gente entende que quem faz a gestdo da equipe é o gestor. Nosso
papel é prepard-los para que eles facam isso. Muitas atividades de relacionamento de
pessoas é do gestor com sua equipe direta.” (PRH1). Destaca-se nisso também o papel de
assessoria da drea de Recursos Humanos as demais areas funcionais da empresa: “Porque
hoje se a gente vai na indistria, que é uma drea que a gente jd se relaciona faz tempo, a
gente jd sabe olhar pra aquela drea na industria e poder dizer: “olha, serd que essa estrutura
de fato é a melhor? Serd que as competéncias sdo as melhores?”(PRHI).

O Quadro 30 sistematiza as informacdes levantadas na empresa sobre o

desenvolvimento das praticas de RH da abordagem funcional e competitiva.

Quadro 30 - Sistematizacao das praticas de RH da Empresa 1

Abordagem Funcional
Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
SRS G CEFAD Sim - especificacdes das atividades do cargo
de cargos

- énfase no recrutamento interno

- apoio de consultoria para o recrutamento externo em casos
Sim especificos

- realiza processo de integracdo do candidato selecionado e
contratado

Recrutamento e
selecao

- utiliza a nomenclatura “educacdo e capacitacio”

- necessidade de treinamento levantada juntamente com os gerentes
Treinamento e Sim funcionais

desenvolvimento - treinamentos formais internos, em sala de aula

- contratagdo de consultoria externa para treinamentos especificos

- énfase em treinamentos para o desenvolvimento das liderangas

- ndo realizada até o periodo de realizacdo da entrevista

Avaliacao de Nio - projetada para ser implantada durante o ano de 2016

desempenho - perspectiva em avaliar ndo somente “o que” se entrega enquanto
resultado, mas também “como”, enquanto impacto sist€émico

- politica tnica para toda a empresa
Remuneracio e Sim - remuneragdo nominal e varidvel

beneficios - remuneracdo varidvel pelas entregas individuais e também pelo
desempenho das equipes

(continua)
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Abordagem Competitiva

Praticas de RH

Desenvolvida?

Observacgoes

Articulacao do
trabalho em
equipes

Sim

- trabalho em equipe valorizado pela cultura da empresa

- areas funcionais formatadas em equipes de trabalho

- equipes multifuncionais para o desenvolvimento de projetos

- desenvolvimento de habilidades comportamentais para o trabalho

em equipe

- incentivo aos funciondrios para capacitacao profissional: bolsa de
estudo

- treinamentos internos conduzidos pelos prdprios profissionais
com conhecimento especifico em determinado tema (Programa de
Aprendizagem Sim Multiplicag@o)

organizacional - estimulo a disseminacdo aos demais profissionais do
conhecimento adquirido em treinamentos/capacitacdo externos
custeados pela empresa

- estimulo a troca de conhecimento e experiéncia entre os
profissionais das diferentes unidades da empresa

- gestdo dos valores, missao e filosofia da empresa

- estimulo aos profissionais para a visdo sistémica do negdcio e ao
comportamento integrado

Cultura

.. Sim
organizacional

Fonte: elaborado pela autora

Observa-se que somente a pratica de “avaliacdo de desempenho” ndo é desenvolvida
pela empresa. Na fala da profissional entrevistada, houve maior mengdo para a pratica de
“treinamento e desenvolvimento”, especialmente no que diz respeito ao desenvolvimento das
liderancas. Ter parte da remuneracdo estabelecida a partir do desempenho das equipes,
inclusive equipes multifuncionais, € algo que merece destaque, tendo em vista ser essa uma
indicacdo crescente na literatura especializada. Destaca-se entre as praticas de RH da
abordagem competitiva aquela diretamente voltada ao desenvolvimento de pessoas: a prética
“aprendizagem organizacional”. Em seguida, a “articulacdo do trabalho em equipes”, por sua
vez pertencente aos valores da cultura organizacional da empresa.

De maneira geral, a drea de Recursos Humanos da Empresa 1 demonstrou ser uma
area consolidada, com atuacgdo estratégica, proativa, integrada com as demais 4reas funcionais
e apta em assessord-las no acompanhamento e desenvolvimento das competéncias

profissionais e demais aspectos relacionados a gestao de pessoas.

(IIT) Caracterizacdo da interacao entre a Gestao de Recursos Humanos e a Gestao da
Cadeia de Suprimentos

Apesar da implantacdo da drea de Supply Chain ser recente na empresa, existe uma
interacdo entre essa e a drea de Recursos Humanos. De fato, gerenciar a mudanga ocorrida
com a implantacdo da area foi a maior contribui¢io da drea de Recursos Humanos,
especialmente nas questdes comportamentais. Conforme expressaram a Coordenadora de

Gestao de Pessoas e o Gerente de Supply Chain:
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Até a nossa participagdo foi num grupo que se chamou “Gestdo da Mudanga”. A gente ndo
tinha procedimento pra entrar na parte técnica. O nosso era mais monitorar. Entdo: “esse
gestor aqui td resistente? Vamos conversar com esse gestor”. Entdo naquele momento a
gente sentou com aquele gestor e falou: “olha, a gente precisa da sua contribuicdo, a sua
contribui¢do € importante, a gente t& num momento que vocé é uma pessoa de referéncia.
Se vocé tiver esse tipo de comportamento sua equipe também vai ter...” entdo, foi mais
nesse sentido (PRH1).

Entdo a nossa diretora de RH ela participava das reunides onde a gente discutia os pontos
que estavam ocorrendo e depois ela atuava com cada gerente, com o proprio diretor pra ver
como ela conseguia suavizar essa transicdo. (...) O RH ajudou justamente nessa questdo da
gestdo da mudancga. Que foi aparar as arestas dessa mudanca que estava ocorrendo, das
pessoas que estavam aqui. Porque, justamente, tinha muita briga no inicio (PGCS1).

Além da gestdo da mudanga, houve também contribui¢des de sentido operacional,

tais como: defini¢do do papel da area, defini¢do das fungdes e atividades, descricao de cargos,

desenho do organograma, determinacao do perfil profissional, entre outras.

Para a Coordenadora de Gestdo de Pessoas, justamente por ser uma drea nova na

empresa, hd ainda espacos de aproximacgdo a serem preenchidos, a comecgar pela melhor

compreensdo da concep¢do de Gestdo da Cadeia de Suprimentos para a empresa. Por outro

lado, a drea de Recursos Humanos demonstrou ter conhecimento sobre quais s@o os desafios e

dificuldades atuais enfrentados pela area de Supply Chain, quais sejam:

1y

2)

3)

Contratacdo de profissionais com o perfil adequado para a atuacdo em Gestdo da

Cadeia de Suprimentos: a maior parte dos candidatos apresenta visao fragmentada da
cadeia de suprimentos, com especialidade em apenas uma entre as possiveis atividades
- “As vezes vocé quer reunir tudo, mas o mercado ndo tem profissional com essa
visdo. As vezes vocé tem que abrir mdo de algumas coisas, ndo exige tanto pra
desenvolver o que de fato precisa, o que é prioritdrio” (PRH1);

Dificuldade de integracdo interna: em decorréncia dos desafios no alinhamento entre

as areas funcionais com atividades relacionadas a Gestdo da Cadeia de Suprimentos -
“Diferentes que eu digo é assim: todo mundo tem o mesmo objetivo? Mas cada um
puxa a sardinha...é o que pega! Vendas tem que vender, produgcdo tem que produzir.
Essas coisas ndo vai ser aqui, é em todo o lugar” (PRH1);

Internalizacdo da nova forma de realizar o trabalho dentro do setor: por utilizar, em

maioria, profissionais recrutados internamente de outras dreas funcionais, o setor esta
em fase de consolidagc@o das novas praticas de trabalho - “O que a gente chama agora
€ assim: tinha uma etapa que era criar vdrios procedimentos. Agora, é etapa de
consolidacdo daquilo que foi criado. Entdo, assim: “eu sei fazer um planejamento

orcamentdrio novo. Mas até eu sedimentar isso leva um tempo” (PRHI).
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O Quadro 31 sistematiza as informacdes obtidas nas entrevistas com o Gerente de
Supply Chain e a Coordenadora de Gestdo de Pessoas, bem como por meio da andlise
documental, sobre a interacdo entre ambas as dreas em relacdo as praticas de RH da

abordagem funcional e competitiva.

Quadro 31 - Sistematizagdo das praticas de RH para a GCS da Empresa 1

Abordagem Funcional

Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
- determinacdo de quais cargos comporiam a 4drea (ajuda de
consultoria externa)
Analise e descricao Sim - descricdo das fungdes, responsabilidades e competéncias de cada

de cargos cargo, inclusive o de Gerente de Supply Chain
- determinacdo do perfil profissional para atuag@o na drea a partir
da descricao de cargos estabelecida

- formacdo da equipe apds a criagdo da drea
- privilegia o recrutamento interno

Recrutamento e . N .
Sim - recrutamento externo para completar a formagio da equipe

selecdo - a 4rea de RH inicia o processo e a decisdo final é do Gerente de
Supply Chain
- treinamentos especificos de acordo com as necessidades
individuais de cada profissional
Treinamento e Sim - treinamentos para o desenvolvimento de liderancas no setor
desenvolvimento (coordenadores e supervisores)
- capacitacdo do Gerente de Supply Chain por meio da técnica de
coaching
ASAUEEOG Nao - ndlo é desenvolvido na empresa de maneira geral

desempenho

- ndlo existe uma politica especifica para a drea de Supply Chain
- utilizagdo da politica de remuneragdo geral da empresa para todas

Remuneracgio e ~ . L
Nio as dreas funcionais

beneficios ~ . . (o . .
- ndo foram ainda estabelecidas métricas especificas para a equipe
de Supply Chain ligadas a remuneragao varidvel
Abordagem Competitiva
Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
Articulacao do
trabalho em Sim - participag@o da diretoria de RH nas reunides de S&OP
equipes
. - realizacdo de workshops internos com temas referentes a GCS
Aprendizagem . . .
. Sim - envio de alguns profissionais para cursos externos com o
organizacional .. . L . ..
propésito de disseminag@o interna do conhecimento adquirido
- gestdo da mudanca para inser¢do dos valores e principios da GCS
Cultura Sim na alta administracdo e nos profissionais das demais 4reas
organizacional funcionais

- monitoramento do clima organizacional da drea

Fonte: elaborado pela autora

Observa-se que nem todas as praticas de RH da abordagem funcional sdo
desenvolvidas em beneficio das necessidades especificas da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. A necessidade de aplicacdo formal de treinamentos, por exemplo, foi notada
pelo Gerente de Supply Chain, que informou, ainda, ter conduzido alguns ele préprio, de

maneira informal. Expressou, assim, sentir a necessidade de mais treinamentos para a sua
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equipe. Com efeito, muitas das acOes relacionadas as praticas de “andlise e descricdao de
cargos” e “recrutamento e selecdo” foram conduzidas por esse mesmo profissional, tendo a
atuacdo da area de Recursos Humanos como um apoio: “(...) todos os estudos que eu fiz em
relacdo as pessoas, as movimentagcoes que eu fiz nas dreas eles ajudaram bastante.
Adequacgdo dos cargos, funcoes, remuneragdo, etc, isso ai eles ddo um suporte muito grande
pra gente conseguir operacionalizd-los” (PGCS1). Ainda sobre a pratica de “treinamento e
desenvolvimento”, ndo se observou o desenvolvimento de treinamentos multifuncionais entre
os profissionais das dreas de Supply Chain, Comercial e Producao.

Com relagdo as priticas de RH da abordagem competitiva, destaca-se que a
participacdo da Diretora de RH nas reunides de S&OP, ocorridas a cada 20 dias, tem como
principais propositos levantar as necessidades de desenvolvimento de competéncias (técnicas
e comportamentais), bem como obter informacdes sobre as possiveis dificuldades de
integracdo interna, relativas ao fator humano. A atuacdo do Gestor de Supply Chain como
principal responsdvel pelo seu desenvolvimento podde ser observada na dimensdo
“aprendizagem organizacional”.

Quando questionado se reconhecia entre as prerrogativas do seu cargo a atuacao
também enquanto um gestor de pessoas, o Gerente de Supply Chain respondeu positivamente,
destacando o perfil de lideranga por ele adotado: um perfil participativo — “(...) o feedback
meu é didrio. Feedback ndo pode ser surpresa pra ninguém. E eu vou dando esses feedbacks
diariamente. Ndo vou esperar uma data do ano pra sentar com vocé individualmente pra
falar o que td acontecendo com vocé.” (PGCS1).

Tendo em vista o propdsito central desta tese, faz-se relevante apresentar as
contribuicdes dessas praticas de RH na superacdo das barreiras a integracdo interna para a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, constatadas na empresa (Quadro 32). Ressalta-se que a
maior parte dessas barreiras eram presentes anteriormente a criacao da area de Supply Chain,
sendo que o envolvimento da drea de Recursos Humanos nesse processo foi fundamental para

a superacgdo delas. Na sequéncia, ha o detalhamento dessas contribuicdes.
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Quadro 32 - Contribui¢des das praticas de RH na superagdo das barreiras a integragdo interna da Empresa 1

Barreiras Praticas de RH
Abordagem funcional Abordagem competitiva
leiculdade~de Andlise e descri¢do de cargos Articulag@o do trabalho em equipes
colaboracio
Baixo nivel dt.a suporte 'Recrutamento e seleg.ao Articulagio do trabalho em equipes
gerencial Treinamento e desenvolvimento

Sistema de avaliacao e
recompensas

Nao observado

Cultura organizacional Treinamento e desenvolvimento Cultura organizacional

Cultura organizacional

Resisténcia a mudanca - . .
Aprendizagem organizacional

Auséncia de
comprometimento
Fonte: elaborado pela autora

Andlise e descri¢do de cargos Aprendizagem organizacional

Dificuldade de colaboragdo e auséncia de comprometimento: pela nova configuracao

interna resultante da cria¢do da drea de Supply Chain, novos cargos para a area foram criados
e aqueles relacionados com a Gestao da Cadeia de Suprimentos, mas alocados em outras dreas
funcionais, foram redesenhados, tornando assim mais claro o papel e os limites de atuacao de
cada cargo - “Uma das coisas que apareceu na pesquisa de clima é justamente essa falta de
papéis e responsabilidades bem definidos. Dai a gente falou: “precisa definir exatamente o
que cada um deve fazer” (PGCS1). Tem-se ainda a criacdo do cargo de Gerente de Supply
Chain, que entre as habilidades requeridas estd a capacidade de articulacdo com as diferentes
areas funcionais (dificuldade de colabora¢do) e o gerenciamento de pessoas (auséncia de

comprometimento):

(...) no caso o gerente de Supply — também ajudou na descri¢do do que precisava mediante
as demandas que vinha se tendo dentro da drea. Qual o tipo de perfil que se precisa? o tipo
de conhecimento? Uma pessoa de relacionamento? Uma pessoa de tomada de decisdo?
Uma pessoa de se posicionar? Isso também foram referéncias de mercado, foram demandas
trazidas pelo préprio gestor que tava vivendo ali a questdo da drea (PRH1)

O método mais autoritdrio € isso: ego inflado, autoridade, s6 olha pro préprio umbigo... e
ndo funciona. Pra cadeia de suprimentos ndo funciona (PGCS1).

A “articulacao do trabalho em equipes” se da pela representacdo da diretoria de RH
nas reunides de S&OP. J4 as acdes de aprendizagem organizacional t€ém aumentado o
comprometimento da equipe por conta da melhor compreensao do papel da area de Supply
Chain na empresa - “Eles reconhecem que as oportunidades que nos damos pra eles aqui é
tnica. (...) Tem até a turma que ndo tem a interagdo muito grande e jd td falando “olha, eu to
ficando pra trds. O que eu posso fazer? eu to vendo que a turma td avan¢ando mais rdpido do
que eu” (PGCS1);

Baixo nivel de suporte gerencial: pelo recrutamento externo do Gerente de Supply

Chain, uma vez que vem exercendo um papel de agente de integracdo crucial na diminui¢ao
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das resisténcias as mudancas por parte dos gestores de outras dreas funcionais. Ocorreu que
alguns profissionais, por ndo conseguirem se adequar as condi¢des do novo cendrio interno,
serem desligados. A atuacdo da area de Recursos Humanos na gestdo da mudanca relaciona-
se com a pratica de “treinamento e desenvolvimento” e a representacao no comité de S&OP
com a prética “articulacio do trabalho em equipes”;

Cultura organizacional e resisténcia a3 mudancga: a inser¢do dos valores e principios

da Gestao da Cadeia de Suprimentos na alta administracdo e nos profissionais das demais
areas funcionais provocou mudancas na cultura organizacional da empresa, o que causou a
necessidade de treinamentos (até mesmo informais) e a busca por outros meios de
aprendizagem - “Falei: “RH, eu acho isso aqui interessante; vocé poderia mandar essa
pessoa aqui pra fazer esse curso, investir nessa pessoa...” mas essa parte de curso pra gestao
pros coordenadores e gestores foi uma propria iniciativa do RH (PGCS1).

Em sintese, constatou-se que, na Empresa 1, a drea de Recursos Humanos atua como
apoio a area de Supply Chain, tendo sido fundamental para a implantacdo desta ultima,
especialmente por meio da gestdao do processo de mudanca. Demonstra ter conhecimento dos
objetivos, desafios e dificuldades atuais da Gestdo da Cadeia de Suprimentos da empresa.
Além disso, observou-se que as agdes desenvolvidas nas praticas de RH para a superacdo das
barreiras a integracdo interna geraram efeitos positivos nos fatores facilitadores. Por exemplo,
a melhoria nos fatores facilitadores “compartilhamento de conhecimento e informacdes” e
“planejamento de metas e resolucdo de problemas em conjunto” em decorréncia da busca pela
superagao das barreiras “dificuldade de colaboracdo”, “baixo nivel gerencial” e “resisténcia a
mudanca”. Destacam-se ainda as a¢des de mudanca da cultura organizacional visando inserir
os valores e principios da Gestdo da Cadeia de Suprimentos na alta administracdo e
profissionais de nivel gerencial, repercutindo também nos fatores facilitadores “apoio da alta

administracao” e “estrutura organizacional”.

4.2 Apresentacao dos resultados da Empresa 2

A Empresa 2 é um frigorifico com aproximadamente 25 anos de existéncia no
mercado. De capital aberto, possui outras 17 unidades produtivas além da unidade matriz,
sendo 11 localizadas no Brasil e outras 6 localizadas em diferentes paises da América Latina.
Na unidade matriz concentra-se a administragdo corporativa do negdcio. A média didria de
abate gira em torno de 10 mil cabecas. A empresa também comercializa couro e outros

derivados, produz e comercializa biodiesel e exporta gado vivo. Possui também uma unidade
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de processamento de proteinas (bovina, suina e aves) que produz carnes processadas no
conceito food services, sendo a unica no mercado nacional a oferecer esse conceito. Opera
centros de distribui¢do localizados no Brasil e no exterior e possui escritorios comerciais
internacionais. Atualmente, é o terceiro maior frigorifico do Brasil e o segundo maior do pais
em exportacdo, sendo seus principais paises compradores Ruassia, Hong Kong, China, Unido
Européia, Oriente Médio e Chile.

Os profissionais entrevistados foram o Gerente de Originacao (PGCS2), ocupante do
cargo ha 6 anos e responsdvel pela compra de gado, a Gerente Executiva de Recursos
Humanos (PRH2) e o Diretor de Processos, TI e Compliance (DPTC2), ambos ocupantes dos

cargos ha 1 ano, considerando o momento da ocorréncia das entrevistas.

(I) Caracterizacao da integracio interna para a Gestao da Cadeia de Suprimentos

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos na Empresa 2 ¢é realizada de maneira
interfuncional, enquanto resultado da integracdo de diferentes dreas funcionais com atividades
relacionadas a func¢do. Prevalece a ideia de processos-chave de negécio, com destaque para os
processos “gestdo do relacionamento com o fornecedor” do modelo da GSCF e “planejamento
e abastecimento” do modelo SCOR. As principais dreas funcionais envolvidas sdo: Compras,
Logistica, Producdo, PCP e Comercial. A Figura 14 representa a configuracdo da Gestdo da
Cadeia de Suprimentos da Empresa 2, resultante da interpretacio das informagdes obtidas nas

entrevistas e demais fontes de dados utilizadas na pesquisa.

Figura 14 - Representacdo da GCS da Empresa 2

n -

Gestao do Relacionamento com Fornecedor

Processamento de pedidos

Fonte: elaborada pela autora

FORNECEDORES
CLIENTES
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Nao ha na empresa um cargo especifico de Gerente de Cadeia de Suprimentos. O
mais proximo a esse papel € atualmente desempenhado pelo Diretor de Distribuicido e
Logistica, o qual também responde a fungdo Compras. Porém, a fungao Compras tem uma
subdivisdo: (i) a compra de suprimentos em geral, por exemplo, embalagens, pecas de
reposicao, material de escritdrio e (ii) a chamada “compra gado” que, no caso da empresa, € a
sua matéria-prima principal. A primeira subdivisdo € subordinada a esse Diretor de
Distribui¢ao e Logistica ao passo que a segunda subdivisdo € diretamente subordinada ao
Chief Executive Officer - CEO da operacdo Brasil, sendo representada pela Geréncia de
Originacdo. Justamente por conta dessa dispersdo das atividades relacionadas a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos entre diferentes dreas funcionais e sua inerente complexidade, a alta
administracdo da empresa tem discutido a viabilidade da criacdo de um cargo de diretoria ou

geréncia de Cadeia de Suprimentos. Conforme expressou o Gerente de Originagao:

(...) hoje na minha drea que os processos de compras sao um pouco lentos, a gente as vezes
tem alguns problemas relacionados ao controle de estoques, na parte de logistica eu acho
que a gente demorou um pouco pra conseguir centralizar tudo na logistica o que diz
respeito a logistica. Acho que, tem alguns pontos ai que se tivesse uma drea especifica
talvez corresse melhor (PGCS2).

Embora ndo existam projetos ligados a uma geréncia especifica, é claro para a alta
administracao e nivel gerencial o papel estratégico da Gestao da Cadeia de Suprimentos para
o desempenho da empresa. Por produzir um produto do tipo commodity, com baixa margem
de lucro e destinado a mercados com padrdes de consumo diversificados, a¢des voltadas ao
controle de custo, busca por ganhos de escala, controle de qualidade e gestao de risco fazem
parte dos parametros gerenciais da fun¢do, sob responsabilidade conjunta das areas funcionais
destacadas na Figura 14.

Por representar 70% do custo de produgdo da industria, a fun¢do “compra gado”
desempenha um papel central para o alcance desses pardmetros: “Cada mercado tem um nivel
de exigéncia e isso chega no produto que eu sou responsdvel que é o boi. (...) Entdo atender
custo, atender a carteira e atender o volume necessdrio pra manter as plantas abastecidas.
Essa é a funcdo” (PGCS2). Por conta disso, a integracdo externa com fornecedores torna-se
essencial, justificando os esforcos de integracdo interna na gestdo dos processos-chave de
negocio. O Quadro 33 apresenta trechos das falas dos profissionais entrevistados na empresa
com referéncia a compreensao da importancia da integragcao interna, as ag¢des realizadas e os

efeitos gerados na integracdo externa inclusive a jusante, com os clientes.
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Quadro 33 - Beneficios da integragdo interna para a GCS da Empresa 2

Naquilo que compete as dreas internas onde a equipe de compra de gado,
com a equipe de inddstria, com a equipe de producdo, eu entendo que eles
ou faziam ou morriam (DPTC2).

Mas eu acho que a logistica tem andado bem, a gestdo dos clientes tem
andado bem, o relacionamento da equipe comercial com os principais
fornecedores também acho que ta andando bem. (PGCS?2).

Af a gente teve um grupo formado por compra de gado, RH e a equipe de
inteligéncia de negdcio — os caras dos indicadores, o BI — entdo o que a
gente formatou foi muito isso: eu tenho um prego de mercado, se ele
comprar abaixo, 6timo. Mas se ele comprar acima? Mas e se ele compra
acima porque ja td antecipando um aumento de mercado? (PRH2).

Melhoria dos
resultados funcionais

Integracao de
processos

Decisoes mais
acertadas

A gente tem uma equipe responsdvel por receber esses claims, avaliar...
como eu te disse: a gente melhorou bastante a integracdo. Entdo o comercial
Relacionamento com | chega em mim e fala: “oh X, o cliente especifico tal é muito importante.
os clientes Vamos ver se a gente consegue na semana que vem colocar um lote de gado
melhor 14 porque eu to atrasado no carregamento pra ele...a qualidade ndo ta
me atendendo... v€ o que vocé consegue fazer ai pra mim” (PGCS2).
(...) pra unidade X a melhor carteira é fazer Chile, Ira, Europa. Entdo vamos
fazer tanto de Ira, tanto de Chile e tanto de Europa. “Oh comercial, vocé vai
Garantia de entrega | ter que vender tanto pra Europa, tanto pro Chile e tanto pro Ird. Compra de
confiavel gado, pra atender esse mix 0timo aqui vocé€ vai ter que comprar boi assim e
assim. Oh PCP, organiza a distribui¢do dessa carteira toda, organiza as
saidas...” (PGCS2).
Entdo a gente tem uma area de relacionamento com o fornecedor, a gente
tem uma gestdo bastante profunda com relacdo ao perfil dos meus
fornecedores, com relag@o ao custo por fornecedor, com relagéo ao perfil de
gado, a qualidade dessa matéria-prima, entrega... a gente faz isso de maneira
muito préxima” (PGCS2).

Parceria estratégica
com fornecedores

Fonte: elaborado pela autora

Grande parte da formacdo desse cendrio de integracdo interfuncional deve-se a
principal acdo da dimensdo “interagdo” mencionada pelos trés profissionais entrevistados: a
chamada reunido “Choice”. Formada por uma equipe multifuncional, participam dessa
reunido representantes em nivel gerencial das dreas Compra Gado, Industrial, Comercial,
PCP, Custos e Recursos Humanos. No nivel da alta administracdo, hd a participacdo do
Diretor de Operacdes. Os encontros ocorrem semanalmente e tém como principal propdsito
planejar e decidir conjuntamente as acdes relacionadas a Gestdo da Cadeia de Suprimentos a
serem realizadas na semana seguinte (por isso o nome Choice, referindo-se a ideia de
“escolha”) e discutir as principais dificuldades enfrentadas na semana anterior para a busca de
solucdes conjuntas: “A Choice é bastante transparente. (...) Eu questiono o PCP, ele me
questiona. E bem aberto. Todos os grupos estio ali transparentes e todo mundo vai pra
reunido sabendo que vai ser arguido e que pode arguir também e td tudo certo” (PGCS2).

Além da reunido Choice, ha também outras acdes da dimensdo ‘“‘interacdo” de

alguma forma relacionadas com a Gestdao da Cadeia de Suprimentos, quais sejam:
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1) Conferéncia didria com os gerentes de Compra Gado das unidades produtivas do
Brasil: momento em que sdo repassadas as atividades didrias da drea para identificacdo
do resultado obtido versus o resultado planejado;

2) Convencdo anual da Compra Gado Brasil: participam representantes da fungao de

todas as unidades produtivas do Brasil com o intuito de realizar o planejamento para o
ano seguinte. H4 planos para que a iniciativa insira as unidades produtivas localizadas

no exterior.

Entre os efeitos dessas acOes de interacdo estd a melhoria da integracdo
interfuncional na dimensdo “colaboracdo™: “A gente so conversava na Choice, no momento
formal. Agora ndo, eu vejo a equipe mais integrada. Ndo espera a Choice pra resolver algum
problema ou pra ver alguma oportunidade. [...] Acho que a troca de ideias dentro das BUs
ela tda consolidada, tanto em foruns formais quanto no dia-a-dia (PGCS2). O mesmo
profissional demonstrou ter consciéncia da importincia da colaboracdo como forma de
complementar as interacdes formais na execugdo rotineira dos planos tracados: “(...) receber
relatorio ndo integra, a gente tem que integrar as pessoas. Acho que a grande maioria é
inclusive deletado sem ser olhado” (PGCS2).

Ao longo das entrevistas, os profissionais entrevistados da empresa foram
mencionando os fatores facilitadores da integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos presentes na empresa. O Quadro 34 apresenta as afirmagdes de ambos que

exemplificam a identificagdo dos mesmos.

Quadro 34 - Fatores facilitadores da integracdo interna para a GCS na Empresa 2

Fatores facilitadores Presente? Afirmacoes dos entrevistados

Entdo a gente olha por seguimento, o que td variando de uma
semana para outra no volume, no preco de mercado interno, no

Compartilhamento de . .
preco de mercado externo, compra de gado, se td com a carteira

con hec1men~t0s € Sim melhor ou pior. Entdo, por exemplo: “Oh X, porque que ta
informacdes . . .
aumentando o gado em 150 mil reais semana que vem na unidade
de Z?”. Af eu explico o porqué (PGCS2).
(...) a gente conseguiu ter um CEO que td mais focado no nosso
Apoio da alta Sim trabalho aqui, t4 promovendo uma integracdo entre as 4reas... ndo
administraciao s6 na questdo da reunido, mas agora nés ficamos todos préximos
realmente (PGCS?2).
Na Choice estdo os principais gestores: a compra de gado, os
(B e e et Sim gestores industriais responsdveis pelas fabricas, os gestores

comerciais — tanto de mercado interno como de mercado externo
(PGCS2).

Apoio de sistemas de
informacao

(continua)
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Se eu fosse olhar s6 a produgdo, eu fecharia a unidade. Mas o
mercado interno pediu a unidade e dai conseguiu fazer esse link.
Originagdo falou: “Olha, eu ndo tenho boi pra colocar naquela
unidade”. “Nio, entdo a gente compra carcaga, compra peca de
terceiros...” Entdo eles vdo fazendo essas decisdes compartilhadas

Planejamento de metas e
resolucao de problemas Sim
em conjunto

(PRH2).
Apesar de haver a hierarquia na empresa, os cargos € as suas
Estrutura organizacional Sim fungdes, existe um certo grupo que tem bastante acesso ao

CEO...ndo tem que passar por varios niveis pra chegar 14 (PGCS2).

Alinhamento de métricas

5 Nao
e sistemas de recompensas
(...) porque o sistema Choice que a gente usa ele foi desenvolvido
dentro do Minerva. Inclusive é uma reunido que todo mundo até
Cultura organizacional Sim cobra... entdo todo mundo sabe da importincia e gosta de
participar. Hoje a gente ndo saberia muito trabalhar sem ela
(PGCS2).

Se isso é um modelo de gestdo, eu tenho que incentivar resultado,
eu ndo posso incentivar esfor¢o. Nao adianta o cara ter prospectado
um monte de fornecedor se ele ndo conseguiu comprar
efetivamente (PRH2).

Alinhamento entre
estratégia organizacional Sim
e objetivos funcionais

Fonte: elaborado pela autora

Observa-se que apenas o fator “apoio de sistemas de informacao” ndo foi constatado
na Empresa 2. Acrescenta-se ao fator “estrutura organizacional” constatacdo obtida com a
observacdo direta durante as visitas a drea administrativa: as dreas funcionais trabalham
praticamente todas juntas, com poucas divisdes de salas. Observou-se intensa movimentagao
de profissionais para troca de ideias e busca de informag¢des, com abertura para o didlogo
entre as areas funcionais e também com os profissionais de nivel gerencial e da alta
administracdo. Interessante destacar que a fala do Gerente de Originacdo sobre os fatores
“estrutura organizacional” e ‘“apoio da alta administracdo”, refere-se a flexibilizacdo em
relacdo a hierarquia.

De maneira semelhante aos fatores facilitadores, ao longo das entrevistas os
profissionais foram mencionando a existéncia na empresa de barreiras a integracdo interna

para a Gestao da Cadeia de Suprimentos (Quadro 35).
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Quadro 35 - Barreiras a integragdo interna para a GCS da Empresa 2

Barreiras Presente? Afirmacoes dos entrevistados

Eu percebo que ainda existem muitas pessoas que conservam esse
modelo mental de, "eu estou no meu departamento, cumpri minha
tarefa e, se o outro nao cumpriu...” (DPTC2).

Silos funcionais Sim - — - —
Tem muita coisa ai: questdo de embalagem, de maquindrio, essas
coisas que ndo precisariam estar restrito ao Brasil. Eu acho que
algumas coisas poderiam ser negociadas em conjunto (PGCS2).
Sim, temos problemas de equipes - pessoas muito fechadas. A
Dificuldade de Sim gente recebeu da X, esses dias: “Ah, a gente queria que eles

colaboracao tivessem a cara da empresa”. Mas, o que € ter a cara da empresa?
Mas é questdo de comportamento (PRH2).

A ndo ser hoje, por exemplo, vocé tem distor¢des entre o gerente
Sim de compra de gado, administrativo e industrial. Sd3o os trés
responsaveis por uma unidade (PGCS2).

Baixo nivel de suporte
gerencial

O prémio da compra de gado, ele é por comprador. A gente tem
alguma coisa aqui, ja reflete aqui, se vocé pegar a comissdo de

SR B AVEIED G Sim vendas da 4rea de distribui¢@o: eu tenho 14 os vendedores, eles

recompensas recebem pelos resultados individuais. (...) Mas vocé ainda sempre
tem um pilar que € individual (PRH2).
Cultura organizacional Nio
Falta de capacntagao Nio
profissional
Resisténcia a mudanca Nio
Auséncia de N3
. do
comprometimento

Fonte: elaborado pela autora

Conforme pode ser observado, nem todas as barreiras a integracdo interna para a
Gestao da Cadeia de Suprimentos previstas pela literatura especializada foram constatadas na
Empresa 2. E possivel que a presenca dos fatores facilitadores “cultura organizacional” e
“apoio da alta administra¢ao” justifique a auséncia da “cultura organizacional” enquanto uma
barreira. Interessante destacar a existéncia das barreiras “silos funcionais” e “baixo nivel de
suporte gerencial”, apesar das afirmacdes positivas por parte do Gerente de Originacdo em
relacdo ao nivel de colaboragdo entre os profissionais. A alta administracdo da empresa tem
consciéncia desse cendrio, tendo atribuido ao Diretor de Processos, TI e Compliance a
responsabilidade no desenvolvimento de um projeto para melhoria da integracdo interna. Na
visdo geral desse profissional, de fato hd ainda muito a ser melhorado na integracdo interna
entre as dreas funcionais, ndo somente nos aspectos tecnoldgicos/estruturais, mas também
comportamentais: “A gente precisa capacitar pessoas ld nas unidades para que elas sejam os
nossos reporteres de chdo de fdbrica para atualizar as informacdes pra gente que fica aqui
(...). Isso aqui é dindmico. Ndo é, desenhei o fluxograma, pronto” (DPTC?2).

Destaca-se também em relacdo aos ‘“‘silos funcionais” a mencdo do Gerente de
Originagdo sobre o desalinhamento nas decisdes da fun¢ao “compra gado” entre as diferentes

unidades produtivas, em especial naquelas localizadas no exterior. Para esse profissional, a
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proximidade entre as unidades produtivas também deve ser compreendida como uma
caracteristica da integracdo interna. Uma maior aproximacdo resultaria em ganho de
conhecimento e melhoria no desempenho como um todo: “O problema que eu acho, que eu
vejo na minha opinido hoje, é que a gente ndo ¢ muito integrado X Brasil com o X Mercosul.
(...) acho que teria trabalhos ai de buscar melhores prdticas, benchmark na parte de
suprimentos, de compras...” (PGCS2).

A atuagdo desse profissional em busca da melhoria da integragao na funcdo “compra
gado” entre as diferentes unidades produtivas o caracteriza também como um agente de
integracdo. Por iniciativa prépria, vem desenvolvendo acdes com o intuito de impulsionar
essa aproximacao, suplantando as barreiras existentes entre as unidades produtivas do Brasil e
aquelas localizadas no exterior: “A gente conversou agora: “vamos na hora que for ter a
reunido, pra analisar cada pais, vamos todos participar. Vamos fazer um call, uma
conferéncia para que todos participem e cada um vai vendo o que ta acontecendo” (PGCS2).

E evidente na fala do Gerente de Originacio o reconhecimento da influéncia do fator
humano na integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, bem como a
importancia para o desenvolvimento das atividades profissionais relacionadas a funcdo. O
Quadro 36 apresenta afirmacdes em ambos os sentidos, acompanhadas de suas respectivas

interpretacoes.

Quadro 36 - Reconhecimento do fator humano para a GCS na Empresa 2

Afirmacoes do entrevistado (PGCS2) Interpretacio
Mas as pessoas tém que ta préximas. As pessoas t€m que se reunir,
- tem que trocar uma ideia, tem que td aberta para ouvir o novo,
s algum questionamento. Ela ndo pode vir com uma postura: “Mas o
g que eu posso aprender com o Uruguai? O Uruguai é diferente do Reconhecimento da
é‘o g Brasil” de fato €, mas sempre tem alguma coisa que... Mas isso vai | dimensdo “colaborag¢do” na
= & | das pessoas, da postura das pessoas. integracdo interfuncional e a
£ £ | (.)eulembro quando adquiriu o X, que o CEO fez um discurso e relacdo com a GCS.
2 falou que tinha que integrar e buscar as melhores préticas. Beleza.
s Ele falou, depois veio todo mundo para o dia-a-dia e
ninguém...entdo, tem que partir das pessoas, a iniciativa tem que
partir das pessoas sendo ndo anda.
- (...) e tem uma pessoa responsdvel com o relacionamento com o
e 3 fornecedor e a gente desenvolve uma série de acdes de .
g = : P . . ~ Reconhecimento de que as
S , relacionamento. Isso € via compartilhamento de informacdo com o . .
S s o . . . habilidades comportamentais
8 © g fornecedor, com a tomada de decisdo dele, via treinamentos, . = .
S ES . . também compdem o perfil
& .= B eventos, via produtos e servigos. o ~
s 25 — — - - profissional para atuaciio em
2% Entdo tem que ser alguém que transmita confianga e que tenha um GCS
| . R . R . .
E 5 tino comercial, que saiba negociar. (...) Porque compra de gado é
_q;a’ muito de confianca. O pecuarista te vende porque ele confia em
vocé.

Fonte: elaborado pela autora
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Referente ao questionamento sobre qual seria o perfil profissional ideal para atuagdo
em Gestdo da Cadeia de Suprimentos, o Gerente de Originacdo mencionou quais
caracteristicas considera mais importantes, levando em conta as prerrogativas funcionais de
sua drea e a participacdo dela na Gestao da Cadeia de Suprimentos. Em consonancia com o
referencial tedrico desta tese, as mesmas foram categorizadas em “capacidade técnica” e

“habilidades comportamentais” (Figura 15).

Figura 15 - Opinido sobre o perfil profissional para a GCS da Empresa 2

Perfil Profissicnal para a GCS

v v

| Capacitacéo Técnica | | Habilidades Comportamentais |
\ - transmitir confianca
- conhecimento zootécnico - capacidade de
{gado) relaciocnamento

- capacidade para trabalhar

- talento comercial sob pressdo

- visd0 sistémica - rapidez na tomada de
decisin

- flexibilidade e adaptabilidade

- J

Fonte: elaborada pela autora

(IT) Caracterizacao da Gestao de Recursos Humanos: praticas de RH

A éarea de Recursos Humanos da Empresa 2 € composta por aproximadamente 30
profissionais, incluindo a drea de Saide e Seguranca do Trabalho. Com configuragcao
corporativa, possui uma diretoria de Recursos Humanos diretamente ligada a presidéncia da
empresa e sua estrutura¢do hierarquica é formada por geréncias, coordenagdes, analistas e
assistentes. E recente no histérico da empresa a drea de Recursos Humanos atuando também
com um perfil estratégico: até entdo, assumia uma postura reativa, dedicando-se somente as
atividades operacionais da funcdo, tais como folha de pagamento, controle de faltas,
planejamento de férias, entre outros. A busca por uma atuacdo estratégica se deu quando a
empresa passou a ter dificuldades de sustentar seu crescimento nos aspectos relacionados a
gestdo de pessoas.

As principais atividades da drea na administracdo corporativa sdo: (i) estratégia
corporativa, (ii) cultura organizacional, (iii) gerenciamento das funcdes de RH, (iv) lideranca

e (v) stakeholders. A fala da profissional entrevistada deixou claro o quanto a drea tem
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conhecimento da proposta de negécio da empresa, bem como o quanto busca auxiliar as

demais areas funcionais, denominadas como “clientes finais’:

A gente separa as frigorificos em trés grande regionais, distribuicdo e logistica e outros
negdcios que € triparia, couros...e aqui embaixo das as dreas que a gente chama de staff,
que atendem todas essas unidades. Entdo: financeiro, RH, juridico, contabilidade, BI. Entao
sdo areas que suportam todos os negdcios. Entdo o RH tem que saber de frigorifico, tem
que saber de comercial, tem que saber de fazenda, de vaqueiro (PRH2).

O papel de assessoria as demais dreas funcionais € reforcado com a presenga dos

chamados Business Partners (BP): profissionais cuja funcdo principal € diagnosticar as

necessidades especificas relativas a gestdo de pessoas das unidades produtivas e levé-las a

area de Recursos Humanos. Portanto, um papel de monitoramento e intermediacao.

Por compreender que a responsabilidade da gestdo de pessoas em suas equipes € dos

gestores funcionais, a drea de Recursos Humanos vem atuando na capacitagdo desses

profissionais por meio de programas de lideranca, ligados a chamada “Escola de Liderangas™:

“A gestdo de pessoas acaba sendo também um processo de cascateamento. E exemplo. Se eu

ndo treinar esses caras aqui de cima, os caras aqui de baixo ndo vdo fazer. Hoje o foco de

desenvolvimento é para esse piiblico” (PRH2).

O Quadro 37

sistematiza as informacdes levantadas na empresa sobre o

desenvolvimento das préticas de RH da abordagem funcional e competitiva.

Quadro 37 - Sistematizacdo das praticas de RH da Empresa 2

beneficios

Abordagem Funcional
Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
Analise e descricao Sim - especificagdes das atividades do cargo
de cargos - contempla também as competéncias comportamentais

- privilegia o recrutamento interno: vagas em aberto sdo divulgadas
semanalmente
- recrutamento externo somente quando ndo hé profissional interno

Recrutamento e . . .

~ Sim capacitado ou com interesse
selecao ‘o o . oA

- técnicas de selecdo utilizadas: entrevista, dinamica e prova
- realiza processo de integracdo do candidato selecionado e
contratado
- iniciado j4 no processo de integragdo

Treinamento e Sim - oferta de treinamentos técnicos especificos

desenvolvimento - necessidades levantadas pelo Business Partner
- énfase em treinamentos para o desenvolvimento das liderangas
- aplicado somente na 4rea comercial, onde hd indicadores de

.~ desempenho estabelecidos
Avaliacao de . . - A
Sim - para as demais dreas: programa de avaliacdo por competéncia,
desempenho A ~

com é€nfase no desempenho comportamental e ndo no desempenho
em entrega
- remunera¢do nominal determinada pelo escopo da funcao

Remuneracgio e Sim - hd uma politica de beneficios

- politica informal de remuneracdo varidvel (bdnus) por metas
individuais

(continua)
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Abordagem Competitiva
Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
- 4reas funcionais formatadas em equipes de trabalho
- o conteido dos treinamentos para o desenvolvimento das

Articulacao do

trabalho em Sim . S . o
equipes liderancas tem privilegiado o desenvolvimento das habilidades para
qup a gestdo de equipes
- o conteido dos treinamentos para o desenvolvimento das
. liderancas tem entre os objetivos:
Aprendizagem . N . . .
it Sim (i) criar um ambiente de aprendizagem compartilhada
organizacional . . .
(i1) aumentar o compromisso com o autodesenvolvimento
(iii) valorizar o conhecimento por meio da troca de experiéncias
- gestdo dos valores, missao e filosofia da empresa
Cultura - apoio a mudanca cultural para a visdo sist€émica do negdcio por
. Sim meio da capacitacdo dos gestores
organizacional

- gerenciamento de processos de mudanga
- monitoramento de clima organizacional

Fonte: elaborado pela autora

Atualmente, os treinamentos com maior nivel de desenvolvimento t€m sido os
direcionados ao desenvolvimento das liderancas. Nos demais tipos de treinamento ndo ha
ainda énfase para o desenvolvimento das habilidades comportamentais, estando nos planos
futuros da 4rea a oferta dessa programacao especifica. Em relacao a pratica de “remuneragao e
beneficios”, ndo foi mencionada a existéncia de metas de desempenho por equipes, ligada a
remuneracgdo varidvel.

De maneira geral, apesar da area de Recursos Humanos da Empresa 2 estar se
consolidando na atuacdo estratégica, demonstrou ja estar conseguindo atuar de maneia
proativa, integrada com as demais dreas funcionais e apta em assessord-las no
acompanhamento e desenvolvimento das competéncias profissionais e demais aspectos

relacionados a gestdao de pessoas.

(IIT) Caracterizacdo da interacao entre a Gestao de Recursos Humanos e a Gestao da
Cadeia de Suprimentos

Apesar da atuagdo estratégica da drea de Recursos Humanos ser recente na empresa,
existe uma interacao entre essa e a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Pelo fato da funcao nao
ser configurada como uma drea funcional e também por ndo haver um cargo especifico de
Gerente de Cadeia de Suprimentos, as interagdes se ddo com as dreas funcionais com
participacdo nos processos-chave de negocio e, por ser central ao desempenho da cadeia de
suprimentos, de maneira mais estreita com a drea de Originacgdo.

Observou-se que a drea de Recursos Humanos tem pleno conhecimento dos objetivos
atuais da Gestao da Cadeia de Suprimentos da empresa: “Onde que eu ganho dinheiro, onde
que eu tenho margem? Comprando bem e vendendo bem. Conseguindo comprar abaixo do

mercado e conseguindo vender acima do mercado. Entdo a drea de Originagcdo é a menina
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dos olhos” (PRH2). Do mesmo modo, em quais desafios e dificuldades enfrentados pela
funcdo a 4rea pode contribuir ou ja vem contribuindo, quais sejam:

1) Necessidade de visdo sist€mica do processo: especialmente na funcdo compra gado,

posto ser o inicio do processo. Portanto, se ela ndo atender aos parametros de custo e
qualidade, ird comprometer o desempenho do restante da cadeia de suprimentos -
“Dada a importancia, porque sem matéria-prima, a fdabrica ndo roda. Se ele comprar
muito boi e so querer colocar pra dentro pra cumprir uma meta dele, eu vou ter que
gastar hora-extra na fdbrica e ndo é interessante para a empresa” (PRH2);

2) Capacitacdo dos profissionais: tanto no nivel operacional quanto no nivel gerencial. O

primeiro refere-se a mudancas de cargo na producdo, em razdo de alguma mudanca no
processo de fabricacdo por conta de produtos adaptados a novos mercados - “(...) vai
deixar de extrair a tripa grossa e extrair so a tripa fina. O que isso impacta no RH?
Tem que mexer no quadro, na estrutura, mas eu tenho pessoas jd alocadas nessas
fungoes. Eu consigo remanejar?” (PRH2). O segundo diz respeito a busca pela
mentalidade sistémica e integrada entre as fungdes Compra Gado, Administrativo e
Industrial - “No PDL geréncia eu tenho uma quebra: PDL industrial, onde aquela
triade — compra gado, administrativo e industrial — onde é feito um programa

especifico deles, onde busca-se um fortalecimento dessa sinergia” (PRH2).

Entre as formas de interacdo na funcdo como um todo, destaca-se a participacio da
area nas reunides semanais da Choice, na maior parte das vezes representada pela Diretora de
RH. O propésito principal € identificar, no conteiido do planejamento semanal entre as dreas
funcionais e na exposicdo das dificuldades enfrentadas na semana anterior, pontos nos quais a
area de Recursos Humanos pode contribuir. Outro propdsito € identificar se haverd alguma
mudanca nos processos de operacdo (inclusive administrativos) que afetardo as politicas de
RH ja estabelecidas como, por exemplo, andlise e descricio de cargos, competéncias
requeridas, necessidade de treinamentos, entre outras. Na opinido da Gerente de Recursos
Humanos: “Eu comecei a ver muita valia do RH estar dentro do processo. Vocé comega a ter
alguns insights, de conseguir enxergar dentro de algumas agoes que a drea industrial, que o
processo vai tomar, o que isso reflete em RH” (PRH2). J4 na opinido do Gerente de
Originagdo, essa aproximac¢do da drea com uma atuagdo mais estratégica tem sido igualmente

benéfica:

Hoje eu até conto com o suporte do RH, dentro... eu vou fazer o treinamento, eles ddo
orientacdo. Tem alguém pra contratar, vai falar do que, o que vocé acha disso, porque a
gente ndo aborda esse ponto — no passado vocés ja abordaram isso. A gente tem um suporte
do RH hoje pra desenvolver um trabalho que a gente faz ja hd um tempo (PGCS2).
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Antes, o que era realizado de maneira isolada, por iniciativa propria do Gerente de

Originagdo, ao perceber as necessidades da sua equipe, hoje conta com o apoio especializado

da drea de Recursos Humanos. O mesmo profissional elencou ainda outros beneficios dessa

interacao por ele percebidos, quais sejam:

¢ identificacdo das competéncias para possiveis promocoes;

¢ identificacdo das competéncias para constatar necessidades de treinamentos;

e desenvolvimento da equipe;

e estabelecimento de um plano de cargos e saldrios considerando as caracteristicas da

funcao;

® apoio no recrutamento interno;

e melhoria do ambiente de trabalho.

O Quadro 38 sistematiza as informacdes obtidas nas entrevistas com o Gerente de

Originacdo e a Gerente de Recursos Humanos, bem como por meio da andlise documental,

sobre a interacao entre ambas as dreas em relacao as praticas de RH da abordagem funcional e

competitiva.

Quadro 38 - Sistematizagdo das praticas de RH para a GCS da Empresa 2

beneficios

Abordagem Funcional
Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
Analise e descricao Sim - revisdo e atualizacdo dos cargos com atividades relacionadas a
de cargos GCS, tanto no administrativo quanto no operacional
- énfase no recrutamento interno com o propdsito de aproveitar a
Recrutamento e Si incorporacdo da cultura organizacional e do trabalho em equipe
selecao m - recrutamento externo: preferéncia por profissionais recém-
formados em curso superior
- treinamentos especificos de acordo com a identificacdo das
competéncias
Treinamento e Sim - treinamento para o desenvolvimento de liderancas especifico para
desenvolvimento a triade compra gado, administrativo e industrial
- treinamentos entre equipes, com gerentes e compradores de
diferentes unidades produtivas
- ndo ha politica especifica para a drea de Originagdo ou para a
Avaliacao de Nio GCS como um todo, contemplando todas as dreas funcionais
desempenho envolvidas
- recentemente iniciado somente na drea Comercial
- politica de saldrio recentemente revisada em razdo da
Remuneracio e Sim readequacdo dos cargos: no minimo 70% da média do mercado

- nova politica de remuneracdo varidvel especifica para os
compradores de gado

(continua)
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Abordagem Competitiva

Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
Articulacio do - participa¢do da diretoria de RH na reunido da Choice
trabalho em Sim - treinamento para o desenvolvimento de liderancas especifico para
equipes a triade compra gado, administrativo e industrial

- convencao anual da compra gado de todas as unidades produtivas
Aprendizagem Sim da empresa no Brasil

organizacional - ha projeto para que essa convengdo ocorra também entre as
unidades produtivas da empresa localizadas no exterior

Cultura Sim - treinamentos multifuncionais, no nivel gerencial, para inserir a
organizacional cultura da visdo sistémica do negdcio e integracdo para a GCS

Fonte: elaborado pela autora

Observa-se que nem todas as prdaticas de RH da abordagem funcional sdo
desenvolvidas em razdo das necessidades especificas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos.
Cabe ainda uma observacao em relacdo a pratica de “andlise e descri¢do de cargos’: a revisdao
de cargos realizada considerou somente as especificagdes das funcdes no sentido
intrafuncional e ndo interfuncional. Portanto, ndo houve a inclusdo de especificagdes
considerando a Gestio da Cadeia de Suprimentos como um todo.

Entre as iniciativas especificas a drea de Compra Gado, destaca-se o projeto de
reformulacdo da politica de “remuneragao e beneficios”, impulsionado justamente por conta
do impacto da fun¢ao “compra gado” no desempenho da cadeia de suprimentos. O projeto foi
desenvolvido conjuntamente entre o Gerente de Originacdo e a equipe de Inteligéncia de
Negodcio, cada qual contribuindo com a sua especialidade. O escopo foi a determinagdo de
parametros especificos para a remuneracdo varidvel da fung¢do compra gado, buscando
premiar as melhores compras que atendam aos critérios custo, prazo e qualidade. De acordo
com a Gerente de Recursos Humanos: “Pra comprar bem, atender a carteira que a fdbrica
precisa, vocé vai ganhar. Ndo adianta sé tirar pedido. E a agdo do RH foi a gente entender
uma necessidade do modelo, que se eu remunerar por resultado eu também instigo o cara a
querer comprar cada vez melhor” (PRH2). O plano € estender o projeto também para a drea
Comercial, nas vendas para o mercado interno e externo.

Outra possivel contribuicao referente as praticas de RH apontada pelo Gerente de
Originacdo seria a criacdo de uma politica especifica de metas atrelada a sistemas de
avaliacdo entre os gestores da compra gado, administrativo e industrial do grupo todo e nao
apenas das unidades isoladas. Por outro lado, compreende ser esse um estigio ja mais
avancado e acredita que a empresa estd se desenvolvendo nesse sentido.

O Gerente de Origina¢do demonstrou conscientizacdo em relacdo a importancia da
sua atuagdo também enquanto um gestor de pessoas, assumindo inclusive a responsabilidade

no desenvolvimento das praticas de RH quando a drea de Recursos Humanos tinha foco
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apenas operacional: “(...) Entdo esse trabalho que a gente fez da criagdo da equipe de campo,
de treinamento que a gente tem da equipe de campo. Antes de ter esse RH, isso foi
desenvolvido pela gente do mesmo jeito” (PGCS2). Questionado sobre em quais pontos a area
de Recursos Humanos poderia melhorar sua contribui¢ao para a drea de Originacdo e para a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos como um todo, o Gerente de Originacdo destacou as
dificuldades de integracdo com os profissionais da funcdo compra gado das unidades
localizadas no exterior. Compreender como lidar com as diferengas culturais poderia auxiliar
na eliminacao das barreiras interpessoais, melhorando a comunicagao, o compartilhamento de
informagdes e a obtencdo de novos conhecimentos.

Seguindo a estrutura de apresentacdo adotada no caso anterior, o Quadro 39
apresenta as praticas de RH relacionadas com a busca pela superacdo das barreiras a
integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos constatadas na Empresa 2. Na

sequéncia, ha a explanacio das contribuicdes.

Quadro 39 - Contribui¢des das praticas de RH na superag@o das barreiras a integracéo interna da Empresa 2

Barreiras Praticas de RH
Abordagem funcional Abordagem competitiva
Articulacdo do trabalho em equipes
Silos funcionais Treinamento e desenvolvimento Aprendizagem organizacional
Cultura organizacional
Dlﬁculdade~de Nio observado
colaboracio
Baixo nivel de suporte . . Articulag@o do trabalho em equipes
. Treinamento e desenvolvimento .
gerencial Cultura organizacional
Sistema de avaliacao e Nio observado
recompensas

Fonte: elaborado pela autora

Silos funcionais e baixo nivel de suporte gerencial: os treinamentos especificos aos

gestores das dreas Compra Gado, Administrativo e Industrial t€m como propdsito principal
gerar a visdo sistémica do negdcio para que se reflita em praticas gerenciais voltadas a
integracdo das areas funcionais, em especial daquelas envolvidas com a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Portanto, uma mudanga também de cultura organizacional. Conforme expressou
a Gerente de Recursos Humanos - “(...) o PDL negocios e o gerencial, principalmente o
gerencial, por serem grandes tomadores de decisdo, um dos temas que a gente quer colocar é
essa visdo sistémica. Vocé conhece a drea do outro? Vocé jd foi ver o processo dele pra ver
como seu gargalo otimiza o dele?” (PRH2). A prética de “aprendizagem organizacional”
refere-se a busca pela aproximacdo entre as unidades produtivas localizadas no exterior. Na
visao do Gerente de Originacdo, tal proximidade também se refere a integracdo interna para a

Gestao da Cadeia de Suprimentos.
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Sistema de avaliagdo e recompensas: conforme relatado pela Gerente de Recursos
Humanos, as agdes para a articulacdo de equipes multifuncionais estdo ainda em estigio
inicial, concentradas somente no nivel gerencial. Tal cendrio possa talvez justificar a auséncia
de métricas interfuncionais e, consequentemente, de politicas de remuneracdo varidvel
atreladas a essas métricas. Em verdade, exceto na drea de Originacdo, nas demais equipes
intrafuncionais essa relacdo também ndo foi mencionada - “Eu precisaria de uma meta
compartilhada: Tl e RH com os mesmos resultados, os mesmos ganhos. Eu ndo consigo fazer,
hoje é muito individual” (PRH2).

Em sintese, constatou-se que, como na Empresa 2 a Gestdao da Cadeia de
Suprimentos ndo adota uma configuracdo departamental, o apoio da drea de Recursos
Humanos a funcao se da de maneira dispersa, abrangendo as dreas funcionais relacionadas aos
processos-chave de negdcio. A interacdo mais estreita ocorre com a drea de Origina¢do, uma
vez que a funcdo “compra gado” é central no desempenho da cadeia de suprimentos da
empresa. De maneira semelhante ao observado no caso anterior, observou-se que as agoes
sendo desenvolvidas nas préaticas de RH para a superacdo das barreiras a integracdo interna,
geram efeitos positivos também nos fatores facilitadores. Por exemplo, as a¢des nas barreiras
“silos funcionais” e “baixo nivel de suporte gerencial” melhoram os fatores facilitadores
“compartilhamento de conhecimento e informagdes” e “planejamento de metas e resolucao
conjunta de problemas”. Destaca-se ainda em ambos, bem como no fator facilitador “equipes
multifuncionais”, as contribui¢cdes da area de Recursos Humanos ao participar das reunides
semanais da Choice. Outras acdes de destaque referem-se aquelas sendo realizadas nas
praticas de ‘“‘treinamento e desenvolvimento” e ‘“cultura organizacional”, cujos efeitos
repercutem nos fatores facilitadores “cultura organizacional” e “alinhamento entre estratégia

organizacional e objetivos funcionais”.

4.3 Apresentacao dos resultados da Empresa 3

A Empresa 3 ¢ uma empresa alimenticia com aproximadamente 50 anos de
existéncia no mercado. Além da unidade matriz, onde se concentra o maior volume de
produca, possui outras 2 unidades produtivas e mantém Centros de Distribui¢do localizados
nas regides sudeste e nordeste. Atualmente, estd posicionada como uma das maiores empresas
de capital nacional do pais e também como lider na venda de gomas e drageados de chocolate.
Seu portfélio € composto por mais de 80 produtos e sua capacidade produtiva total entre as

trés unidades é de 9 mil toneladas de produtos/més. Entre esses, hd aqueles fabricados
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exclusivamente para o mercado externo, sendo seus principais paises compradores Estados
Unidos, Canadd, Venezuela, Angola, Uruguai, Cuba e lemem. A empresa, no mercado
nacional, antes com foco na venda para o atacado, recentemente passou a ter como seu
principal canal de venda os grandes varejistas atuantes no pais.

Os profissionais entrevistados foram o Gerente de Planejamento de Demanda,
Vendas e Operacdes — PDVO (PGCS3), ocupante do cargo hd 6 anos, a Gerente de Recursos
Humanos (PRH3), ocupante do cargo hd 1 ano e o Diretor de Supply Chain (DSC3), ocupante

do cargo ha 3 anos, considerando o momento da ocorréncia das entrevistas.

(I) Caracterizacao da integracao interna para a Gestao da Cadeia de Suprimentos

Semelhante ao cendrio encontrado na Empresa 2, a Gestao da Cadeia de Suprimentos
na Empresa 3 € realizada de maneira interfuncional, enquanto resultado da integracdo de
diferentes dreas funcionais com atividades relacionadas a funcdo. Mais especificamente,
envolve as dreas de (i) Planejamento de Demanda, Vendas e Operagdes (PDVO), (i1) Compras
e (iii) Logistica, cada qual com suas geréncias diretamente ligadas a diretoria de Supply
Chain. As demais dreas funcionais com alguma participa¢do nos processos-chave de negécio
sdo: Vendas, Marketing e Produg¢dao. Embora sob o comando de outras diretorias, o Diretor de
Supply Chain também interage com essas dreas quando ha demandas especificas da cadeia de
suprimentos. Prevalece, portanto, a ideia de processos-chave de negdcio, com destaque para
aqueles relacionados ao gerenciamento a jusante da cadeia de suprimentos.

A Figura 16 representa a configuracdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos da
Empresa 3, resultante da interpretacdo das informacdes obtidas nas entrevistas e demais fontes

de dados utilizadas na pesquisa.

Figura 16 - Representacdo da GCS da Empresa 3
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Fonte: elaborada pela autora
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Justamente pela representacdo na alta administragdo, é claro para a empresa o papel
competitivo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, sendo as duas principais prerrogativas
atuais atribuidas a funcdo a busca pela reduc¢do de custo e o alcance da meta integral do
cliente (vendas, atendimento ao cliente, cumprimento dos prazos de entrega). Em um sentido
de cadeia interna, a interacdo atual ocorre da seguinte maneira: a drea de Vendas repassa ao
Diretor de Supply Chain o planejamento de demanda do periodo que, por sua vez, confere no
sistema corporativo se hd material disponivel para a produ¢ao da quantidade estimada. Nao
havendo em estoque a quantidade de material necessdria, a &rea de Compras € acionada para a
compra dos materiais. Com a entrega dos materiais requisitados, o processo retorna ao Diretor
de Supply Chain, que providencia com a funcdo de Armazenagem o cadastramento dos
materiais adquiridos no sistema corporativo. Posteriormente, gera uma ordem de produgao e a
repassa a area de Producdo. Estando a ordem produzida, o processo novamente retorna ao
Diretor de Supply Chain, nesse momento envolvendo a drea de Logistica, que envia os
produtos acabados para os Centros de Distribuicdo da empresa e, a partir da carteira de
pedidos, providencia o carregamento, faturamento e entrega do pedido aos clientes.

De fato, a criagdo dessa diretoria especifica se deu pela identificacio da maior
necessidade de coordenacgdo entre as areas funcionais relacionadas com a Gestao da Cadeia de
Suprimentos. Devido ao crescimento expressivo da empresa a partir da década de 2000,
acrescido da dispersdao da producdo entre 3 unidades produtivas, o planejamento e
gerenciamento da cadeia de suprimentos tornou-se mais complexo em relacdo ao padrao
existente até entdo. Antes, a compreensao da funcdo concentrava-se praticamente na gestao da
Logistica, o que passou a ndo ser mais o suficiente com o aumento das vendas e a participacao
em diferentes canais de distribuicdo. E evidente para o Diretor de Supply Chain e para o

Gerente de PDVO a configuracio interfuncional da fun¢ao na empresa Por exemplo:

Multifuncional. Ela tem relacdo com todas as dreas da empresa e tem uma ligagdo muito
forte com marketing, uma ligagdo muito forte com o comercial e muito mais com a area de
manufatura (...). Entdo, o plano sai de mim, a manufatura tem a obriga¢do de cumprir
aquele plano de producgdo e pra que eles facam isso, a minha atribuicéio é o qué? Colocar os
materiais pra ele produzir. E af a minha relacdo com vendas, eu tenho que ter o estoque pra
que aquela demanda que eles me disseram 14 no comego seja atendida. E ai com o
marketing a inter-relacdo de lancamentos, entdo marketing vai desenvolver um novo
produto, entdo tem que ter alguém de suprimentos junto. (...) tem que desenvolver um
fornecedor tem todo um processo de P&D que o Supply Chain tem que ta junto (DSC3).

Atrelado a isso, expressaram ter compreensao da relagdo entre a integracao interna e
os efeitos positivos na integracdo externa com fornecedores e clientes na cadeia de
suprimentos: “O Supply, ele é uma drea de apoio, toda drea de apoio ela tem que ter na

mente no seu dia tudo que é atendimento. Entdo, o que, que me interessa de eu ter um foco
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comercial maravilhoso, mas aqui dentro eu deixo a desejar com a producdo?” (DSC3). O
Quadro 40 apresenta outros trechos da fala do Gerente de PDVO com referéncia a pontos de
melhoria na integracdo interna, obtidos especialmente em razdo da criagdo da diretoria de
Supply Chain, e os efeitos positivos ocasionados na integracao externa com fornecedores e

clientes.

Quadro 40 - Beneficios da integragdo interna para a GCS da Empresa 3

Beneficios Afirmacoes dos entrevistado (PGCS3)
E € aquela histéria: se tiver o acerto, todo mundo acertou. Se tiver o erro, todo
Integracao de mundo errou. Entdo ndo tem aquela cobranca: se diminuiu um pouco aquela
processos pressdo sobre algumas dreas especificas. Entdo isso foi muito bom, foi muito

positivo. Melhorou a integracio entre as dreas.

(...) eu percebo aqui quando os produtos comegcam a se tornar um efeito
chicote... ¢ uma demanda que ndo existe de fato. Entdo, essa visdo de mercado
a gente percebe do campo. A gente considera aquilo numa andlise de
forecasting e a gente ja sabe o que o mercado vai comprar e a gente adéqua a
nossa produgdo.

Decisoes mais
acertadas

Tudo parte do planejamento. A cadeia de suprimentos, ela é de dentro para
Aumento da sinergia | fora. Porque, o que acontece? A empresa ela td dentro de um contexto, dentro

e reducio de erros da Supply. Quando vocé tem os fornecedores que estio atuando... o que
acontecia antes? Voc€ mudava isso toda hora.

Execucao das atividades de GCS

Beneficios Afirmacoes dos entrevistado (PGCS3)

(...) de repente se um cliente estd querendo um produto e eu estou com um
gargalo aqui na linha, por mais que eu me esforgo, de repente eu ndo consigo
atendé-lo a contento quando precisa. Entdo acaba tendo umas negociagdes
para poder falar — “o meu, divide esse pedido em dois porque tem uma nota...”
— e também as interfaces da drea de logistica, por exemplo.

Garantia de entrega
confiavel

(...) vocé tendo um planejamento mais sélido, mais robusto, mais confidvel,
com menos alteragdes isso reflete para fora, tanto na parte de vendas como na
parte....vendas jd sabe o que ele vai receber para poder comercializar, o
fornecedor ja sabe o que tem que produzir para poder me entregar entdo voce
ganha uma estabilidade na cadeia.

Parceria estratégica
com fornecedores

Integracao Externa

Fonte: elaborado pela autora

Duas foram as acdes citadas de integracdo interfuncional na dimensao “intera¢do”
relacionadas com a Gestao da Cadeia de Suprimentos, quais sejam:

1) Reunido mensal de S&OP: idealizada pelo Gerente de PDVO. Participam os gerentes

funcionais das dreas envolvidas com a Gestdo da Cadeia de Suprimento para o
repasse da previsdo de vendas e planejamento conjunto da meta mensal de vendas e
producido, posteriormente fracionada em metas semanais. Ocorre antes da chamada
reunido de comité, da qual participam os diretores e o presidente;

2) Reunido mensal para divulgacdo dos resultados: envolve todas as dreas da empresa,

conduzida pelo presidente da empresa, juntamente com as diretorias. Tem como
objetivo levantar o resultado geral da empresa em relacdo a meta mensal do EBITDA
e demais metas de indicadores de desempenho. Na primeira fase, retine os gerentes

funcionais, juntamente com seus supervisores, coordenadores e/ou lideres de equipe.
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Na segunda fase, o resultado geral e os resultados setoriais sdo repassados para todos
os profissionais da empresa. O principal intuito é a geracdo da responsabilidade

compartilhada do desempenho geral da empresa.

Na visdo do Gerente de PDVO, o principal beneficio dessas acOes de interagdo € a
maior conscientiza¢io por parte dos gestores e demais profissionais sobre a complexidade da
Gestao da Cadeia de Suprimentos, principalmente mediante seu carater sist€émico. Ja o Diretor
de Supply Chain justifica a importancia desses encontros formais como forma de reforcar a
comunicacdo para a criacdo da responsabilidade compartilhada: “(...) a comunicacdo ela
existe sistemicamente, porque cada passo, ele acontece, eu faco a minha tarefa, ela dispara
pra vocé que dispara para o outro” (DSC3). Quanto a dimensdo “colabora¢do”, nao houve
mengdes explicitas ou implicitas com referéncia a sua conjuntura entre os profissionais das
diferentes areas funcionais relacionadas com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, além da
conscientizacao sobre a sua importancia por parte de ambos os profissionais entrevistados.

O Quadro 41 apresenta as afirmacdes dos profissionais entrevistados que
exemplificam a identificacdo dos fatores facilitadores da integracdo interna para a Gestao da

Cadeia de Suprimentos presentes na empresa.

Quadro 41 - Fatores facilitadores da integragdo interna para a GCS na Empresa 3

Fatores facilitadores Presente? Afirmacoes dos entrevistados

E bem transparente, entdo é um fluxo de informagdo que se ele ndo

Compartilhamento de . ~ .
aconteceu o resultado também ndo acontece. E isso acontece em

conhecimento e Sim . < . . -
. ~ todas as dreas até para os administrativos. Todos vdo pra uma
informacoes o
reunido (PGCS3).
. (...) tem uma atuagdo muito forte das diretorias e presidéncia que é
Apoio da alta . . .
e ~ Sim fazer com que toda essa engrenagem funcione dentro da sua drea
administracao
(DSC3).
Tinha conflito aqui também, hoje eu eliminei esse conflito, eu
c q .. . acabei com esse conflito quando agregou os programadores com 0s
Equipes multifuncionais Sim d sreg prog

lideres. Entdo, com essa unificacdo aqui isso aqui desapareceu
automaticamente (PGCS3).

Entdo, assim, tudo que se compra é através da drea de Supply
Chain, que td embasado num MRP. (...) O sistema ele t4 ai, porque
Sim ele vai te dar os passos, se vocé ndo fizer a sua parte alguém vai te
cobrar ou da frente ou de trds. Entdo vocé vai ser empurrado, tem
que fazer também (DSC3).

Apoio de sistemas de
informacao

Entdo, o que nés fizemos hoje? Eu e o gerente de logistica
tomamos uma decisdo juntos. As varidveis sdo muito grandes, eu
ndo sei o que vou encontrar durante o dia. Vao acontecendo coisas
que no dia vocé tem que ir acertando (PGCS3).

Planejamento de metas e
resolucao de problemas Sim
em conjunto

Estrutura organizacional Nio

(continua)
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Entdo, todos participam do resultado. Af tem na drea de operagdes

Alinhamento de métricas Sim o diretor tem 14 a reunido de desempenho, todos os KPI’s, 4drea de
e sistemas de recompensas logistica a mesma coisa, eu tenho 14 o meu KPI de frete, tem que
cumprir (DSC3).

2

A inovagio é melhoria de processo. E realmente ir e mudar o
processo e melhoria do todo entender o resultado, porque ninguém
Cultura organizacional Sim antes divulgava nada. (...) Entélo foi toda uma mudanca de conceito
e af a diretoria e uniu e jogou isso pra baixo, a coisa funcionou
perfeitamente. E uma engrenagem que vai (DSC3).

Alinhamento entre Nés temos um objetivo muito agressivo esse ano, nds vamos
estratégia organizacional Sim acertar. (...) Entdo durante a semana que vem cada diretor com o
e objetivos funcionais presidente vai fazer apresentag@o na drea e indicar (DSC3).

Fonte: elaborado pela autora

Observa-se que apenas um entre os fatores facilitadores previstos pela literatura
especializada nao foi constatado na Empresa 3: o fator “estrutura organizacional”. No entanto,
acrescentam-se a respeito desse fator as constatagdes obtidas na observagdo direta durante as
visitas a drea administrativa. Semelhante ao cendrio encontrado nas Empresas 1 e 2, as dreas
funcionais trabalham praticamente todas juntas, com poucas divisdes de salas. A sala do
Gerente de PDVO situa-se no mesmo espacgo de trabalho dos demais membros da sua equipe,
facilitando a troca de informagdes e o acompanhamento da execugdo das atividades. Com
relacdo ao nivel de centralizacdo, foi possivel inferir da fala dos entrevistados (incluindo a
Gerente de Recursos Humanos) que a alta administracdo da empresa € aberta ao didlogo. De
fato, o fator “apoio da alta administracdo” foi o mais mencionado entre os demais fatores
facilitadores de integracdo interna. Quanto ao fator “alinhamento de métricas e sistemas de
recompensas’’, destaca-se haver a gestdo visual das métricas estabelecidas e dos resultados
alcancados por meio de painéis informativos presentes em diferentes pontos da empresa.

De maneira semelhante aos fatores facilitadores, ao longo das entrevistas os
profissionais foram mencionando a existéncia na empresa de barreiras a integracdo interna

para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Quadro 42).
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Quadro 42 - Barreiras a integragdo interna para a GCS da Empresa 3

Barreiras Presente? Afirmacoes dos entrevistados

Mas eu ndo posso dizer que todo o Supply seja assim. N6s temos,
como eu disse, algumas divisdes internas também. (...) Mesmo com
contato, tudo, mas € uma outra drea, outra forma de gestdo, outra

Silos funcionais Sim . . ) R .
forma, as vezes conceitos diferentes. Algumas &dreas t€m mais
comunicagdo, outras ndo. Tem alguns gaps ai. Vocé sabe que as
vezes esses gaps poderiam ser melhorados (PGCS3).

Geralmente sdo as outras dreas que interferem na minha. As vezes

Dificuldade de Sim vai ter um problema 14 com o fornecedor, por exemplo, uma

colaboracao entrega atrasada, um material... acaba atrapalhando o meu

planejamento (PGCS3).

(...) “eu vejo as dificuldade da minha drea e procuro resolver, mas a
Baixo nivel de suporte Sim sua... ela ndo é tio importante para mim. E relegado a um segundo

gerencial plano”. Ndo pensa no processo, pensa na departamentalizacdo.
Entdo, tem muitos assim aqui ainda (PGCS3).

Sistema de avaliacao e

Nao
recompensas
Cultura de 4rea... eles entraram em conflito. Tinha uma maneira de
.. . trabalhar e de repente tem que quebrar questdes de paradigma a
Cultura organizacional Sim P que quebrar q . paracig
forma de compreender o que é Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(PGCS3).
Engessou a mudanga e faltava um pouquinho também de
o~ competéncia pra lidar com todos os equipamentos. Entdo, eu tinha
Falta de capacitacao . omp pra quip .
. Sim 14 um operador 14 no CD que o cara era operador manual, a partir
profissional A s
do momento que vocé d4 um coletor de dados pra ele, ele tem um
computador (DSC3).
Tem alguém fazendo alguma coisa? Ainda tem. Voc€ ndo vai
Resisténcia a mudanca Sim chegar a zero nunca. (...) Teve gente que foi trocada. Teve bastante
gente trocada (DSC3).
Auséncia de ~
Nao

comprometimento

Fonte: elaborado pela autora

Conforme pode ser observado, nem todas as barreiras a integracdo interna para a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos previstas pela literatura especializada foram constatadas na
Empresa 3. E possivel que a presenca do fator facilitador “alinhamento de métricas e sistemas
de recompensa” justifique a auséncia da barreira “sistema de avaliagdo e recompensas’.

Com relac@o a barreira “silos funcionais”, a auséncia do fator facilitador “‘estrutura
organizacional” possa talvez justificar tal cendrio, apesar da presenca dos fatores “equipes
multifuncionais” e ‘“compartilhamento de conhecimento e informacgdes”, além das
constatacoes da observacdo direta relatadas. Para o Gerente de PDVO, o distanciamento
existente entre as dreas funcionais poderia ser resolvido com uma melhor estruturagdo da
funcdo: “Mas o ideal é que pusesse também Gestdo de Pedidos proxima e dentro da propria
Gestdo de Supply. Mas dai ja é uma questdo politica, muitos paradigmas que precisam ser
quebrados (PGCS3). Nota-se que tal afirmacao relaciona-se também com a barreira “cultura

organizacional”, corroborando com as discussdes da literatura especializada.
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A criagdo do cargo de Gerente de Supply Chain, subordinado ao Diretor de Supply
Chain, é vista pelo Gerente de PDVO como uma alternativa para suplantar essas barreiras
(estrutura organizacional, baixo nivel de suporte gerencial e dificuldade de colaboragdo) e
dinamizar a integracdo interna. Atualmente, tal papel de agente de integracdo vem sendo
desenvolvido por ele proprio, de maneira espontinea € com base na sua conscientizagdo
pessoal. Como exemplo, tem-se o estabelecimento das reunides mensais de S&OP, além de
iniciativas informais de resolu¢do de problemas e conflitos que emergem da rotina

operacional entre as dreas funcionais. Conforme expressou:

(...) nés estamos integrando o processo. O pessoal que td de 14 ndo sabe o que estd
acontecendo de cd. O que td daqui ndo sabe o de 14. Entdo, eu por iniciativa trouxe para
poder enxergar a dificuldade que tem aqui porque hoje t4 um tacando pedra 14, tacando
pedra aqui. Entdo eu falei: “ndo pera ai, ndo é assim que funciona o negécio”. Eu me
predispus a levar meu pessoal 14, a conhecer o processo (PGCS3).

E evidente tanto na fala do Gerente de PDVO como na fala do Diretor de Supply
Chain o reconhecimento da influéncia do fator humano na integracao interna para a Gestao da
Cadeia de Suprimentos, bem como a importancia para o desenvolvimento das atividades
profissionais relacionadas a fung¢ao. O Quadro 43 apresenta as percepcoes também do Diretor
de Supply Chain nesse sentido, acompanhadas de suas respectivas interpretacoes.

Quadro 43 - Reconhecimento do fator humano para a GCS na Empresa 3

Afirmacoes dos entrevistados Interpretacao
Todos eles envolvidos, vamos dizer, se tem um remando para um
lado e outro remando para o outro que eu faco? Pessoal, ndo é
assim. Vamos remar todos juntos. Entdo, eu ganho essa sinergia.
Entdo eles vao seguir na minha dire¢do (PGCS3).

Reconhecimento de que o
comportamento das pessoas
pode se tornar uma barreira a
integracao.

Tem que ser um profissional que tenha a visdo do dia a dia de
apoio pra todas as dreas. A pessoa que tem resisténcia ndo serve
pra drea de Supply Chain, tem que disputar problema e trazer
solugdo (DSC3).

Papel na integracio
interna

O sistema me da condi¢do de falar, “olha, tal pessoa, ndo mandou
o preco hoje”. Ele vai mandar um BI informando em seguida. (...)
tem toda uma rede sist€émica que apdia a gestdo. Mas, a pessoa é

. = . Reconhecimento do papel
fato importante e ndo tem como fugir (DSC3). pap
- ~ — y central do fator humano,
O sistema € claro, vocé desenha. Agora, envolver as pessoas €
suplantando os fatores hard.

outro desafio. (...) Eu acredito até que o fator humano é o mais
importe porque mesmo que eu nio tenha boas ferramentas, tendo
o pessoal a gente d4 um jeito, a gente vai fazer, entendeu? E o
principal recurso de uma empresa (PGCS3).

Fonte: elaborado pela autora

Importancia no
desenvolvimento das
atividades

Ja quando questionados sobre qual seria o perfil profissional ideal para atua¢do em
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, ambos os profissionais entrevistados apontaram
caracteristicas relacionadas a capacitacdo técnica e as habilidades comportamentais (Figura

17).
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Figura 17 - Opinido sobre o perfil profissional para a GCS da Empresa 3

Perfil Profissional para a GCS

v v

| Capacitagio Técnica | | Habilidades Comportamentais |
/ \ / - boa comunicacio \
- capacidade de

- formacio em curso superior . .
¢ pe relacionamento integrado
- capacidade para trabalhar

- conhecimento dos principios sob pressao

basicos das areas funcionais
- rapidez na tomada de

. o .. decisdo
- visdo sistémica do negdcio

- predisposigdo 4 mudanga

\ / \ - comprometimento /

Fonte: elaborada pela autora

(IT) Caracterizacao da Gestao de Recursos Humanos: praticas de RH

A édrea de Recursos Humanos da Empresa 3 € composta por 37 profissionais,
incluindo a édrea de Saude e Seguranca do Trabalho. Ligada diretamente a uma diretoria de
Recursos Humanos que também acumula a diretoria Juridica, sua estruturacido hierarquica
conta com uma geréncia, supervisdes e analistas. As atividades da drea sdo subdivididas em
trés categorias: (i) desenvolvimento de pessoas, (ii) contratacdo e (iii) departamento pessoal.
Na visdo da profissional entrevistada, as trés categorias sdo voltadas ao “apoio aos recursos
humanos da empresa”, sendo as duas primeiras de cardter mais estratégico e a terceira de
carater burocratico/operacional.

Referente a sua caracterizacdo de atuacdo, ha apenas um ano a drea retomou o
desenvolvimento de acOes estratégica e de apoio as demais dreas funcionais. A retomada da
atuacdo estratégica ocorreu com a contratacdo da atual Gerente de Recursos Humanos,
momento no qual a empresa passou a enfrentar dificuldades de sustentar seu crescimento nos
aspectos relacionados a gestdo de pessoas. Atualmente, ha expressivos esforcos da drea nesse
sentido, sendo desenvolvidas acdes de proximidade com as dreas funcionais, com o intuito de
oferecer apoio nas questdes referentes ao desenvolvimento de pessoas: “A gente tem mudado
para uma visdo de apoio ao negocio. Entdo a gente vai atendendo as necessidades de cada
um e ai em cada setor eu vou ter uma queixa e eu perguntando: “em que nds podemos de

ajudar”? (PRH3).
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Conforme relatou a Gerente de Recursos Humanos, a drea tem se esforcado em
quebrar o paradigma existente entre os gestores funcionais de que a drea de Recursos
Humanos da empresa concentra-se apenas nas questdes burocrdticas e operacionais, com
postura reativa e fiscalizadora e, portanto, ndo € possivel obter dela apoio. Por outro lado,
busca também retomar nesses mesmos gestores a conscientizacdo de que a responsabilidade
da gestdo de pessoas nas suas equipes € deles e ndo da drea de Recursos Humanos. Conforme
exemplificou: “(...) porque, quem ¢é o gestor de RH? O gestor de RH ele td na empresa. O
gestor de RH é o cara da Operagoes, é o cara da Manutencdo, é o cara da Expedigdo...
aquele ld é o gestor de Recursos Humanos dele. E ele, ndo sou eu” (PRH3). Para tanto, tem
promovido ac¢des como: (1) participagdo nas reunides de comité da alta administracdo, (ii)
reunides individuais com cada um dos gestores das dreas funcionais, (iii) programas de
desenvolvimento de liderangas, (iv) projeto de gestdao de mudanga envolvendo todas as dreas
funcionais e (iv) resgate entre os funciondrios dos objetivos e propdsitos do negdcio.

O Quadro 44 sistematiza as informagdes levantadas na empresa sobre o
desenvolvimento das praticas de RH da abordagem funcional e competitiva. Destaca-se que
entre as agdes sendo promovidas na empresa com a nova atuagao da area estd a reformulacao
da politica geral de RH, resultando também na reformulacdo dessas praticas. Portanto, as

informagdes coletadas relacionam-se a esse momento de transicao.

Quadro 44 - Sistematizagdo das praticas de RH da Empresa 3

Abordagem Funcional
Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
. . - especificacOes das atividades do cargo
Analise e descricao . - . . .
Sim - descricdo de cargos sendo revista e atualizada juntamente com 0s
de cargos P .
gestores de cada drea funcional
- recrutamento externo e interno
Recrutamento e Sim - técnicas de selecdo utilizadas: andlise de curriculo e entrevista
selecao - realiza processo de integracdo do candidato selecionado e
contratado
- necessidades especificas de treinamento sendo levantadas
Treinamento e Sim juntamente com os gestores de cada drea funcional
. i R . .
desenvolvimento - énfase atual em treinamentos para o desenvolvimento das
liderancas
Avaliacio de ~ - politica sendo reformulada
Nao . .
desempenho - projetada para ser implantada durante o ano de 2016
- remuneracdo nominal determinada pelo escopo da fungdo
- - remuneracdo varidvel na forma de PPR e atrelada a meta anual do
Remuneracio e .
: Sim EBITDA
beneficios . .
- politica de promocao sendo reformulada
- ndo foram mencionados os tipos de beneficios ofertados

(continua)
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Abordagem Competitiva
Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
Articulacao do C . . - .
¢ . - participac@o da diretoria de RH nas reunides de comité da alta
trabalho em Sim . ~ A o .
. administracio (presidéncia e demais diretorias)
equipes
Aprendizagem Nio Nao foram mencionadas acdes especificas para estimulo a
organizacional aprendizagem organizacional.
- gestdo dos valores, missdo e filosofia da empresa
Cultura . - gerenciamento de processos de mudanga, com apoio especifico
. Sim
organizacional aos gestores
- monitoramento de clima organizacional

Fonte: elaborado pela autora

Com relacdo a pratica de “avaliacdo de desempenho”, havia anteriormente na
empresa uma politica atrelada a politica de remuneracdo e beneficios, cuja aplicacdo era
realizada pelos préprios gerentes funcionais com cada membro de sua equipe, no intervalo de
dois anos. Por compreender que o processo era falho e oneroso, ambas as politicas estdo
sendo revistas. Ndo foram mencionadas acgdes especificas para estimulo e/ou apoio a
articulacdo do trabalho em equipe nas dreas funcionais. O desenvolvimento de ac¢des na
dimensdo “cultura organizacional” evidencia, de fato, o esforco atual da 4rea de Recursos
Humanos da empresa em consolidar-se também na atuacao estratégica e de apoio aos gestores

das areas funcionais.

(IIT) Caracterizacdo da interacao entre a Gestao de Recursos Humanos e a Gestao da
Cadeia de Suprimentos

A interacdo entre a drea de Recursos Humanos e as dreas funcionais relacionadas a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, especialmente a drea de PDVO, estd se consolidando na
empresa. Justamente por conta de atuacdo também estratégica da area de Recursos Humanos
durante um periodo, criou-se uma lacuna entre ambas as fung¢des. No entanto, os profissionais

entrevistados expressaram reconhecer a necessidade dessa aproximagao:

Nao s6 acredito nisso como foi a minha primeira reivindica¢@o. Entdo, e essa parceria com
o RH ela tem que ser muito forte. Porque como € o RH hoje nfo s para a empresa, mas
para a minha drea? Ela € uma drea de apoio. Eu tenho a gestdo sobre as minhas pessoas,
mas ela tem que me apoiar no que eu preciso e ndo fazer a gestdo para mim. Nem quero que
faca. Mas ela tem que ter esse apoio (PGCS3).

(...) as dreas de apoio também como RH, eu sempre costumo dizer assim, o RH muitas
vezes ele se perde em ser Departamento de Pessoal. Hoje ele ndo cabe mais pra isso, mas
também muitas vezes quem tad na direcdo de um Supply Chain ndo sabe o que é, ai é muito
facil vocé culpar. Entdo, vocé tem que saber o que vocé precisa pra sua drea (DSC3).

Quando a gente fala do projeto “conexdo e lideranca”, por exemplo, qual que € minha
proposta nesse projeto? E eu ter na sala gestores da produgdo, da qualidade, da manutencio
e da logistica e eles trocarem informacdo, e eles contarem o que acontece no dia-a-dia
deles. Tem que haver uma conexdo (PRH3).



146

Observou-se que a drea de Recursos Humanos tem procurado conhecer os objetivos e

prerrogativas atuais da Gestdo da Cadeia de Suprimentos da empresa: “Porque quando a

gente fala de Supply, o X ele é o inicio da cadeia, ld no PDVO. (...) Porque ndo adianta fluir

bem ld no Vendas, fluir bem ld na Operacdes e quando chegar em Logistica ndo tem pessoal

pra entregar, pra fazer o carregamento, o faturamento” (PRH3). Do mesmo modo, em quais

desafios e dificuldades enfrentados pela funcdo a &4rea poderia contribuir ou ja vem

contribuindo, quais sejam:

1)

2)

3)

4)

Atualizagdo da descrig¢do de cargos: por solicitacdo do Gerente de PDVO, a Gerente de

Recursos Humanos tem levantado as necessidades da fungdo para a atualizacdo da
descricdo de cargos e divisdo de tarefas. De acordo com o Gerente de PDVO, ha
atualmente um nimero excessivo de cargos, com muitas quebras de tarefas e divisao
hierdrquica excessiva. Além de dificultar o planejamento e controle das atividades,
gera um efeito desmotivador nos profissionais por ndo conseguirem visualizar
oportunidades de crescimento interno, seja por promogdes de cargo horizontais ou
verticais - “Pedi para que ela me ajudasse na questdo de revisdo de cargos... Eu
tenho 20 cargos diferentes quando eu poderia ter 6 so. (...) porque sendo o cara chega
aqui e pergunta: o que eu vou ser depois? qual serd meu cargo depois?” (PGCS3);

Capacitacdo dos profissionais: necessidade de atualizagdo dos conhecimentos técnicos,

bem como de uma melhor formacdo multifuncional. A drea de Recursos Humanos tem
levantado essas necessidades especificas de treinamento juntamente com o Gerente de
PDVO;

Ajustes nas normas de trabalho: geralmente no final do més ha acumulo de trabalho

nos Centros de Distribui¢do, sendo necessdrio estender o hordrio de trabalho para que
as entregas ocorram dentro dos prazos acordados. Por solicitagdo do Diretor de Supply
Chain e do Gerente de Expedicdo, a drea de Recursos Humanos vem buscando
flexibilizar as normas relativas a horas extras e banco de horas - “(...) vamos trocar,
eles vdo compensar, se tiver que pagar hora-extra vamos pagar. Vamos proporcionar
pra eles o que eles precisam até porque vai influenciar no resultado operacional”
(PRH3);

Dificuldade de integracdo interna: na visdo da Gerente de Recursos Humanos, em

alguns momentos ocorrem desalinhamentos entre as dreas com atividades relacionadas
a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, comprometendo o desempenho da fungdo - “(...)

algumas vezes acontece que vendeu o que ndo produziu, que produziu o que ndo

vendeu” (PRH3).
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N

Atrelada a necessidade de melhoria da capacitacdo dos profissionais, a 4rea de
Recursos Humanos estd também buscando determinar o perfil profissional adequado para
atuacdo em Gestao da Cadeia de Suprimentos e, com isso, identificar as necessidades pontuais
de treinamento, inclusive para o nivel gerencial. Outra acdo em fase de planejamento, atrelada
a dificuldade de integracdo interna, é o estabelecimento de reunides mensais com
representantes das dreas diretamente relacionadas com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(Compras, Vendas, PDVO, Logistica e Operagdes). O principal objetivo € estimular o
levantamento das dificuldades em comum e identificar as possibilidades de contribui¢dao da
area de Recursos Humanos para superacdo dessas dificuldades. Conforme expressou a
Gerente de Recursos Humanos: “Porgue vocé ouve um “ah, porque aqui...vem o pessoal e faz
isso” e ai outro, é mesma coisa. Entdo, td todo mundo ressentido com o problema. Entdo,
vamos entender o problema um do outro?” (PRH3).

O Quadro 45 sistematiza as informacdes obtidas nas entrevistas com o Gerente de
PDVO e a Gerente de Recursos Humanos, bem como por meio da andlise documental, sobre a

interacdo entre ambas as dreas em relacdo as praticas de RH da abordagem funcional e

competitiva.

Quadro 45 - Sistematizacao das praticas de RH para a GCS da Empresa 3

Abordagem Funcional
Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
- atualizacdo da descri¢do de cargos das dreas de PDVO, Logistica
ac o e Expedic¢do
Andlise e descricao Sj iacio d srea de A Expedici
ik s im - criagdo de novos cargos na drea de Armazenagem e Expedicdo

- eliminacdo de niveis hierdrquicos entre as fun¢des na drea de
PDVO

- privilegia o recrutamento interno

- quando hd recrutamento externo:
Recrutamento e

~ Sim (i) o perfil profissional necessdrio é requisitado pelo Gerente de
selecao
PDVO
(ii) 4rea de RH inicia o processo e a decisdo final é do gestor
Treinamento e Sim - treinamentos internos, realizados informalmente pelos préprios
desenvolvimento gestores da drea (Diretor de Supply Chain e Gerente de PDVO)
SNENERIDOE Nao - politica geral da empresa sendo reformulada
desempenho
- remuneracdo varidvel na forma de PPR e atrelada a meta anual do
= EBITDA
Remuneracio e . P
Sim - 0s setores possuem metas proprias ligadas ao desempenho geral

beneficios prospectado para fungdo, abrangendo vendas, producio,

faturamento e entrega ao cliente final

(continua)



148

Abordagem Competitiva

Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes

. - - participacdo da drea de RH nas reunides mensais para divulgacao
Atrrt;f)‘:lﬁagn‘:" Sim dos resultados ligados 2 GCS (meta EBITDA)

equines - projeto “Conexd@o e Lideranca”: reunides multifuncionais entre

quip gestores ligados 8 GCS

Aprendizagem Sim - estimulo por parte do Gerente de PDVO para a disseminacdo de
organizacional conhecimento entre os pares de trabalho e a formagado continuada

Cultura - gestdo da mudanca para inser¢do dos valores e principios da GCS
or ar:liz:cional Sim entre profissionais, inclusive gestores, com atividades/fungdes

& ligadas & GCS

Fonte: elaborado pela autora

Somente na préatica de “avaliacdo de desempenho” ndo foram constatadas acdes em
razdo das necessidades especificas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, uma vez que a
pratica estd sendo reformulada. Destaca-se que, como forma de suplantar a auséncia da
atuacdo estratégica da drea de Recursos Humanos, algumas entre as acdes mencionadas foram
planejadas e implantadas pelos gestores (Diretor de Supply Chain e Gerente de PDVO), por
iniciativa propria e algumas vezes de maneira informal. No entanto, vale destacar que apesar
das dificuldades de apoio oriundas da énfase operacional da drea de Recursos Humanos
durante um periodo, as priticas de RH de ambas as abordagens foram de alguma forma
desenvolvidas.

Apesar dos esforcos, tanto o Gerente de PDVO como o Diretor de Supply Chain
expressaram sentir a necessidade de uma maior contribuicao da drea de Recursos Humanos,
saindo de uma postura ainda predominantemente reativa para uma postura proativa e de apoio
a funcdo: “Isso eu falo muito com nosso diretor. “Vocé ainda tem gente na sua drea que
ainda fala ndo”. Ndo pode falar ndo. Tem que falar, “qual o problema? Vamos resolver
juntos”. Porque tem muita inflexibilidade...” (DSC3). J4 o Gerente de PDVO espera que a
area de Recursos Humanos o auxilie também na sua formacdo profissional, inclusive
enquanto gestor de pessoas, capacitando-o para a conquista de novas posicdes de trabalho na
empresa. De fato, observou-se nesse profissional a sua atuacdo enquanto um gestor de
pessoas: “O proprio ser humano cria barreiras. Vocé cria as vezes modelos mentais quem
tem que ser quebrados. (...) Entdo, procuro fazer uma lideranca, assim, participativa. Sempre
que precisarem de nos, do nosso pessoal, estamos sempre abertos” (PGCS3). No geral, a
melhoria na capacitacdo dos profissionais de nivel administrativo e operacional ligados a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, com ag¢des como a oferta de treinamentos, € a principal
reivindica¢do de ambos os profissionais.

Seguindo a estrutura de apresentacdo adotada nos casos anteriores, o Quadro 46

apresenta as praticas de RH relacionadas com a busca pela superacdo das barreiras a
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integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos constatadas na Empresa 3. Na

sequéncia, ha a explanacdo das contribuicdes.

Quadro 46 - Contribui¢gdes das praticas de RH na superag@o das barreiras a integrac@o interna da Empresa 3

Barreiras Priaticas de RH
Abordagem funcional Abordagem competitiva
. .. ~ " Articulag@o do trabalho em equipes
Silos funcionais Remuneracio e beneficios § /1o em equip
Cultura organizacional
D1ﬁculdade~de Nao observado
colaboracio
Baixo nivel de suporte ~ .. Articulag@o do trabalho em equipes
. Remuneracio e beneficios .
gerencial Cultura organizacional
Cultura organizacional - Cultura organizacional
Falta de capacitacao Recrutamento e sele¢do . .
. . . Aprendizagem organizacional
profissional Treinamento e desenvolvimento
Resisténcia 8 mudanca Nio observado

Fonte: elaborado pela autora

Silos funcionais e baixo nivel de suporte gerencial: conforme mencionado, um dos

z

propositos do projeto “Conexdo e Lideranga” é promover o alinhamento entre os gestores das
areas funcionais relacionadas com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Espera-se que a
conscientizacdo sobre a importancia da integracdo interfuncional se reflita na forma de
realizacdo das atividades operacionais por parte dos demais profissionais. Quanto a pratica
“cultura organizacional”, esperam-se efeitos positivos nesse sentido, enquanto resultados dos
projetos de mudanga em andamento. O estabelecimento de métricas de desempenho
interligadas, para a obtencdo de indices voltados a remuneracdo varidvel, é recente na
empresa. Porém, na visdao do Gerente de PDVO, pode ser uma alternativa interessante para
unir as diferentes equipes de trabalho.

Cultura organizacional: tendo em vista a busca pela inser¢ao dos valores da Gestdo

da Cadeia de Suprimentos entre os profissionais, inclusive de nivel gerencial e também na alta
administracido da empresa.

Falta de capacitagdo profissional: a preferéncia pelo recrutamento interno € vista pelo

Gerente de PDVO como um meio de suplantar a dificuldade em selecionar externamente
profissionais devidamente capacitados para atua¢do na area, além de promover um efeito
motivador na equipe - “(...) como gestor, eu ndo busco outro fora, eu privilegio o pessoal da
minha propria drea. Se eu ndo fizer isso, eu mato a minha equipe. Entdo, eu jd peco para eles
irem aprendendo aqui para que numa primeira oportunidade eu ndo fique perdendo tempo
treinando” (PGCS3). O estimulo a outras formas de aprendizagem (aprendizagem
organizacional) também € visto por esse gestor como uma estratégia para suplantar a auséncia

de uma politica formal de treinamento, bem como fortalecer o trabalho em equipe - “E um
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treinamento in loco, é quase vocé criar um processo de trainee paralelo, ndo oficializado.
Entdo, eu treino lideres aqui. Todos eles vdo pegando essa postura de lideres, de
negociacdo...” (PGCS3).

Em sintese, constatou-se que, na Empresa 3, a interacdo entre a drea de Recursos
Humanos e a Gestido da Cadeia de Suprimentos estd se consolidando em funcao da retomada
da atuacdo estratégica da &drea de Recursos Humanos. A 4rea de Recursos Humanos
demonstra ter conhecimento dos objetivos, desafios e dificuldades atuais da fungdo na
empresa e, por nao adotar uma configuracao departamental, o apoio tem se dado entre as dreas
funcionais relacionadas com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. De maneira mais estreita,
com o Gerente de PDVO e o Diretor de Supply Chain.

Assim como nos casos anteriores, observou-se que as agdes sendo desenvolvidas nas
praticas de RH para a superagdo das barreiras a integragdo interna geram efeitos positivos
também nos fatores facilitadores. Por exemplo, as acdes nas barreiras “silos funcionais” e
“baixo nivel de suporte gerencial” geram efeitos positivos nos fatores facilitadores “equipes
multifuncionais”, “compartilhamento de conhecimento e informacdes” e “planejamento de
metas e resolucdo conjunta de problemas”. Destacam-se os efeitos das agcdes na pratica de
“remuneracdo e beneficios” nesses fatores facilitadores, bem como no fator “alinhamento de
métrica e sistemas de recompensas”, uma vez que as métricas contemplam o desempenho
geral da empresa, envolvendo todas as dreas funcionais. Outro destaque refere-se a uma das
acoOes desenvolvidas na pratica de “articulagdo do trabalho em equipes”: a participacdo da drea
de RH nas reunides mensais para a divulgacdo dos resultados funcionais (incluindo as metas
relacionadas a Gestdo da Cadeia de Suprimentos) mediante a meta EBITDA estimula o fator

facilitador ‘““alinhamento entre estratégia organizacional e objetivos funcionais”.

4.4 Apresentacao dos resultados da Empresa 4

A Empresa 4 ¢ uma fabricante de méquinas agricolas com aproximadamente 70 anos
de existéncia no mercado. De capital nacional e fechado, € subsididria de uma holding que
administra outras 8 empresas, sendo uma delas localizada no exterior. Porém, € a maior
empresa do grupo, representando 65% de todo o negdcio, concentrando a administracdo
corporativa. Possui também um escritério comercial nos Estados Unidos, onde também
funciona um Centro de Distribui¢do. As atividades do grupo tiveram inicio com a fundacao da
unidade pesquisada, atualmente dedicada a fabricacdo de adubadoras, colhedoras,
pulverizadores e produtos tecnoldgicos para a prética da agricultura de precisdo. A empresa

tem um histérico de inovagdo, tendo lancado no seu segmento de atuagdo produtos até entdo
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ndo existentes no mercado nacional e internacional. Entre os anos de 2001 e 2010, esteve
entre as 10 empresas e institui¢cdes brasileiras que mais registraram patentes. No ano de 2014,
foi eleita a melhor empresa de Agronegdcio do pais por uma importante uma revista setorial.
Pela natureza dos produtos fabricados, com baixo volume e alta variedade, a empresa trabalha
no sistema de producdo por encomenda e adota a filosofia enxuta de producdo. A
sazonalidade agricola condiciona a busca pelo mercado externo, sendo seus principais paises
compradores Paraguai, México, Argentina, Africa do Sul e Russia.

Os profissionais entrevistados foram o Gerente de Planejamento, Programacao e
Controle da Producdo — PPCP (PGCS4) e o Supervisor de Consultoria de RH (PRH4),
ocupantes dos cargos ha 10 anos e ha 3 anos, respectivamente, considerando o momento da

ocorréncia das entrevistas.

(I) Caracterizacao da integracio interna para a Gestao da Cadeia de Suprimentos

Semelhante aos cendrios encontrados nas Empresas 2 e 3, a Gestdao da Cadeia de
Suprimentos na Empresa 4 € realizada de maneira interfuncional, enquanto resultado da
integracdo de diferentes dreas funcionais com atividades relacionadas a fun¢do. Mais
especificamente, envolve as dareas de (i) Planejamento, Programagdo e Controle da Producédo
(PPCP), (i1)) Compras, (iii) Montagem e (iv) Producdo, cada qual com geréncias préprias e
diretamente subordinadas a Diretoria Industrial. Prevalece, assim, a ideia de gestdo dos
processos-chave de negocio, tanto daqueles a jusante, relacionados ao gerenciamento com
fornecedores, quanto daqueles a montante, relacionados ao gerenciamento com distribuidores
e clientes finais. A Figura 18 representa a configuracdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos

da Empresa 4, resultante da interpretacao das informagdes obtidas nas entrevistas.
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Figura 18 - Representagdo da GCS da Empresa 4

H

Gestido dos Relacionamentos a Montante

Gestdao dos Relacionamentos a Jusante

Fonte: elaborada pela autora

FORNECEDORES
CLIENTES

Nao hd na empresa um cargo especifico de Gerente de Cadeia de Suprimentos. O
mais préximo a esse papel atualmente é exercido pelo Gerente de PPCP, sendo essa a drea
com maior representatividade nos processos-chave de negdcio em termos de planejamento e
acompanhamento dos elos externos da cadeia de suprimentos (fornecedores e clientes) e das
interligacdes internas. A drea de PPCP é responsdvel pelos processos de planejamento e
programacdo da fdbrica como um todo, tendo como input as informacdes obtidas do
planejamento de vendas e demanda. Tal planejamento € realizado por uma equipe
multifuncional composta, além do préprio Gerente de PPCP, pelos gerentes Administrativo e
Comercial. Desse planejamento de vendas e demanda, é realizado o ciclo de S&OP para,
posteriormente, serem levantados os dados de capacidade de produgdo e realizada a
programacao da fabrica.

Apesar da auséncia de uma configuracdo especifica, é claro para a alta administracdo
e geréncias funcionais a importincia da funcdo no desempenho competitivo da empresa:
“Apesar de ndo ter uma estrutura unica dedicada pra isso, dentro das nossas atribuicoes hd
essa preocupagdo de olhar a cadeia de suprimentos (PGCS4). Um exemplo nesse sentido € o
desenvolvimento atual do projeto nomeado como “door-to-door”, que tem como objetivo
estreitar o relacionamento com os clientes finais, possibilitando assim uma programacgdo de
demanda mais acurada e, consequente, uma melhor programacdo de suprimentos com 0s
fornecedores. Por isso a ideia de “porta-a-porta”, ou seja, a integracdo externa com os dois
elos da cadeia de suprimentos unida a integracdo interna em um Unico fluxo: “E ai door-to-

door td com esse objetivo. Tanto nas nossas revendas, olhando o nosso consumidor final ld,
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passando pela cadeia de administracdo de vendas, planejamento com compras e o fornecedor
pra procurar ser mais assertivo na informagdo de demanda” (PGCS4).

A busca pela integracdo externa com fornecedores e clientes ndo passou a ser
almejada pela empresa somente a partir do projeto door-to-door: na verdade, pela sua énfase
na produgdo puxada, produzindo somente por encomenda, a empresa sempre buscou esse
alinhamento externo como forma de evitar estoque de produto final na empresa e nos canais
de distribuicdo. Para tanto, acredita ser necessaria a integracdo interna entre as dreas
funcionais com atividades relacionadas a Gestdao da Cadeia de Suprimentos, inclusive
antecedendo os esforcos de integracdo externa. E evidente na fala do profissional entrevistado

essa concepgao:

E dentro da prépria equipe vocé tem cliente e fornecedor. Por exemplo: a drea de gestdo de
demanda, que t4 aqui dentro, ela é fornecedora pra drea de planejamento de materiais. O
plano combinado de demanda dentro da 4drea comercial € o que vai gerar a demanda pra
area de fornecedores. Ai quando voc€ tem alguma coisa que ndo saiu bem no plano de
demanda, aqui afeta fornecedores. Ai quando alguma coisa ndo saiu bem nos fornecedores,
afeta o time de demanda. Entdo, t4 tudo interligado. Af, fora isso, tem a drea de compras, a
drea de manufatura, a drea de montagem, a drea de engenharia que tem um contato com a
gente também... (PGCS4).

A complexidade das operagdes da empresa, posto que adota um modelo de producdo
verticalizado, € outro fator condicionante da busca pela integracdo interna apontada por
ambos os profissionais entrevistados da empresa (PGCS4 e PRH4). Como forma de fomentar
essa integracdo dentro das dreas funcionais e, posteriormente, entre as dreas funcionais, a
empresa adota o conceito de “miniempresa” Fundamentado no principio de empowerment, o
trabalho € organizado sob a 6tica de processos de produgdo (fornecedor, processo e cliente),
cujos objetivos, indicadores de desempenho e planos de trabalho sdo definidos em conjunto e
acessados por todos os membros da miniempresa (SUZAKI, 2010). Primeiramente adotado na
area produtiva, o conceito estd sendo também expandido para as dreas administrativas. O
Quadro 47 apresenta outros trechos da fala do Gerente de PPCP com referéncia a pontos de
melhoria na integracdo interna, obtidos especialmente em fung¢do do projeto door-to-door, e

os efeitos positivos ocasionados na integracio externa com fornecedores e clientes.
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Quadro 47 - Beneficios da integragdo interna para a GCS da Empresa 4

Integracao de
processos

Entdo, se ndo tiver uma sinergia e falar assim: “ndo, a prioridade o que é?
Vamos canalizar esforcos pro que vai dar resultado. Se o door-to-door, que é
um projeto da cadeia inteira é estratégico, vamos dedicar recurso pra isso,
vamos dar foco nisso.” E um projeto da empresa inteira.

Melhoria na

A propria caracteristica do projeto door-to-door, que td olhando a cadeia
inteira, ela ja traz essa necessidade de todo mundo se conversar, porque ta

resultados funcionais

comunicacao p
¢ envolvendo todas as areas.
Entdo o door-to-door ele vem pra falar assim “bom, nds temos coisas internas
Melhoria dos pra arrumar?”’ Temos. Tanto internamente....eu falo assim: o que a gente

perdeu dentro da filosofia lean que a gente conseguiu muito sucesso no
passado, precisamos resgatar.

Decisoes mais
acertadas

Relacionamento mais
confiavel

Ele é longo porque teve toda uma estrutura¢do de modelo de como é que a
gente ia operar internamente, constru¢do do modelo a varias maos, e essa € a
proposta que a X quer trabalhar como modelo de operagdo. Ai sim
comecamos a ir aos clientes e comegamos a ir aos fornecedores.

De dentro pra fora. Dai selecionamos os clientes mais representativos pra
poder ir fazer as visitas e demonstrar qual que era o projeto, o0 modelo que a X
quer trabalhar. E fomos para os fornecedores seleciond-los também, alguns
fornecedores, pra mostrar o que é o projeto door-to-door, qual € a finalidade
dele e principalmente falar que agora nés estamos conectados nas duas pontas.

Sincronia entre a
oferta e a demanda

E ai door-to-door ta com esse objetivo. Tanto nas nossas revendas, olhando o
nosso consumidor final 14, passando pela cadeia de administragdo de vendas,
planejamento com compras e o fornecedor pra procurar ser mais assertivo na
informagdo de demanda.

Parceria estratégica
com fornecedores

Como o mercado ele muda numa certa freqii€ncia, quanto mais 4gil uma
informacdo melhor a gente trouxer e conseguir transferir isso pros
fornecedores, melhor. N6os ndo estamos buscando o erro de previsdo, o erro de
demanda: nés queremos diminuir a variagdo dele.

Fonte: elaborado pela autora

Duas foram as acdes citadas de integrac@o interfuncional na dimensdo “interacdo”

relacionadas com a Gestdao da Cadeia de Suprimentos, quais sejam:

1) Reunido mensal de S&OP: conduzida pelo Gerente de PPCP e pelo Gerente

Comercial. Participam também representantes das dreas de Compras, Suprimentos,

Manufatura e Recursos Humanos. Tem como objetivo ajustar a capacidade de

materiais e producio a partir do plano de vendas estabelecido para o més;

2) Reunido mensal do comité de Qualidade: voltada para as discussdes referentes ao

projeto door-to-door. Tem como objetivos: (i) repassar os indicadores de desempenho

do projeto atrelados a qualidade e (ii) comunicar aos profissionais das diferentes dreas

funcionais envolvidos com o projeto a importancia estratégica do mesmo e a

contribui¢do esperada de cada um dos envolvidos.

Quanto a dimensdo ‘“colaborac¢do”, para o Gerente de PPCP, o relacionamento

rotineiro entre os profissionais da sua equipe e entre esses e os profissionais das outras dreas

relacionadas com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos € bastante informal e espontaneo, com

bom nivel de comunica¢do. Em relacdo ao projeto door-to-door, apontou que os ajustes e
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repasses de informacgdo sdo realizados, na maior parte das vezes, fora dos momentos formais
de reunides e diretamente com os profissionais dos quais sdo esperadas contribui¢des
especificas. No entanto, o mesmo profissional expressou sentir a necessidade de processos de
comunicacdo mais estruturados, facilitando a divulgacdo interna dos projetos da empresa em
andamento. Embora seja uma caracteristica da cultura da empresa ir “(...) envolvendo as
pessoas numa liberdade que td presente no dia-a-dia” (PGCS4), percebe que a qualidade da
informacao acaba se perdendo nesses projetos amplos e complexos.

Ao longo da entrevista, o Gerente de PPCP foi mencionando os fatores facilitadores
da integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos presentes na empresa, inclusive
considerando o projeto door-to-door. O Quadro 48 apresenta afirmacdes que exemplificam a

identificacdo dos mesmos.

Quadro 48 - Fatores facilitadores da integracdo interna para a GCS na Empresa 4

Fatores facilitadores Presente? Afirmacoes do entrevistado (PGCS4)
q ...) tem a informacdo falando que nosso canal vai vender, tem o
Compartilhamento de ) §ao 1ak 4d o C
. . que os gerentes regionais estdo falando, a opinido do préprio
conhecimento e Sim o S . . .
. - vendedor na andlise dele, tem a validacdo da diretoria comercial. E
informacoes P o
dai isso vem pra PCP e compras e fébrica.
. E uma articulagio assim: participacio da diretoria com a geréncia.
Apoio da alta . ~ cuiagao - P pagao da gA .
Are ~ Sim Nido é assim: a diretoria teve a iniciativa e agora a geréncia t4
administraciao . ~ - =
sozinha fazendo. Nao, eles estdo ativamente participando.
A prépria conducio do projeto: tem lider do projeto, tem sponsor,
. . .. . o diretor industrial e o diretor comercial sdo os sponsors do
Equipes multifuncionais Sim . ~ - o - .
projeto. Entdo, a estruturacdo como foi feita fez a conexdo, abriu o
caminho.
. . E ai como suporte tem uma drea de cadastro de dados mestres que
Apoio de sistemas de . . . .
c ~ Sim a gente tem e o suporte SAP, que seria auxilio ao sistema. Um elo
informacao L ~
de ligacdo entre operacdo e TIL.
Planejamento de metas e Ele € longo porque teve toda uma estruturacdo de modelo de como
resolucio de problemas Sim é que a gente ia operar internamente, constru¢dio do modelo a
em conjunto varias maos.
Porque nos dltimos trés anos a gente mudou esses niveis. A gente
tinha trés chefes abaixo de mim, entdo, trés areas distintas. No
Estrutura organizacional Sim momento ndés estamos numa drea s6. A integracdo ela melhora
muito nesse sentido, que af todo mundo se sente realmente parte do
mesmo time.
Alinhamento de métricas Nio
e sistemas de recompensas
Cultura organizacional Niao
Alinhamento entre No final do ano a gente teve reunido com as liderancas pra
estratégia organizacional Sim comunicar os projetos estratégicos da empresa. O door-to-door
e objetivos funcionais tava na pauta dos projetos estratégicos.

Fonte: elaborado pela autora

Conforme pode ser observado, nem todos os fatores facilitadores previstos pela

literatura especializada foram constatados na Empresa 4. Interessante destacar que a meng¢ao
ao fator “estrutura organizacional” tem relacdo com o conceito de miniempresa que, por sua

vez, pode ser uma das razdes para a presenca dos fatores “compartilhamento de conhecimento
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e informacdes” e “equipes multifuncionais”. Destaca-se ainda o “apoio da alta administracao”
na formacdo da dindmica interna necessdria ao projeto door-to-door. Porém, chama a atengao
a auséncia de mengao ao fator “cultura organizacional”, uma vez que os fatores citados acima
tendem a ser igualmente inter-relacionados.

De maneira semelhante aos fatores facilitadores, ao longo das entrevistas tanto o
Gerente de PPCP como o Supervisor de RH foram mencionando a existéncia na empresa de

barreiras a integragdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Quadro 49).

Quadro 49 - Barreiras a integracdo interna para a GCS da Empresa 4

Barreiras Presente? Afirmacoes dos entrevistados
Ainda as pessoas tem aquela ideia de “eu pertenco aquela drea,
Silos funcionais Sim meu chefe é aquela pessoa” cria um certo grupo ali mais ou menos
fechado (PGCS4).
Tem alguns processos que fazem anos que estdo rodando desse
Dificuldade de Sim jeito. “Ah, mais ai precisa reduzir lead time ao maximo,
colaboracao precisamos fazer mais rdpido, com qualidade muito maior”. “Ah,

mas ndo da pra fazer mais rdpido do que isso ndo” (PGCS4).

Xi uito ainda. i a ul
Isso existe muito ainda. As pessoas ainda ndo entenderam que ao
Baixo nivel de suporte Sim fazer isso ele é um profissional mais competitivo. As pessoas ainda
gerencial falam o seguinte: “a informacio € o que me d4 poder. Entdo se a
informagao fica s6 comigo, o poder fica s6 pra mim” (PRH4).

Sistema de avaliacao e

Nio
recompensas
...) 0 que a gente perdeu dentro da filosofia lean que a gente
q gente perdeu dentro da filosofia lean q gent
Cultura organizacional Sim conseguiu muito sucesso no passado, precisamos resgatar
(PGCS4).
Falta de capacitacao ~
3 Nio
profissional
E ai vocé tem que falar assim: “bom, tem que mudar o jeito de
AT A i Sim fazer”. E as vezes a pessoa fala assim: “ndo, o mercado agricola é

assim mesmo. N@o tem muito o que fazer, ndo tem muito o que
melhorar” (PGCS4).

As pessoas falam assim “ndo, ndo deveria ter feito e agora o que
Sim vai dar?”. “Nao, vai aparecer um problema e a gente trata o
problema, né? mas mudou, t4? Mudou e vamos fazer” (PGCS4).

Auséncia de
comprometimento

Fonte: elaborado pela autora

Nem todas as barreiras a integracdo interna para a Gestao da Cadeia de Suprimentos
previstas pela literatura especializada foram constatadas na Empresa 4. Destaca-se a auséncia
de mencdo acerca da politica de remuneracdo e beneficios nos fatores facilitadores e nas
barreiras a integracdo interna. Outro ponto de destaque é a presenca das barreiras “silos
funcionais”, “dificuldade de colaborag¢do” e “baixo nivel de suporte gerencial”’, apesar das
mudancas ocorridas na integracdo interna e dos estimulos ao comportamento integrado
advindos do conceito de miniempresa. A presenca das barreiras “resisténcia a mudanca”,
“auséncia de comprometimento” e “cultura organizacional” possa talvez explicar tal cendrio.

De fato, o Gerente de PPCP expressou sentir a necessidade de maior apoio por parte da drea
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N

de Recursos Humanos ao projeto door-to-door, nos aspectos relacionados a gestdo da
mudanca.

A auséncia na empresa de uma estruturagdo hierdrquica mais bem definida para a
Gestao da Cadeia de Suprimentos faz com que o préprio Gerente de PPCP atue como um
agente de integracdo, especialmente na implantacdo do projeto door-to-door. Na sua visdo, a
existéncia de uma drea de Supply Chain estruturada canalizaria mais facilmente as
competéncias e os esfor¢os de Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Tal atuacdo foi percebida
tanto na dimensdo técnica do projeto, promovendo a divulgacdo dos seus propdsitos entre as
areas funcionais, como na dimensao comportamental, buscando o envolvimento das pessoas e

a superagdo das barreiras a integracdo interna. Conforme expressou:

No final do ano a gente teve reunido com as liderangcas pra comunicar os projetos
estratégicos da empresa. O door-to-door tava na pauta dos projetos estratégicos. E af 14
novamente € a oportunidade da gente divulgar pra toda a lideranca da empresa o que € o
projeto, que etapa que td, quais sdo os beneficios que nds vamos ter. E af vai trazendo
conhecimento pras pessoas pra que eles contribuam também e estejam preparados pra na
hora que chegar a etapa de envolver uma mudanca neles, eles estarem sabendo o que é.
Tem que cuidar de tudo isso ao mesmo tempo (PGCS4).

E evidente na fala do Gerente de PPCP o reconhecimento da influéncia do fator
humano na integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, bem como a
importancia no desenvolvimento das atividades relacionadas a funcido. O Quadro 50 apresenta

suas percepg¢des nesse sentido, acompanhadas das respectivas interpretacdes.

Quadro 50 - Reconhecimento do fator humano para a GCS na Empresa 4

Entdo quando vocé tem um projeto grande desse, vocé€ acaba
perdendo um pouco nesse sentido, mas tentar compensar pelo
alinhamento que tem as diversas dreas, diversas pessoas. Porque Reconhecimento de que o
pela complexidade que ele €, se ndo tiver patrocinador, se n@o | fator humano, especialmente
houver adesdo das pessoas com tempo, com conhecimento pro | na dimensio “colaboragdo”,
plano dar certo, ndo vai. ¢é fundamental para suplantar
Pra vocé conciliar demanda e oferta vocé tem que olhar o equilibrio | as limita¢des internas, como
das coisas e isso vocé trata junto com as pessoas. A todo tempo aquelas impostas pela
vocé td negociando. Nés estamos negociando com vendas, nés estrutura organizacional.
estamos negociando com a produgdo, com fornecedor, com a
engenharia, agora com a qualidade. E negociando com quem? Nao
€ com mdquina, € com gente.

Como é que s@o os critérios, a metodologia pra fazer isso pra
realmente atingir o objetivo, que € as pessoas conscientes € com

conhecimento de como tem que operar. Reconhecimento do papel

Z ’ B . . crucial do fator humano,
E, fator humano € crucial, principalmente as experiéncias. (..) | ,ne0 dos aspectos técnicos

porque se eles ndo se comprometerem...porque no flpal das contas € quanto — sendo mais — das
assim: o processo quem vai tocar depois, o projeto, pra ele td habilidades
acontecendo, ele vai ter comego, meio e fim. A hora que entregar
isso pra operacdo, operacéo vai tocar isso, as pessoas que vao tocar
isso. E afl o sucesso depende da condi¢do deles, do bom
entendimento deles.

comportamentais.

Fonte: elaborado pela autora
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Referente ao questionamento sobre qual seria o perfil profissional ideal para atuagdo
em Gestdo da Cadeia de Suprimentos, o Gerente de PPCP mencionou quais caracteristicas
considera mais importantes, levando em conta as prerrogativas funcionais de sua drea e a

participacao dela na Gestao da Cadeia de Suprimentos (Figura 19).

Figura 19 - Opinido sobre o perfil profissional para a GCS da Empresa 4

Perfil Profissional paraa GCS

v v

|  Capacitacéo Técnica | | Habilidades Comportamentais |
N )

- visdo sistémica da cadeiade
suprimantns

- formacdo multidisciplinar

- capacidade para trabalhar
50D pressao

- cepacidade de raciocinio

o - predisposicio & mudanca
analifico posig g

- capacidade de negociagio

\ /o J

Fonte: elaborada pela autora

(IT) Caracterizacao da Gestao de Recursos Humanos: praticas de RH

A édrea de Recursos Humanos da Empresa 4 € composta por 64 profissionais,
incluindo a 4rea de Satude e Seguranca do Trabalho. Com configuracao corporativa, possui um
gerente de RH diretamente ligado ao Diretor-Presidente e outras quatro supervisoes, sendo: (i)
supervisdo de desenvolvimento humano e organizacional, (ii) supervisdo de cargos e saldrios,
beneficios e pessoal, (iii) supervisdo de medicina e seguranga do trabalho e (iv) supervisao de
comunicacdo interna. As demais func¢des sao distribuidas entre analistas e estagidrios. Ha
ainda a presenga de trés Consultores Internos de RH, também em nivel de supervisdo e
diretamente ligados ao Diretor-Presidente.

Tendo como base as diretrizes de RH corporativas, esses consultores t€ém como
principal funcdo acompanhar e assessorar os gestores na implantacdo e controle das politicas,
programas, praticas e projetos de RH, atuando como elo entre as dreas funcionais e o RH
corporativo. Uma vez que o RH corporativo é mais voltado as questdes de natureza
operacional e burocriticas, a presenca do consultor interno de RH possibilita a atuagdo
estratégica e também de assessoria da drea, ao apoiar os gestores funcionais nos seus projetos:

O corporativo ele ndo entra dentro da operagdo por definicdo do modelo. Quem entra na
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operagdo sdo os consultores. (...) hoje, o consultor de RH ele é mais estratégico para ajudar
nessas questoes pontuais...” (PRH4). Outra frente de atuacdo € o monitoramento do clima
organizacional, realizado na maior parte das vezes por demanda dos proprios gestores
funcionais. A busca pela formagdo de times de alta performance, conforme denominado pelo
profissional entrevistado, é outro exemplo de atuacdo estratégica da drea na figura do
Consultor Interno de RH. Para tanto, busca-se refor¢ar a cultura da empresa nos profissionais,
melhorar o nivel de qualifica¢do, formar liderancas e reduzir os acidentes de trabalho.

Apesar da proximidade com as dreas funcionais e apoio em suas demandas
especificas, € claro para a drea que a responsabilidade da gestdao de pessoas ndo € do Gerente
Corporativo de RH ou dos Consultores Internos de RH, mas sim dos gestores funcionais: “O
gestor, ele entra no sistema... nos temos um catdlogo de acoes de desenvolvimento, ele vai ld
e vai definir quais agoes ele vai fazer” (PRH4).

O Quadro 51 sistematiza as informagdes levantadas na empresa sobre o

desenvolvimento das préticas de RH da abordagem funcional e competitiva.

Quadro 51 - Sistematizagdo das praticas de RH da Empresa 4

Abordagem Funcional
Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
. s - especificacdes das atividades do cargo
Analise e descricao . A .
Sim - contempla as competéncias técnicas e comportamentais

de cargos o . .
- - utiliza a nomenclatura “posi¢do” ao invés de “cargo”

- gerentes funcionais, juntamente com o consultor interno de RH,
determinam o perfil profissional desejado

- técnicas de selecdo utilizadas, conduzidas pelas psicélogas:
andlise de curriculo, entrevista e aplicacio de testes especificos
Sim - decisdo final de sele¢cdo por parte dos gerentes funcionais
juntamente com os futuros pares de trabalho

- privilegia o recrutamento interno

- realiza processo de integracio do candidato selecionado e
contratado

Recrutamento e
selecao

- iniciado j4 no processo de integragdo

- constantemente ofertado, tanto internamente quanto externamente
a empresa

Treinamento e Sim - énfase no desenvolvimento das capacitagdes técnicas
desenvolvimento - Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) como fonte de
informacdo

- necessidades especificas levantadas pelo consultor interno de RH
juntamente com os gerentes funcionais

(continua)
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- aplicada pelos gerentes funcionais, contemplando a avaliagdo
pelos pares de trabalho

- avaliacdo sob um ambito qualitativo, a partir do Modelo de
Gestdo por Competéncias: enfatiza também a habilidade para o
trabalho em equipe

Sim - avaliag@o também sob o ambito técnico, relacionado as entregas
de trabalho

- realizada duas vezes ao ano: uma a cada semestre

- compreende o feedback gerado ao profissional como fonte de
motivacdo e ou conscientizacdo sobre sua atuacdo na empresa, a
depender do resultado

Avaliacao de
desempenho

- remuneragdo nominal determinada pelo escopo da funcdo

- remuneracdo varidvel: Participacdo nos Lucros e Resultados
Sim (PLR)

- possibilidade de ajuste salarial dependendo do resultado da
avaliacdo de desempenho

Remuneracao e
beneficios

Abordagem Competitiva

Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes

- areas funcionais formatadas em equipes de trabalho

- énfase nas habilidades comportamentais para o trabalho em

Articulacio do equipe
trabalho em Sim - equipes multifuncionais para o desenvolvimento de projetos
equipes - o conteudo dos treinamentos busca desenvolver as habilidades

para o trabalho em equipe

- participa¢do dos consultores internos de RH nas reunides setoriais
- énfase na formag¢do em “educacao continuada”

- incentivo aos funciondrios para capacitacao profissional: bolsa de
Aprendizagem Sim estudo

organizacional - na ideia de empowerment e ownership da miniempresa: os
profissionais de nivel operacional repassam conhecimento e
informacao entre eles e sdo agentes de mudanga

- refor¢o da identidade e valores da empresa por meio de acdes
Cultura Sim internas, como workshops e treinamentos

organizacional - monitoramento de clima organizacional

- énfase no recrutamento interno como um dos valores da empresa

Fonte: elaborado pela autora

Com relagdo a pratica de “recrutamento e sele¢do”, destaca-se o envolvimento dos
futuros pares de trabalho na decisdo final de um candidato. Os principais propdsitos sdo gerar
co-responsabilidade na decisdo final e antecipar a aceitacdo do novo membro na equipe,
reforcando assim o espirito de equipe. Busca-se também o refor¢o do espirito de equipe na
pratica de “avaliacdo de desempenho”, ao novamente incluir-se os pares de trabalho na
responsabilidade de realizacdo da prética. Destaca-se que a presenca ou ndo das habilidades
comportamentais requeridas na “andlise e descricdo de cargos” € levantada na “avaliacdo de
desempenho”, evidenciando a importancia para a empresa dessas habilidades tanto quanto as
habilidades técnicas. A formagdo em educagdo continuada tem sido um ponto de preocupagdo
da alta administracdo da empresa. Por isso, tem promovido acdes internas de capacitacdo, por

meio de parcerias com institui¢des de ensino profissionalizante.
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De maneira geral, a drea de Recursos Humanos da Empresa 4 demonstrou ser uma
area consolidada, com atuagdo estratégica, integrada com as demais 4reas funcionais e apta
em assessora-las no acompanhamento e desenvolvimento das competéncias profissionais e

demais aspectos relacionados a gestdo de pessoas nos seus projetos especificos.

(IIT) Caracterizacao da interacao entre a Gestao de Recursos Humanos e a Gestao da
Cadeia de Suprimentos

Observou-se haver na Empresa 4 uma interagdo entre a drea de Recursos Humanos e
as areas funcionais relacionadas com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Essa interacao
ocorre de maneira mais proxima com a area de PPCP, compreendida pelo proprio Consultor
Interno de RH como a drea funcional com maior responsabilidade no gerenciamento dos
processos-chave de negdcio da cadeia de suprimentos da empresa: “Porque ele é quem mais
faz interface. Ele faz interface com o gerente administrativo de vendas, ele faz interface com
o comprador, ele faz interface com o almoxarifado. Ele é o veiculo que leva a traz
informacgdo para esses trés caras” (PRH4). Ja o Gerente de PPCP demonstrou reconhecer a
importancia dessa interag¢do, definindo-a como sendo “(...) uma drea de apoio a uma drea de
apoio” (PGCS4).

As acdes de apoio da area de Recursos Humanos a Gestao da Cadeia de Suprimentos
apontadas pelo Gerente de PPCP foram:

e direcionamento para o desenvolvimento das competéncias, cujas necessidades foram
identificadas nas avaliacdes de desempenho;

¢ redefinicdo do perfil profissional para atuacdo na area de PPCP (de uma capacitacdo
para a programacao e o planejamento da cadeia de suprimentos para uma capacitagao
mais analitica);

e desenvolvimento das liderancgas;

® Dbusca das melhores praticas e realizacdo de benchmarking.

Em relacdo a redefinicao do perfil profissional, o Gerente de PPCP destacou ser esta,
entre as demais a¢des mencionadas, a de maior importancia no momento, justamente pela sua
vinculagdo ao projeto door-to-door. Outra acdo de destaque € a participagdo da drea de
Recursos Humanos nas reunides mensais de S&OP, na maior parte das vezes representada
pelo Consultor Interno de RH entrevistado. O propdsito principal € identificar, no contetido
do planejamento mensal entre as dreas funcionais e na exposi¢ao das dificuldades enfrentadas,
pontos nos quais a area de Recursos Humanos pode contribuir como, por exemplo, adequagao

do quadro funcional.
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No entanto, o Gerente de PPCP expressou sentir a necessidade de uma maior
aproximacdo da darea de Recursos Humanos, definindo sua atuagdo mais como reativa as
demandas especificas da Gestao da Cadeia de Suprimentos do que proativa. Essa percepcao se
tornou mais latente com o desenvolvimento atual do projeto door-to-door: “Um projeto
grande como esse....ndo temos, ndo td inserida a gestdo de mudanca ali, mas a gente sente a
necessidade que tivesse. Eles tdo contribuindo mais a medida que a gente solicita” (PGCS4).
A nova sistemdtica para o gerenciamento dos elos externos da cadeia de suprimentos tem
provocado mudangas na forma como os profissionais estavam acostumados a realizar seu

trabalho e, consequentemente, reacdes de resisténcia a mudanga:

O door-to-door e o pegas, ele tem uma dose de mudanca, do jeito que as pessoas fazem as
coisas...td mudando o processo. O foco ndo € mudar a pessoa em si, € mudar o processo. S6
que pra mudar o processo, € operado por pessoas, € ai voce td tirando a pessoa da sua zona
de conforto, de como ela td sempre acostumada a fazer. (...) e ndo é simplesmente a gente
chegar pras pessoas e dizer: “agora vocé vai fazer processo puxado, vai estar atuando
dentro de uma cadeia que tem processo puxado”. Tem uma boa parte que é formagdo de
conceito do porque daquilo. E af tem toda uma preparacéio das pessoas pra isso (PGCS4).

Na visdao do Gerente de PPCP, seria necessdrio ter incluido, desde o inicio do projeto,
a atuacdo mais estruturada da drea de Recursos Humanos na gestdo da mudanca. Por conta
dessa auséncia, a responsabilidade dessa gestdo ficou para si e demais gestores responsaveis
pelo projeto. No entanto, a drea de Recursos Humanos tem ajudado na superacdo das
dificuldades que foram surgindo posteriormente, ja com a execucao do projeto. Além disso,
demonstrou ter conhecimento sobre em quais desafios e dificuldades atuais, enfrentados pela
Gestao da Cadeia de Suprimentos, poderia contribuir ou ja vem contribuindo, quais sejam:

1) Auséncia de um ponto de contato em comum: dispersdao dos esfor¢os, pelo fato do

planejamento e a execugdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos nao serem realizados
por uma drea funcional especifica. Consequentemente, a €énfase predominante acaba
sendo a operacional - “Na cadeia de suprimentos ainda de uma forma muito
operacional. (...) Esse operacional eu to falando do cara que td carregando a peca,
recebendo a peca e colocando no pallet. Fazendo a operacdo mesmo, ndo o modelo
de gestdo” (PRH4);

2) Criagdo do cargo de Gerente de Cadeia de Suprimentos: permitindo a melhoria na

coordenagcdo dos esfor¢os relacionados a Gestdo da Cadeia de Suprimentos e
promovendo as interfaces necessdrias entre as diferentes dreas funcionais.
Consequentemente, melhorando a estruturacdo para a execug¢do da fungdo: “(...)
quando a gente fala de Supply esse cara teria que ter uma interface com a drea de

vendas. Entdo entra na drea comercial também. Entdo parte da questdo
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administrativa de vendas fica com esse cara de Supply também, dentro de uma

estrutura moderna” (PRH4).

O Quadro 52 sistematiza as informacdes obtidas nas entrevistas com o Gerente de
PPCP e o Supervisor de RH, sobre a interacao entre ambas as dreas em relacdo as praticas de

RH da abordagem funcional e competitiva.

Quadro 52 - Sistematizacdo das praticas de RH para a GCS da Empresa 4
Abordagem Funcional
Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
- revisdo e atualizacdo dos cargos com atividades relacionadas a
GCS, iniciando-se na area de PPCP
Analise e descricao Si - redefini¢do do perfil profissional:
im . . . L .

de cargos (i) capacitacdo técnica: capacidade de andlise e planejamento da
cadeia de suprimentos
(i1) habilidades comportamentais: também sendo revisadas

- ndo hd uma politica especifica para a GCS
Nao - as dreas funcionais envolvidas com a GCS utilizam a politica
geral da empresa

Recrutamento e
selecao

- treinamentos especificos em temas relacionados a GCS, por
exemplo: (i) planejamento de risco de mercado e (ii) planejamento
Sim de rotas de abastecimento

- treinamentos especificos de acordo com a identificacdo das
competéncias (Modelo de Desenvolvimento de Competéncias)

Treinamento e
desenvolvimento

- ndo ha politica especifica para a GCS como um todo,
Nao contemplando todas as dreas funcionais envolvidas
- utiliza-se a politica geral da empresa

Avaliacao de
desempenho

Remuneracgio e - ndo hd politica especifica para a GCS como um todo,

Nao

beneficios contemplando todas as 4reas funcionais envolvidas
Abordagem Competitiva
Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
. ~ - participa¢do de representantes da drea de RH nas reunides de
Articulacao do p pag P
. S&OP
trabalho em Sim . . . ~ .
equipes - apoio dos consultores internos de RH na implanta¢do do conceito
de miniempresa nas dreas administrativas
- reunides do comité de Qualidade: repassar aos envolvidos no
Aprendizagem Sim projeto door-to-door a importancia do projeto e a participagdo

organizacional esperada de cada um
- apoiar a transi¢do na forma de realizar o trabalho

Cultura Sim - acdes de RH (palestras, treinamentos, divulgacdo) para resgate da
organizacional filosofia lean de gestdo

Fonte: elaborado pela autora

Observa-se que somente duas entre as praticas de RH da abordagem funcional t€ém
acOes em razdo das necessidades especificas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos: “andlise e
descricdo de cargos” e ‘“treinamento e desenvolvimento”. Quanto as demais praticas, €
utilizada a politica geral da empresa e ndo ha nenhuma politica especifica. O fato de ndo haver
na empresa uma estruturacao da funcdo e a inexisténcia de um cargo de Gerente de Cadeia de

Suprimentos possam talvez explicar tal cendrio: na pratica, as demandas de RH das éreas
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funcionais enquanto “dreas separadas” acabam prevalecendo. O préprio Consultor de RH
expressou essa sensacdo ao mencionar perceber a Gestdo da Cadeia de Suprimentos na
empresa como fragmentada. Os dois pontos de desafios/dificuldades por ele percebidos
reforcam essa suposi¢@o sobre o cendrio encontrado no desenvolvimento das praticas de RH
da abordagem funcional. Em relacdo a pratica de “treinamento e desenvolvimento”, ndo se
constatou o desenvolvimento de treinamentos multifuncionais entre os profissionais das dreas
funcionais com atividades relacionadas a Gestdao da Cadeia de Suprimentos. J4 na abordagem
competitiva, constataram-se acdes para as necessidades especificas da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos nas trés préaticas de RH. Na prética de “aprendizagem organizacional”, os
condutores sdo os proprios gerentes funcionais das dreas de PPCP, Compras e Producdo.

Quando questionado se reconhecia entre as prerrogativas do seu cargo a atuacao
também enquanto um gestor de pessoas, o Gerente de Supply Chain respondeu positivamente,
destacando sua atuacdo nesse sentido no projeto door-to-door: “Na briga ndo adianta nada,
mas ndo é o convencimento no sentido de “ah, eu tenho que convencer alguém”. Tem que
fazer com que ela entenda. Ter uma linguagem comum nesse sentido pra conseguir juntar
tudo” (PGCS4).

Seguindo a estrutura de apresentacdo adotada nos casos anteriores, o Quadro 53
apresenta as priticas de RH relacionadas com a busca pela superacdo das barreiras a
integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos constatadas na Empresa 4. Na

sequéncia, ha a explanacdo das contribuicoes.

Quadro 53 - Contribui¢des das praticas de RH na superag@o das barreiras a integracio interna da Empresa 4

Barreiras Praticas de RH
Abordagem funcional Abordagem competitiva
c oerred] Articulac@o do trabalho em equipes
Silos funcionais - . o
Aprendizagem organizacional
Dificuldade de A . .
~ - prendizagem organizacional
colaboracio
Baixo nivel dt? suporte Nio observado
gerencial
Cultura organizacional - Cultura organizacional
Resisténcia a mudanca - Aprendizagem organizacional
Ausencu.l de Andlise e descri¢do de cargos Aprendizagem organizacional
comprometimento

Fonte: elaborado pela autora

Silos funcionais: o conceito de miniempresa em si tem como premissa a troca de

ideias, conhecimento e informacdo entre os membros, bem como o comprometimento
conjunto sobre as metas e o desempenho, direcionando assim a articulacdo do trabalho na

forma de equipes - “(...) a mini-empresa ajuda bastante esse sentido do trabalho em equipe.
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O senso de responsabilidade mesmo: “eu sou responsdvel por aquilo, meu time é
responsdvel...” O “meu time” se torna mais visivel, mais amplo. A conexdo entre eles fica
melhor” (PGCS4). Os efeitos repercutem também nas relagdes entre as dreas funcionais,

N

melhorando a interacdo entre as equipes. Quanto a contribuicdo da “aprendizagem
organizacional”, os efeitos sdo os mesmos relatados para a ‘“resisténcia a mudanca e
dificuldade de colaboragdo”.

Dificuldade de colaboracdo e resisténcia a mudanga: conforme explicitado, a

implantacdo do projeto door-to-door tem provocado mudangas na forma como os
profissionais estavam acostumados a realizar seu trabalho, ndo somente nas entregas
operacionais, mas também nas relagdes com os pares de trabalho. Portanto, além de mudancgas
de capacitacao técnica, estdo sendo exigidas mudancas de habilidades comportamentais. Ha
uma postura de desconfianga por parte de alguns profissionais, principalmente daqueles que
vivenciaram projetos passados com iniciativa semelhante, mas que nao foram bem sucedidos.
Os esfor¢os dos gestores funcionais em repassar a importancia do projeto (aprendizagem
organizacional), buscando suprir a auséncia de um processo formal e estruturado de
comunicacdo por parte da drea de Recursos Humanos, t€ém também como objetivo dirimir as
resisténcias a mudanca e a dificuldade de colaboracdo - “(...) Aproveitamos pra falar
novamente do tema, do porque implementamos aquilo. Depois da implementagdo, onde tinha
a oportunidade de explicar sobre aquilo, do porque daquilo, a gente fez pra incutir nas
pessoas qual o sentido daquilo. Tem casos que a gente td trazendo a pessoa novamente,

explicando, e isso s6 muda depois de consensado” (PGCS4).

Cultura organizacional: realiza-se, conforme mencionado no Quadro 51, por meio do

desenvolvimento de acdes para o resgate da filosofia lean, j4 que o projeto door-to-door
precisa que essa filosofia seja novamente incorporada pela gestdo da empresa e,
consequentemente, pelos profissionais nas suas atividades - “Tem um trabalho de resgate da
cultura lean aqui dentro da empresa. (...) E ai nos temos um trabalho de RH forte
principalmente pra disseminacdo dos conceitos, de treinamento pras pessoas, toda a
divulgacdao” (PGCS4).

Auséncia de comprometimento: na redefinicdo do perfil profissional (andlise e

descricdo de cargos) estdo sendo inseridas novas habilidades comportamentais concernentes

ao maior comprometimento. Quanto a contribuicdo da “aprendizagem organizacional”, os

efeitos sdo os mesmos relatados para a “resisténcia a mudanca e dificuldade de colaboracao”.
Destaca-se que, apesar da préatica “treinamento e desenvolvimento” ter sido

observada com o desenvolvimento de acdes voltadas as necessidades especificas da Gestdo da
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Cadeia de Suprimentos, tais agcdes ndo demonstraram contribuir para a superac¢do das barreiras
a integracdo interna identificadas na Empresa 4. Conforme relatado, o Gerente de PPCP sente
a oportunidade, bem como a necessidade, de apoio por meio de um projeto de Gestdo da
Mudanga mais bem estruturado. A oferta de treinamentos com esse tipo de contetido poderia
auxiliar ndo somente na “resisténcia a mudanca” e “dificuldade de colabora¢do”, mas também
na superagdo das barreiras “silos funcionais” e “baixo nivel de suporte gerencial”. Ja na
pratica de “andlise e descricdo de cargos” ndao foi mencionada a inser¢do de habilidades
comportamentais facilitadoras da integracdo interna que, de maneira semelhante ao destacado
na prética de “treinamento e desenvolvimento”, poderiam contribuir para a superacdo de todas
as barreiras a integracdo interna (com excecdo a barreira “cultura organizacional”),
identificadas na Empresa 4.

Em sintese, constatou-se que na Empresa 4 a drea de Recursos Humanos apoia os
projetos especificos de Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Porém, como ndo adota uma
configuracdo departamental, o apoio se dd de maneira dispersa, abrangendo as dareas
funcionais relacionadas aos processos-chave de negdcio. De maneira geral, a drea de Recursos
Humanos demonstra ter conhecimento dos objetivos, desafios e dificuldades atuais da funcdo
na empresa. Com relacdo as priticas de RH, as maiores contribuicdes advém das acgdes
desenvolvidas nas préticas da abordagem competitiva. Assim como nos casos anteriores,
observou-se que as acdes sendo desenvolvidas nas priticas de RH para a superacdo das
barreiras a integracdo interna geram efeitos positivos também nos fatores facilitadores. Por
exemplo, as acOes nas barreiras “dificuldade de colaborag¢do”, “silos funcionais” e “auséncia
de comprometimento” geram efeitos positivos nos fatores facilitadores “compartilhamento de
conhecimento e informacgdes”, “equipes multifuncionais” e “planejamento de metas e
resolucao de problemas em conjunto”. Destacam-se também as a¢cdes sendo desenvolvidas na
pratica “cultura organizacional” para o resgate da filosofia lean de gestdo e para a inser¢ao
dos valores do projeto door-to-door, cujos efeitos podem auxiliar na constru¢do do fator

facilitador ‘““cultura organizacional”, que atualmente necessita ser resgatado na empresa.

4.5 Apresentacio dos resultados da Empresa 5

A empresa 5 é uma fabricante de embalagens plasticas com aproximadamente 40
anos de existéncia no mercado. De capital nacional e fechado, possui 3 unidades produtivas,
sendo uma delas dedicada ao processo de reciclagem de plésticos. Estd entre as maiores do
segmento no pais, tendo como seus principais clientes as industrias alimenticias. Por conta

disso, tem uma politica de qualidade bem estabelecida, tendo obtido diferentes certificacoes.
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Ha pouca concorréncia no setor, inclusive de importados. No entanto, a empresa preza pelo
relacionamento estreito com seus clientes por meio da customizagdo dos produtos. Para tanto,
possui um departamento de P&D e oferece assisténcia técnica e prestagdo de servigos para
orientagdo aos clientes.

Os profissionais entrevistados foram o Gerente de Supply Chain (PGCSS) e a
Analista de Recursos Humanos (PRHS), ocupantes dos cargos hd 3 anos e hd 5 anos

respectivamente, considerando o momento da ocorréncia das entrevistas.
(I) Caracterizacao da integracao interna para a Gestao da Cadeia de Suprimentos

Assim como na Empresa 1, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos na Empresa 5 €
realizada por meio da configuracio funcional, na forma de um departamento. A formacgdo da
area nessa configurag@o ocorreu hd trés anos, momento no qual foi também criado o cargo de
Gerente de Supply Chain. Anteriormente a existéncia do departamento, a fungdo era dividida
entre as areas de Compras, Logistica e Almoxarifado, cada qual com sua geréncia. Como ja
havia planos por parte da alta administracdo em formar uma area especifica para a Gestao da
Cadeia de Suprimentos, a drea de Almoxarifado e Logistica foi transferida para a
responsabilidade do Gerente de Compras que, por sua vez, passou a adotar a nomenclatura de
Gerente de Supply Chain, estando assim criada a area de Supply Chain.

Atualmente € composta por 40 profissionais, divididos entre supervisores e
encarregados. Como a gestdo da empresa € corporativa, alguns desses profissionais estdo
alocados nas outras duas unidades produtivas, realizando atividades de nivel operacional. As
areas funcionais com as quais possui maior intera¢ao, em ordem de importancia indicada pelo
Gerente de Supply Chain, sao: Producao, Manuten¢do, Financeiro e Comercial. A Figura 20

apresenta o organograma atual da area.

Figura 20 - Organograma da area de Supply Chain da Empresa 5

| GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS |

i g
i Logistica Almaoxarifado

| MANUTENGAO |
1

Fonte: elaborada pela autora
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As principais atividades operacionais realizadas pela drea sdo: (i) cotacdo de compra
de matérias, (ii) controle de estoque, inclusive de manutencdo (iii) contratacdo de transporte,
(iv) transferéncia de materiais entre as unidades e (v) formatacdo de carga. J4 as atividades
estratégicas estdo voltadas ao desenvolvimento de fornecedores, buscando o estabelecimento
de parcerias e o acompanhamento do mercado, a fim de detectar as ameacas e as
oportunidades do setor de atuac@o da empresa. De fato, o desenvolvimento dessas atividades
estratégicas foi o principal motivador para a criagdo da area de Supply Chain. Nesse sentido, €
claro para a alta administracdo e para o nivel gerencial o papel da Gestao da Cadeia de

Suprimentos no desempenho competitivo da empresa:

A gente de uns tempos pra cd ji se tinha essa visdo do qudo estratégica é a drea de
suprimentos para o negdcio, a gente tem aprimorado um pouco mais desde uma
reformatacdo da estrutura mesmo dos processos até uma melhoria nos processos de cotacao,
uma readequacdo de documentacdes demandadas e exigé€ncias, e até do método de
abordagem com fornecedores. (PGCS5).

E evidente para o Gerente de Supply Chain a importincia da integraco interna como
um todo para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos alcancar seus propoésitos: “Se a producdo
ndo me demandar como compras e me pedir pra suprir ela, e eu porventura tiver uma queda
de volume, eu perco o poder de barganha como comprador. Al eu perco bons negocios e a
minha performance como compras também pode ser prejudicada” (PGCSS5). Os efeitos
positivos advindos com a criagdo da drea foram tanto a melhoria na integrac@o interna, cujos
reflexos sdo sentidos na melhoria dos resultados estratégicos e operacionais, quanto da
integracdo externa, especialmente no relacionamento com os fornecedores (Quadro 54).

Com relagdo as dimensodes da integracdo interfuncional, “intera¢do” e “colaboragdo”,
constatou-se predominancia da dimensao ‘“colaboragao”, com poucas acdes e uso de recursos
de natureza formal. Apenas uma acio na dimensdo “interacdo” foi mencionada: as reunides de
planejamento geral do negdcio, envolvendo todas as areas funcionais. Desse planejamento
geral, a drea de Supply Chain realiza o seu planejamento funcional. Nesse momento, a visao
de integracdo interna emerge: as dreas que de alguma forma serdo impactadas por
movimentagdes planejadas pela drea de Supply Chain sao comunicadas.

Ja a informalidade é valorizada e estimulada pelo Gerente de Supply Chain —
primeiro o contato informal para depois o registro formal — e um trago da cultura da empresa:
“(...) Entdo sdo as quatro dreas que a gente tem uma interacdo didria mais de uma vez ao
dia. Entdo a gente mantém sempre uma conversa muito aberta até pra que a gente esteja
sempre alinhado a tudo que td acontecendo, toda a necessidade, a toda urgéncia, pra ndo

deixar a operacdo parar’ (PGCSS5). Na visdo desse profissional, a formalidade na
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comunicacdo, por exemplo, por meio de mensagens eletrOnicas e relatorios, tende a propiciar
o afastamento entre as pessoas das diferentes areas funcionais. Portanto, a formalidade ¢é
necessdria enquanto registro das informagdes, mas ndo deve suplantar o contato pessoal nas
acOes da rotina de trabalho. Os beneficios obtidos com o estimulo a colaboracdo entre os
membros da sua equipe e entre essa e as demais ares funcionais foram: (i) economia de
tempo, (i1) melhor compreensdo das informacgdes, (iii) rapidez na tomada de decisdes e
resolugdo de problemas, (iv) atualizacdo das informacdes externas de mercado e (v) visdo
sisttmica do negbcio: “Ndo tem mais aquela visdo de vdrias empresas dentro de uma

empresa” (PGCSS).

Quadro 54 - Beneficios da integragio interna para a GCS da Empresa 5

O meu grande cliente na parte de compras é a producdo, € 0 meu maior
fornecedor na visdo da logistica € a produgdo. (...) Entdo eu tenho sempre essa
Integracao de andlise, essa visdo pra gente conseguir fazer o melhor movimento, a melhor
processos estrutura, e ndo ter um atendimento deficitdrio por nenhuma das dareas.
Compras nio pode deixar faltar e logistica ndo pode deixar o material ficar
aqui dentro, tem que faturar.
Hoje nds temos uma dindmica de suprimentos muito boa, nés podemos dizer
que nds temos uma estratégia de suprimentos, entdo eu tenho toda a minha
operagdo de compras funcionando muito bem com previsibilidade, com
precaugcdo, com tomada de decisdo assertiva e estratégico, fortemente
estratégico.
Hoje a minha logistica, por exemplo, tem um processo de expedicio muito
amarrado. Entdo assim, dificilmente hoje a gente tem atrasos ocasionados pela
logistica.

Aumento da sinergia
e reducao dos erros

Melhoria dos
resultados funcionais

Entdo a gente tem uma estruturacio nio sé dos nossos parceiros de transporte,
mas da nossa operacdo de expedi¢do de uma maneira que nao permita que o
material acabado fique parado no nosso estoque. Salvo se eu tiver alguma
situacdo de data, uma situacio do cliente, alguma situagdo, uma varidvel que
eu ndo consiga controlar, esse material vai sair.

(...) a gente tem uma revisao de processos de maneira geral e documentacdes
demandadas. Porque hoje, mais do que nunca, ¢ muito importante a gente
saber o nivel do fornecedor que estd nos atendendo. Porque ai eu posso
colocar todos os meus pleitos, todas as minhas demandas, o que eu preciso,
por exemplo, desde um estoque alocado no fornecedor até um fornecimento
emergencial. Isso sdo algumas coisas que no passado nio se dava atencdo e
que hoje a gente passou a dar.

Sincronia entre a
oferta e a demanda

Parceria estratégica
com fornecedores

Fonte: elaborado pela autora

Ao longo da entrevista, o Gerente de Supply Chain foi mencionando os fatores
facilitadores da integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos presentes na

empresa. O Quadro 55 apresenta afirmacdes que exemplificam a identificacdo dos mesmos.
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Quadro 55 - Fatores facilitadores da integracdo interna para a GCS na Empresa 5

Fatores facilitadores Presente? Afirmacoes do entrevistado (PGCSS)
Compartll.h TR e . Eu acho que, assim, a gente conversa bastante. Os gestores hoje,
conhecimento e Sim . N
. ~ mais do que nunca, t€ém conversado bastante.
informacoes
(...) a familia mesmo tem dado um pouco mais de autonomia
para os gestores na tomada de decisdo. Entdo grande parte das
Apoio da alta Sim tomadas de decisdo sdo meramente discutidas e apresentadas a
administracao diretoria para que eles tenham ciéncia de que a gente pretende
fazer aquilo, e af a gente toca adiante. Mas tudo com muito mais
autonomia.
Entdo hoje eles tém uma dindmica diferente e eles se véem
Equipes multifuncionais Sim como equipe automaticamente. Entdo quando um vé o outro

apertado ja se coloca pra auxiliar, ja tem todo um apoio.

Apoio de sistemas de

. ~ Nao
informacéio

(...) € essa situagdo de a gente se comunicar informalmente,
verbalmente, até pra gente conjecturar em cima do assunto,
poder trocar idéia e achar o melhor caminho pra que todos que
vao ser envolvidos estejam engajados que aquilo 14 vai
acontecer, que a gente tem um plano pra que aquilo aconteca da
melhor maneira possivel, sem afetar nenhuma das dreas.

Planejamento de metas e
resolucao de problemas Sim
em conjunto

(...) eu precisava de compras mais préximo do almoxarifado,
porque todo o processo de recebimento tem o processo de
compras por trds dela, entdo, até pra gente estreitar aquela
avaliacdo minuciosa de que td batendo tudo, de que a
documentacdo ta correta, de que os materiais que vieram estao
corretos.

Estrutura organizacional Sim

E conjunto. E eu vou além, cada drea tem um indicador, s6 que
os indicadores sé serdo satisfatérios se os das demais dreas
Sim estiverem satisfatérios, porque todos estdo amarrados. Entdo
ndo adianta. Se a Producdo ndo performar, o indicador de
Logistica e Expedi¢do ndo performa.

Alinhamento de métricas e
sistemas de recompensas

Entdo € isso que a gente tenta colocar na cabeca da nossa turma,
fazer até enraizar isso culturalmente com todo mundo pra todo
Cultura organizacional Sim mundo passar a ter essa visdo, porque ndo € uma visdo de
gestdo, isso é uma visdo de equipe mesmo. E uma visdo de cada
um, cada funciondrio tem que ter essa visao.

Sim, sempre definidos em conjunto. Nés temos um orcamento e
cada um tem um planejamento. Tudo que td dentro do
planejamento, td dentro do orcamento. E tudo que vai envolver
mais de uma drea td disseminado entre as dreas afins. Entdo essa
amarracdo € formalidade médxima, ela tem que existir. Sendo a
gente nio rema pro mesmo lado.

Alinhamento entre
estratégia organizacional e Sim
objetivos funcionais

Fonte: elaborado pela autora

Observa-se que entre todos os fatores facilitadores previstos pela literatura
especializada, apenas o fator “apoio de sistemas de informacdo” ndo foi constatado na
Empresa 5. Destaca-se que as mengdes relacionadas ao fator “estrutura organizacional” ndo
foram somente no sentido de layout, mas também de estruturacdo hierarquica. Isso pelo fato
da empresa apresentar uma estruturagdo descentralizada, com poucos niveis hierdrquicos e
apoio presente da alta administracdo. Destaca-se ainda a presenca do fator “alinhamento de
métricas e sistemas de recompensas” e a sua relacdo com os fatores “compartilhamento de

conhecimento e informacdes”, ‘“equipes multifuncionais” e ‘“planejamento de metas e



171

resolucao de problemas em conjunto”. Tais métricas sdo revistas anualmente, a fim de evitar
possiveis zonas de conforto com o desempenho.

De maneira semelhante aos fatores facilitadores, ao longo das entrevistas, tanto o
Gerente de Supply Chain quanto a Analista de Recursos Humanos foram mencionando a

existéncia na empresa de barreiras a integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de

Suprimentos (Quadro 56).

Quadro 56 - Barreiras a integragdo interna para a GCS da Empresa 5

Barreiras Presente? Afirmacoes dos entrevistados

(...) quando eu encampei a gestdo de compras e a gestdo
logistica, eu sentia que ndo se tinha um senso de equipe entre as
dreas. Acho que eles acharam como eu estou numa ponta e eu
Silos funcionais Sim estou na outra, eu nao preciso conversar com ele (PGCS5).

(...) incentiva o trabalho em equipe, tanto também precisaria ser
melhorado, mas via uma melhoria, uma abertura maior para o
trabalho em equipe (PRHY).

Dificuldade de
colaboracio

(...) a gente conversa bastante. Os gestores hoje, mais do que
Sim nunca, tém conversado bastante. Ndo acho que ainda seja o
suficiente, acho que a gente tem que conversar mais (PGCSS).

Baixo nivel de suporte
gerencial

Sistema de avaliacao e

Nao
recompensas
Cultura organizacional Nio
Falta de capacitacao ~
. Nao
profissional
Resisténcia a mudanca Nio
Auséncia de ~
. Nao
comprometimento

Fonte: elaborado pela autora

Nota-se que apenas duas entre as barreiras a integracdo interna para a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos previstas pela literatura especializada foram constatadas na Empresa
5. Apesar dos profissionais terem sido realocados de fun¢do e/ou linha de comando com a
criacdo da drea de Supply Chain, nao foram mencionadas atitudes de resisténcia a mudanca.
Em relacdo a barreira “silos funcionais™, a visdo da Analista de Recursos Humanos € pontual:
percebe-se ainda a necessidade de melhoria do trabalho em equipe.

A atuagdo do Gerente de Supply Chain em busca da melhoria da integracdo ema sua
prépria drea, e entre as demais areas funcionais com as quais mantém maior interagdo
(Produgdo, Manutencdo, Financeiro e Comercial), o caracteriza também como um agente de
integracdo. Por iniciativa propria, busca incentivar atitudes colaborativas entre os pares de
trabalho, suplantando as barreiras existentes quando da criagdo da area de Supply Chain e
aquelas existentes atualmente. Conforme expressou: “E isso que eu tenho sempre fomentado

entre todos os meus funciondrios, é de que a interagdo é plena entdo ndo adianta achar que
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porque fez um indicador num més e a produgdo ndo fez que a gente vai sempre continuar
naquela situacdo. Entdo todo mundo td muito bem amarrado e interdependente” (PGCS5).
Demonstrou ainda reconhecer a influéncia do fator humano na integrag¢do interna
para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, bem como sua importincia para o desenvolvimento
das atividades relacionadas a fung¢do. O Quadro 57 apresenta as percep¢des do Gerente de

Supply Chain nesse sentido, acompanhadas de suas respectivas interpretacoes.

Quadro 57 - Reconhecimento do fator humano para a GCS na Empresa 5

(...) eu falo, gente, nés somos a primeira linha. Se o material ta
pronto e a gente ndo tirou daqui de dentro, a gente nio fatura. Se a
gente ndo faturar, nosso caixa, o nosso resultado cai por dgua e o
nosso trabalho td mal feito. Nosso trabalho passa a ser injustificado,
a gente comecga a perder argumentacdo, perder posi¢do dentro do
planejamento estratégico da empresa.

Reconhecimento de que o
fator humano € crucial na
integragdo interna para a
GCS, porém, se ndo for
acompanhado, pode também
se tornar uma barreira.

(...) e isso de certa maneira eu preciso diariamente estar trabalhando
com essas pessoas, disseminando desde tabelas de alcadas a
procedimentos de contagem de estoque e controle, procedimentos
de cotacdo, procedimentos de transporte, como fazer uma
contratacdo de transporte, entdo tudo isso a gente tem que
diariamente manter equilibrado dentro da nossa sistematica central.

Eu acho que, como eu te falei, as pessoas sdo a varidvel mais
importante do nosso processo. (...) Mas ainda, até com as demandas

técnicas, o avanco da tecnologia, hoje mais do que nunca o ser
humano € crucial pra que tudo isso funcione a contento.

Eu tenho uma cabe¢a na minha drea de compras, que é uma
funciondria ja antiga da empresa que tem um pouco mais de 10
anos de empresa. De 2 anos pra cd eu venho fomentado destaque
dela como uma lider do setor de compras, pra eu ter essa
tranquilidade, poder deixar o processo fluir mais na médo dela e eu
ficar mais nos movimentos estratégicos, mais no planejamento,
poder sair um pouco da operagdo.

Reconhecimento do papel
central do fator humano e da
capacitacdo profissional
necessdria para o
desenvolvimento das
atividades.

Fonte: elaborado pela autora

Referente ao questionamento sobre qual seria o perfil profissional ideal para atuacio
em Gestdo da Cadeia de Suprimentos, o Gerente de Supply Chain mencionou quais
caracteristicas considera mais importantes. As mesmas foram categorizadas em ‘“‘capacidade
técnica” e “habilidades comportamentais”, em consonincia com o referencial tedrico desta

tese (Figura 21).
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Figura 21 - Opinido sobre o perfil profissional para a GCS da Empresa 5

Perfil Profissional para a GCS

v v

| Capacitacio Técnica | | Habilidades Comportamentais |
4 N )

- visdio sistémica do negdcio - dinamismo

- capacitagio para - capacidade para trabalhar

procedimentos operacionais: sob pressdo
controle de estogue,

formatagio de carga, cotagdo - rapidez na tomada de

decisdo

o /o /

Fonte: elaborada pela autora

(IT) Caracterizacao da Gestao de Recursos Humanos: praticas de RH

A drea de Recursos Humanos da Empresa 5 € composta por 7 profissionais, cuja
estruturacdo hierdrquica é formada por uma geréncia e analistas, estando diretamente ligada a
Diretoria Geral. Com configuracdo corporativa, as atividades da drea sdo subdivididas em
quatro categorias: (i) recrutamento e selecdo, (ii) treinamento e desenvolvimento, (iii)
departamento pessoal e (iv) seguranga do trabalho.

E evidente na fala da profissional entrevistada o quanto a drea de Recursos Humanos
conhece a proposta de negécio da empresa, bem como o quanto participa das suas decisoes
estratégicas. Conforme expressou: (...) eu vejo o RH como estratégico, porque ele faz parte
das decisoes, da tomada de decisdo. O RH sempre estd envolvido pra essa tomada de
decisdo... O que o treinamento, por exemplo, vai trazer de rentabilidade? Entdo, cada vez
mais a gente precisa ter essa visdo estratégica (PRH5). Como parte dessa atuacao estratégica
estd o apoio as demais dreas funcionais da empresa, enquanto um papel também de assessoria.
Especialmente na figura das analistas responsaveis pelas atividades de ‘“recrutamento e
selecao” e “treinamento e desenvolvimento”, a drea de Recursos Humanos busca ter uma
atuacdo proativa em relacdo as necessidades especificas de cada &drea, mantendo uma
proximidade com os gestores funcionais.

Por outro lado, busca também retomar nesses mesmos gestores a conscientizacdo de
que a responsabilidade da gestdo de pessoas nas suas equipes € deles e ndo da drea de

Recursos Humanos. Segundo a profissional entrevistada, justamente pelo reconhecimento do
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trabalho de apoio da drea, por um periodo os gestores funcionais passaram a delegar as
decisdes referentes a gestdo de pessoas. Atualmente, estdo sendo desenvolvidas acdes para
reverter essa cultura criada. Entre elas, destaca-se a distribui¢do de metas e indices de RH
também para as dreas funcionais como, por exemplo, o indice de turnover: “(..) O
encarregado ndo queria saber do niimero, porque ndo entrava no indicador dele. Ele ndo
fazia o papel de reter a pessoa, de tentar mudar aquela situacdo. Entdo, uma tentativa foi
essa de incluir um indicador importante pra eles, pra que eles comecem a pensar que é papel
deles também. Nao s6 do RH” (PRHS5). Nesse caso especifico, ha a ligagao do indice de
turnover da drea com a meta geral para a participagc@o nos lucros.

Outra caracteristica da sua atuagdo estratégica € o desenvolvimento de acdes visando
promover a visao sist€émica do negdcio e, consequentemente, a maior integragao entre as areas
funcionais. Como exemplo, a profissional entrevistada mencionou a realizacdo de
treinamentos internos ofertados e conduzidos pelos principais fornecedores da empresa.
Nessas ocasides, todas as dreas funcionais sao convidadas a participarem.

O Quadro 58 sistematiza as informacdes levantadas na empresa sobre o

desenvolvimento das préticas de RH da abordagem funcional e competitiva.

Quadro 58 - Sistematizacao das praticas de RH da Empresa 5

Abordagem Funcional
Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
Analise e descricao Sim - especificacdes das atividades do cargo
de cargos - revis@o anual dos cargos, juntamente com os gestores funcionais

- énfase no recrutamento externo

- técnicas de selecdo utilizadas: aplicagdo de teste,
acompanhamento de teste pratico (quando necessério) e entrevista
Sim - decisdo final de sele¢do por parte dos gerentes funcionais, mas
com parecer do RH

- realiza processo de integracdo do candidato selecionado e
contratado

Recrutamento e
selecao

- iniciado j4 no processo de integracdo

- constantemente  ofertados, tanto internamente quanto
externamente a empresa (planos trimestrais)

- enfase nos treinamentos técnicos, impulsionados por conta das
Sim certificagdes de qualidade

- necessidades especificas de treinamento levantadas juntamente
com os gestores funcionais

- acompanhamento do retorno gerado (desenvolvimento) ainda é
deficiente

Treinamento e
desenvolvimento

- ndlo realizada até o periodo de ocorréncia da entrevista

Nao - projetada para ser implantada durante o ano de 2016

- atualmente € realizada de maneira desestruturada e informal
(continua)

Avaliacao de
desempenho
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- remuneragdo nominal determinada pelo escopo da funcdo

Remuneracio e Sim - remuneracdo varidvel: Participacdo nos Lucros e Resultados
beneficios (PLR) e promogdes especificas

- metas de remuneragdo varidvel pelo desempenho das equipes

Abordagem Competitiva

Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
Articulacio do . . . L
. - treinamentos em conjunto entre as dreas funcionais
trabalho em Sim = .
. - metas de remuneragdo pelo desempenho das equipes
equipes
- estimulo a disseminacdo aos demais profissionais do
conhecimento adquirido em treinamentos/capacitacdo externos
. custeados pela empresa
Aprendizagem be p

Sim - estimulo a troca de conhecimento e experi€ncia entre os

organizacional o . .
g profissionais das diferentes unidades da empresa
- registro do conhecimento interno em apostilas, fotos, videos para
consulta pelos funciondrios
Cultura . N c s L
vt Sim - apoio a mudancga cultural para a visao sistémica do negdcio
organizacional

Fonte: elaborado pela autora

Com relagdo a pratica de “recrutamento e selecdo”, no processo de integracao hd um
projeto denominado ‘“Padrinho e Afilhado”, no qual é designado um profissional com mais
tempo de atuacdo na empresa para acompanhar o novo profissional contratado durante um
periodo de seis meses. Quanto ao recrutamento interno, a profissional entrevistada relatou
haver dificuldades na empresa para tanto, ocasionadas pela auséncia de uma avaliacdo de
desempenho bem estruturada e também de uma politica de cargos e saldrios mais bem
definida. J4 quanto a prética de “treinamento e desenvolvimento” ndo hd acdes voltadas ao
desenvolvimento das habilidades comportamentais, configurando-se uma lacuna a ser
trabalhada. J4 entre as trés préiticas da abordagem competitiva, aquela que apresenta um
menor desenvolvimento de acdes € a dimensdo ‘“cultura organizacional”. De fato, a cultura
organizacional estd entre as barreiras para a integracdo interna.

De maneira geral, a drea de Recursos Humanos da Empresa 5 demonstrou ser uma
drea com atuacao estratégica, proativa, integrada com as demais dreas funcionais e disposta a
assessord-las no acompanhamento e desenvolvimento dos aspectos relacionados a gestao de
pessoas. No entanto, a Analista de Recursos Humanos expressou sentir ainda a necessidade de
um melhor desenvolvimento das politicas de atuac@o da area nas praticas de RH de ambas as
abordagens. Tal necessidade passou a ser sentida com o significativo crescimento da empresa

nos ultimos trés anos.
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(IIT) Caracterizacdo da interacdo entre a Gestao de Recursos Humanos e a Gestao da
Cadeia de Suprimentos

Observou-se haver na Empresa 5 uma interagdo entre a drea de Recursos Humanos e
a darea de Supply. O Gerente de Supply Chain expressou reconhecer a importancia e a
necessidade dessa interacdo, especialmente no que diz respeito ao apoio para a melhoria da
integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos: “A ideia é o RH adotar cada vez
mais a posicdo de lider nessas prdticas. Pra que? Pra fomentar a interagdo entre as dreas,
conhecimento entre as dreas, fomentar a importincia do funciondrio em cada funcdo que é
exercida aqui dentro” (PGCSS5). O posicionamento da Analista de Recursos Humanos em
relacdo ao conhecimento dos objetivos e prerrogativas da area de Supply Chain, pela éarea de
Recursos Humanos, € semelhante: “(...) a drea de suprimentos tem a necessidade pra
conseguir informagoes, pra conseguir realizar o trabalho, de outros setores.” (PRHS).

Outras razdes da necessidade e importancia dessa interacao, apontadas pelo Gerente
de Supply Chain foram:

e capacitacdo dos profissionais que demonstram maior potencial técnico e
comprometimento com a empresa;

e suporte nas decisdes sobre investimento em capacitagdo dos profissionais, por
exemplo, quais treinamentos sdo realmente necessdrios e o retorno real a ser gerado;

® apoio nos processos seletivos (recrutamento externo) para a escolha do profissional
que atenda ao perfil necessario ao cargo;

® apoio nas questdes legais relacionadas ao departamento pessoal, como por exemplo,
calculo de jornada de trabalho.

Em verdade, tais a¢des sdo de fato desenvolvidas pela drea de Recursos Humanos,
cuja interacdo € percebida pelo Gerente de Supply Chain como um “(...) suporte pleno por
parte do RH” (PGCS5S), inclusive para os gestores das demais dreas funcionais. Outra acao
mencionada pelo Gerente de Supply Chain sendo atualmente desenvolvida e cujo impacto se
dard nao somente para a area de Supply Chain, mas para a empresa como um todo, é o apoio
da drea de Recursos Humanos para a mudanca da cultura organizacional visando a uma maior
valoriza¢do do fator humano. Conforme expressou: “(...) isso é uma questdo cultural, entdo
por isso é um movimento que tem que ser liderado pelo RH através de prdtica, de politicas,
de campanhas. Isso tudo a gente td tentando fomentar...” (PGCS5). Entretanto, ndo foram
observados motivadores especificos para a busca dessa interacdo além daqueles relacionados

a rotina operacional da drea. Em outras palavras, ndo foram mencionadas a existéncia de
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projetos atuais de Gestdo da Cadeia de Suprimentos que pudessem provocar demandas da drea
de Recursos Humanos em questdes relacionadas ao fator humano.

Na visdo da Analista de Recursos Humanos, justamente pela area de Supply Chain
ser recente na empresa, ha ainda espagos de aproximagao a serem preenchidos. Na visdo dessa
profissional, a drea de Supply Chain consegue ter uma atuacdo bastante autdbnoma, com
poucas demandas a drea de Recursos Humanos. Consequentemente, ndo hd uma priorizagdo
frente as demandas das demais dreas funcionais. Conforme expressou: “(...) falha dos dois
lados, da parte da drea de suprimentos, e também da drea de RH. A gente também ndo pode
ficar so esperando essa comunica¢do. Mas como tem essas outras dreas que Ao
consideradas prioridades, entdo falha também do RH de ndo contribuir mais nesse sentido”
(PRH5). Em relacdo ao conhecimento dos principais desafios e dificuldades atuais
enfrentados pela area de Supply Chain, somente um foi apontado, qual seja:

1) Contratagdo de profissionais com o perfil adequado para a atuacdo em Gestdo da

Cadeia de Suprimentos: especialmente para atuacdo na funcdo Compras. A empresa

sente uma escassez de profissionais com formacdo ou experi€ncia na area de Supply
Chain - “Eu vejo que todo mundo que trabalha numa drea de suprimentos na verdade
meio que caiu de paraquedas. Nao é, "Eu vou trabalhar numa drea de suprimentos".

Entdo, é uma dificuldade” (PRHYS);

O Quadro 59 sistematiza as informacdes obtidas nas entrevistas com o Gerente de
Supply Chain e a Analista de Recursos Humanos sobre a intera¢do entre ambas as dreas em

relacdo as praticas de RH da abordagem funcional e competitiva.

Quadro 59 - Sistematizacdo das praticas de RH para a GCS da Empresa 5

Abordagem Funcional

Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
- atualizacdo da descri¢d@o de cargos da fun¢do Logistica: expedicao
Analise e descricao Sim e transporte

de cargos - readequacdo dos cargos ja existentes em razdo da criagdo da 4rea
de Supply Chain
- apoio no recrutamento externo para a busca de profissionais com
Recrutamento e Sim capacitacdo especifica, ou proxima, para atuacdo em GCS
selecio - a drea de RH inicia o processo e a decisdo final é do Gerente de
Supply Chain
- treinamentos internos ofertados pelos fornecedores com apoio da
drea de RH
Sim - levantamento das necessidades por parte do Gerente de Supply
Chain com apoio do RH na execugio
- planos trimestrais, conforme a politica geral da empresa

Treinamento e
desenvolvimento

Avaliacao de

desempenho

Remuneracio e Sim - metas de remuneragdo varidvel pelo desempenho das equipes de
beneficios Compras, Logistica e Almoxarifado

Nao - ndo é desenvolvida na empresa de maneira geral

(continua)
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Abordagem Competitiva

Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
Articulacio do - treinamento das liderangas para a valoriza¢do do fator humano e
trabalho em Sim apoio para o trabalho em equipe
equipes - remuneragdo pelo desempenho das equipes de Supply Chain

- treinamentos internos conduzidos pelos prdprios profissionais

(geréncia e nivel operacional) com conhecimento especifico em

determinado tema

Aprendizagem Sim - estimulo a troca de conhecimento e experiéncia entre os

organizacional profissionais de Compras, Logistica e Almoxarifado das diferentes

unidades da empresa

- estimulo ao aprendizado de temas além daqueles diretamente

relacionados ao cargo

Cultura Nio - ndo foram mencionadas outras a¢des além daquela descrita no
organizacional Quadro 58

Fonte: elaborado pela autora

Somente a pratica de “avaliacdo de desempenho” ndo apresentou o desenvolvimento
de acOes para as necessidades especificas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Ressalta-se
ser essa uma pratica de RH ndo desenvolvida pela empresa de maneira geral. Em relacdo a
pratica de “recrutamento e selecdo”, conforme relatado, a empresa tem dificuldade quanto ao
recrutamento interno. Na visao do Gerente de Supply Chain, o recrutamento interno seria uma
excelente alternativa de aproveitamento dos talentos ja existentes na empresa, além da
possibilidade de maior motivagdo pela oportunidade de crescimento profissional: “Isso ndo so
gera uma motivagdo pra essa pessoa, mas como para todos que estdo em volta dela porque a
equipe passa a ter a visdo de que tem recrutamento interno, tem um plano de carreira, vai
conseguir projetar um dia um crescimento, para um cargo melhor” (PGCS5). Quanto a
pratica de “remuneragdo e beneficios”, vale destacar que, além das métricas internas a cada
equipe, hd ainda o alinhamento entre as equipes das demais dreas funcionais relacionadas com
a Gestdo da Cadeia de Suprimentos: se uma equipe nao cumpre as suas metas outra equipe
serd afetada, gerando assim um impacto sistémico. Tal atuagdo apresenta-se avancada em
relacdo as indicacOes da literatura especializada, uma vez que se indica a pertinéncia da
utilizacdo dessa forma de remuneracdo, mas ndo se apresenta como poderia ser
operacionalizada.

Em relagdo as priticas de RH da abordagem competitiva, somente ‘“‘cultura
organizacional” ndo apresentou desenvolvimento de acdes para as necessidades especificas da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, além daquelas jd realizadas para a empresa em geral.
Porém, pela busca da visdo sistémica do negdcio, a acdo acaba por beneficiar a area de Supply
Chain diretamente. Destaca-se nessa busca o estimulo ao aprendizado de outros temas, acao

presente na pratica “aprendizagem organizacional”. Conforme expressou o Gerente de Supply
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Chain: “(...) E um momento pra pensar um pouquinho fora da rotina, pensar fora da caixa,
sair do dia-a-dia, ver o processo de fora” (PGCS5).

O Gerente de Supply Chain demonstrou conscientiza¢do em relacdo a importancia da
sua atuacdo também enquanto um gestor de pessoas: “Eu sempre tento de alguma maneira
motivar minha turma, e cada funciondrio, e cada um com estimulo correto, cada um tem uma
necessidade de estimulo” (PGCSS5). Observou-se que em algumas circunstancias esse
profissional assume a responsabilidade no desenvolvimento das praticas de RH como, por
exemplo, nas ac¢des de “aprendizagem organizacional”.

Seguindo a estrutura de apresentacdo adotada nos casos anteriores, o Quadro 60
apresenta as priticas de RH relacionadas com a busca pela superacdo das barreiras a
integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos constatadas na Empresa 5. Na

sequéncia, ha a explanacdo das contribuicoes.

Quadro 60 - Contribui¢des das praticas de RH na superag@o das barreiras a integracdo interna da Empresa 5
Praticas de RH
Abordagem funcional Abordagem competitiva
Articulag@o do trabalho em equipes
Aprendizagem organizacional

Barreiras

Silos funcionais -

Baixo nivel de suporte
gerencial
Fonte: elaborado pela autora

Remuneracio e beneficios Articulag@o do trabalho em equipes

Silos funcionais: atrelada a considerac@o anterior sobre a “articulagio do trabalho em

equipes”, as acdes de “aprendizagem organizacional” em desenvolvimento pela empresa
demonstram ter potencial semelhante em suplantar os silos funcionais. Conforme expressou o
Gerente de Supply Chain, tais silos existem dentro de sua prépria drea, entre as trés funcdes
que a compdem. Nesse caso, o estimulo a troca de conhecimento e experi€ncia entre 0s
profissionais de Compras, Logistica e Almoxarifado da matriz e das outras duas unidades da
empresa € estimulado pelo préprio Gerente de Supply Chain, no seu papel também de agente
de integracao.

Baixo nivel de suporte gerencial: uma vez que a remuneracdo varidvel estd atrelada

ao desempenho das equipes funcionais, acredita-se que os gestores sejam impulsionados a
compartilharem mais informacdes entre eles, inclusive para resolver problemas de efeito
sist€émico. O treinamento especifico as liderancgas (articulacio do trabalho em equipes) € outra
acdo com esse intuito, refletindo também na superagdo dos silos funcionais - “(...) mudar a
cultura da gestdo pra gente conseguir com os gestores passar essa mensagem parda os nossos
lideres, pros nossos cabecas de drea, nossos encarregados, lideres, todos que respondem

pelas nossas equipes, e os que ndo tem lideres passar diretamente pra equipe” (PGCSS).
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Em sintese, constatou-se que na Empresa 5 a drea de Recursos Humanos atua como
apoio a area de Supply Chain, embora a Analista de Recursos Humanos acredite que poderia
haver uma maior interacao entre ambas as dreas. No geral, a drea demonstra ter conhecimento
dos objetivos da Gestao da Cadeia de Suprimentos da empresa, bem como dos seus desafios e
dificuldades atuais. Assim como nos casos anteriores, observou-se que as acdes sendo
desenvolvidas nas préticas de RH para a superagdo das barreiras a integracdo interna geram
efeitos positivos também nos fatores facilitadores. Por exemplo, as a¢des nas barreiras “baixo
nivel de suporte gerencial” e “silos funcionais” geram efeitos positivos nos fatores
facilitadores “compartilhamento de conhecimento e informagdes”, “equipes multifuncionais”
e “planejamento de metas e resolucdo de problemas em conjunto”. Destaca-se o efeito
positivo da pratica de “remuneracdo e beneficios” nos fatores facilitadores “alinhamento de
métricas e sistemas de recompensas” e “alinhamento entre estratégia organizacional e
objetivos funcionais”. Uma vez que a alta administracio compreende o papel da Gestao da
Cadeia de Suprimentos no desempenho competitivo da empresa, o estabelecimento de
métricas em comum entre as dreas funcionais contribui para a canalizagdo dos esfor¢os das
areas funcionais envolvidas com a fun¢do, além da prépria area de Supply Chain. Conforme
expressou o Gerente de Supply Chain: “Se vocé for bonificado, vocé vai ser coletivamente. Se
vocé for onerado, vocé pode ter certeza de que mais cedo ou mais tarde os demais vdo ser

onerados também” (PGCS5S).

4.6 Apresentacio dos resultados da Empresa 6

A Empresa 6 é uma fabricante de eletroeletronicos, de capital nacional e fechado,
com aproximadamente 35 anos de existéncia no mercado. Além da unidade fabril, possui um
Centro de Distribui¢do localizado nos Estados Unidos. Seu portfélio de produtos se divide nas
categorias: (i) automatizadores para portas e portdes, (ii) cancelas automadticas, (iii) porteiros e
fechaduras, (iv) inversores de frequéncia e (v) seguranca eletronica. Tem um histérico de
inovagdo, tendo obtido patentes de produtos até entdo ndo existentes no mercado. Na
qualidade, destaca-se por ter sido a primeira empresa nacional do segmento a obter a
certificagdo ISO 9001 e também por ter sido a primeira a conquistar o selo Inmetro. A
empresa € lider em vendas no mercado nacional e parte das suas vendas totais destina-se
também ao mercado externo, especialmente para a Argentina e o México. Seus produtos sdao

comercializados por meio de uma rede de distribuidores e revendedores localizados em todas
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as regides do pais e alguns no exterior, em um sistema de parceria criado pela empresa e que
se tornou um modelo tnico no mercado.

Os profissionais entrevistados foram o Gerente de Supply Chain (PGCS6) e o
Gerente Recursos Humanos (PRH6), ocupantes dos cargos hd 3 anos e 2 anos
respectivamente, considerando o momento da ocorréncia das entrevistas. Foi também

entrevistado o proprietdrio da empresa, ocupante do cargo de Diretor Geral.

(I) Caracterizacao da integracio interna para a Gestao da Cadeia de Suprimentos

Assim como nas Empresas 1 e 5, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos na Empresa 6 é
realizada por meio da configuracio funcional, na forma de um departamento. A formacgdo da
area nessa configuracdo ocorreu hd trés anos, momento no qual foi também criado o cargo de
Gerente de Supply Chain. Anteriormente a existéncia do departamento, a fungdo era dividida
entre as dreas de Compras, Logistica e Financeira, sendo que Compras j4 era gerenciada pelo
atual Gerente de Supply Chain. Duas foram as principais razdes para a criacdo da drea: (1) a
compreensdo do papel estratégico da fungdo pela alta administracdo e (ii) a contribuicao
operacional da drea em promover a filosofia de producao adotada pela empresa: a producdo
puxada. Por buscar manter estoque baixo, tanto de matéria-prima quanto de produto acabado,
pedidos de compras sdo gerados diariamente. Portanto, tornou-se crucial uma area que
pudesse planejar as necessidades de compras a partir de uma programacao de vendas e da
capacidade de producio e, juntamente a isso, pudesse garantir a entrega confidvel da matéria-
prima por meio de relacionamentos de parceria com fornecedores. Além da diminui¢do do
estoque, a diminui¢do da falta de material para a producdo e a melhoria no fluxo de caixa
foram outros dois beneficios obtidos com a criagdo da érea.

Atualmente € composta por 5 profissionais, estando diretamente ligada a Diretoria
Geral. Além da area de Supply Chain, o gerente também tem sob sua responsabilidade a drea
de Tecnologia da Informagdo, promovendo a interagdo com a drea de Produgdo. Ambas,
juntamente com o Comercial, sdo as dreas de maior interacdo para a Gestao da Cadeia de

Suprimentos da empresa. A Figura 22 apresenta o organograma atual da érea.
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Figura 22 - Organograma da drea de Supply Chain da Empresa 6

| GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS |

COMERCIAL

| v N
| Logistica ‘ ‘ Custos |

Fonte: elaborada pela autora

A Gestdao da Cadeia de Suprimentos na empresa € realizada seguindo as seguintes
etapas: da andlise de vendas gerada pela drea Comercial (mercado interno e externo), o
Gerente de Supply Chain a transforma em uma necessidade de materiais para, em seguida,
contatar os fornecedores parceiros e gerar os pedidos de compras. Essa atividade de compras €
realizada diariamente pelos profissionais denominados como ‘“geradores de pedidos”
(aproximadamente 60% dos itens utilizados) e, para tanto, a empresa estabeleceu um sistema
de logistica que garante as entregas didrias. Com a chegada do material, a Produgao é
abastecida, iniciando-se o processo de fabricagdo. Ao longo do processo, a drea de Producao
também aciona a drea de Supply Chain para a solicitagdo da compra de itens. Em vista disso,
ha a necessidade de uma intensa integracdo entre as trés dreas para que ndo seja gerado
estoque de matéria-prima ou produto final, ou ainda, falte material para a Producdo. A area de
Supply Chain participa ainda, juntamente com a drea de Engenharia, dos projetos de
desenvolvimento de novos produtos, tendo como responsabilidade principal a geracdo de
estruturas de produtos para o levantamento da listagem de material.

O relacionamento a jusante com distribuidores e revendedores, em um sistema de
parceria criado pela empresa, soma-se as justificativas de necessidade da integracdo interna
para a Gestao da Cadeia de Suprimentos. O Quadro 61 apresenta trechos da fala do Gerente
de Supply Chain com referéncia a pontos de melhoria na integracdo interna, obtidos
especialmente com a criacdo da area de Supply Chain, e os efeitos positivos ocasionados na

integracdo externa com fornecedores e clientes.
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Quadro 61 - Beneficios da integracéo interna para a GCS da Empresa 6

Beneficios Afirmacoes do entrevistado (PGCS6)
Nessa estrutura tem as fases de producdo, onde vai fazer os apontamentos
entre as células pra consumir o material e entrar o material na célula que é o
cliente e fornecedor internamente. Entdo cada um “ah, eu faco essa peca, s
que essa peca eu entrego pra ele”. (...). E daf o setor trabalha na peca e passa
pro outro e assim até chegar no final da expedicdo.
E eu passo essas informagdes pra eles pra eles gerarem esses contratos, pra
sempre que um item € solicitado pela produgdo, ja facilita essa conta: ele ja
sabe de quem vai comprar, se ja tem essa programacgdo com o fornecedor.
Alguém falhou ali na cadeia e a informacdo corre rapido. “oh, faltou
material... ah, a maquina tal td quebrada” entdo, eles tem esse... tem acesso a
informacgdo também, ndo € nada tdo fechado assim.
Beneficios Afirmacoes do entrevistado (PGCS6)
(...) € importante todo mundo saber, todo mundo participar...0 que o
Garantia de entrega | problema pode gerar pra cadeia toda também. A falha de um, ou de alguns,
confiavel pode gerar até aqui na frente, até 14 no cliente que vai receber o produto
final, na data que aguarda chegar o material.
(...) a gente tem sempre que ficar sincronizado desde a diretoria até a
engenharia pra saber se esse item ndo vai mudar, pra dar visdo pro
fornecedor e ter essa seguranca.
Quando precisa vamos nos fornecedores, sempre damos visdo pra eles do
que vamos consumir, nos comprometemos com o que nds programamos
com eles porque muitos itens sdo dedicados a nés. Sdo desenvolvidos e
dedicados a nés

Melhoria dos
resultados funcionais

Aumento da sinergia
e reducao dos erros

Melhoria na
comunicacio

Execucio das atividades de
GCS

Parceria estratégica
com fornecedores

Integracao Externa

Fonte: elaborado pela autora

Com relagdo as dimensodes da integracdo interfuncional, “intera¢do” e “colaboragdo”,
constatou-se predominancia na dimensdo ‘“colaboragdo”, com poucas acdes e uso de recursos
de natureza formal. Apenas uma a¢do na dimensdo “interagdo” foi mencionada: reunides com
a area de Engenharia quando hd desenvolvimento de novos produtos. Nessas reunides
participam também representantes das dreas Comercial e Producdo. A area de Supply Chain
contribui com sugestdes para o projeto e com o planejamento de materiais para a prospeccao
de potenciais fornecedores. O propdsito geral é gerar sinergia desde a concepcdo inicial,
passando pelo protétipo, lote piloto, até a liberagdo para a fabricagao.

Quanto a dimensdo “colaboracdo”, para o Gerente de Supply, o relacionamento
rotineiro entre os profissionais ligados a Gestao da Cadeia de Suprimentos € bastante informal
e espontaneo, com bom nivel de comunicacdo e cooperacdo. Na verdade, faz parte da cultura
da empresa fomentar o relacionamento colaborativo entre as dreas funcionais e a autonomia
para a tomada de decisdes e resolu¢do conjunta de problemas. Em sua opinido, os principais
beneficios gerados com o estimulo a colaboracdo sdo rapidez na tomada de decisoes,
diminuicdo de erros e melhoria do clima organizacional: “(...) se vocé cria muitas
formalidades, vocé fica lento. E isso que a gente quer: nunca busca ficar lento, é sempre

encurtando o caminho” (PGCS6).
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Ao longo da entrevista, o Gerente de Supply Chain foi mencionando os fatores
facilitadores da integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos presentes na
empresa. O Quadro 62 apresenta afirmacdes que exemplificam a identificagdo dos mesmos,

bem como constatagdes obtidas na observacao direta.

Quadro 62 - Fatores facilitadores da integracdo interna para a GCS na Empresa 6

Fatores facilitadores Presente? Afirmacoes do entrevistado (PGCS6)

Bastante. Até de uma forma que as vezes comega a te explicar

Compartilhamento de . N . .
algumas coisas que vocé até td perdido, mas ele continua

conhecimento e Sim .

. ~ falando. (...) Mas ele quer te explicar, ele quer te mostrar alguns

informacoes Py )

cendrios, alguma coisa.
UAEVRT =
. ...) ele’ da liberdade pra conversar com qualquer um. Ele nao

Apoio da alta Sim (er) unta pro gerente pue ¢é responsavel qor ?SSO' ele vai 14 e
administraciao perg pro g q P P '

pergunta direto pra pessoa. Ele se envolve muito.

Entdo, junto com o pessoal de TI, a gente cria customizagdes, a
gente cria programas, varias implantagdes de acordo com o que
a diretoria pede e a gente vai tentando facilitar para ser um
pouco mais rdpido essas implantagdes.

Equipes multifuncionais Sim

Observagdo direta: software especifico para compras. Foi
desenvolvido pela propria empresa em conjunto com seus

Apoio de sistemas de . S .
Sim principais fornecedores. Permite acompanhamento em tempo

informacao real do langamento dos pedidos de compras e do acesso aos
fornecedores a esses pedidos.

(...) definido como vai ser feito esse projeto, sempre tem

Planejamento de metas e reunides “qual que é o planejamento? Em quanto tempo vocé

resolucao de problemas Sim finaliza esse projeto?” “olha, eu tento finalizar em dois meses.

em conjunto S6 que o lead time desse item 14 no fabricante sdo seis semanas.

Entdo, eu vou conseguir trazer o material nesse periodo”.

Se voce for ver engenharia ali € uma drea aberta, aqui na minha
drea onde tem compras com qualidade € uma &4rea aberta
também. (...) aqui é o financeiro, parte de controladoria
Estrutura organizacional Sim orcamentdria e aqui € a parte comercial e suporte técnico. Fica
todo mundo junto. Aqui do comercial ja grita “oh, libera o
pedido af pra mim” entdo tem um pouco de informalidade, mas
acaba facilitando.

Alinhamento de métricas e

. Nao
sistemas de recompensas

O X nem gosta muito de ilha também. (...) Ele gosta muito de
promover isso, promover o que td acontecendo na fabrica pra
que todo mundo fique sabendo. O pessoal aceita bem, colabora
bem. A questdo da cultura interna facilita.

Cultura organizacional Sim

O X ¢é constante mudanca, ele ndo fica parado. Acabou de
mudar uma coisa, ja v&€ uma melhora, j4 manda mudar de novo e
isso a fabrica passa por mudangas assim praticamente todo més.
J4 é da cultura.

Alinhamento entre
estratégia organizacional e Sim
objetivos funcionais

Fonte: elaborado pela autora

Observa-se que entre todos os fatores facilitadores previstos pela literatura
especializada, apenas o fator “alinhamento de métricas e sistemas de recompensas” nao foi
constatado na Empresa 6. Acrescenta-se ao fator facilitador “estrutura organizacional”

constatagdo obtida com a observacdo direta. Nas visitas a drea administrativa, observou-se

7 Refere-se ao Diretor Geral da empresa.
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que as dreas funcionais trabalham praticamente todas juntas, com poucas divisdes de salas:
inclusive o espaco de trabalho da alta administracdo localiza-se juntamente com os demais
profissionais. J4 o Diretor Geral se movimenta constantemente entre o espaco da &area
administrativa e o espago fabril, evidenciando outro aspecto desse fator: a descentraliza¢do da
gestdo, caracterizando também o fator “apoio da alta administracdo”. A caracterizacdo de tal
fator relaciona-se com a presenca dos fatores “cultura organizacional”, “compartilhamento de
conhecimento e informagdes”, “planejamento de metas e resolu¢cdo de problemas em
conjunto” e “alinhamento entre estratégia organizacional e objetivos funcionais”.

De maneira semelhante aos fatores facilitadores, ao longo da entrevista o Gerente de
Supply Chain foi mencionando a existéncia na empresa de barreiras a integracdo interna para

a Gestao da Cadeia de Suprimentos (Quadro 63).

Quadro 63 - Barreiras a integracdo interna para a GCS da Empresa 6

Barreiras Presente? Afirmacoées do entrevistado (PGCS6)
Um dos problemas que nds temos hoje é quando a producgio, ela
que aciona a compra do material. (...) Se por um motivo ele
. Pt . solicitar isso muito abaixo, nés podemos ter um eventual
Silos funcionais Sim < . .
problema que € desde a falta de material até mesmo um aumento
do custo logistico porque eu preciso de uma antecipagdo e isso
vai me onerar de alguma forma.
Dificuldade de ~
~ Nao
colaboracio
Baixo nivel de suporte ~
: Nao
gerencial
Sistema de avaliacao e Nio
recompensas
Cultura organizacional Nio
Falta de capacitacao ~
3 Nao
profissional
Isso ainda € uma cultura que a gente td tentando implantar na
c A e s . cabeca das pessoas e tentar dar cada vez mais ferramentas pra
Resisténcia a mudanca Sim s . - . L
eles pra decisdo ndo ficar s6 na mado deles, de o sistema auxilid-
los de alguma forma.
Auséncia de ~
: Nao
comprometimento

Fonte: elaborado pela autora

< .

Nota-se que apenas duas entre as barreiras a integracdo interna para a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos previstas pela literatura especializada foram constatadas na Empresa
6. A auséncia das barreiras “dificuldade de colabora¢do”, “baixo nivel de suporte gerencial”,
“auséncia de comprometimento” e “cultura organizacional” possa talvez ser explicada pelo
nivel de colaboracdo fomentado pela cultura organizacional da empresa, bem como pelo apoio
da alta administracdo. O préprio Diretor Geral mencionou nido permitir a permanéncia na
empresa de profissionais com comportamentos individualistas e lideres com agdes coercitivas.

Na caracterizagdo da barreira “silos funcionais” parece haver um problema de comunicagdo
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ao passo que na barreira “resisténcia a mudanga” evidencia-se um estranhamento em relacdo
ao cendrio atual e o anterior.

Assim como nos casos anteriores, o Gerente de Supply Chain também atua como um
agente de integra¢do. Conforme expressou: “Entdo eu faco uma ponte entre a produgdo e o
pessoal de TI, fazendo essa facilitacdo entre essas duas dreas. Entdo eu conheco a parte de
processo de produgdo e conheco a parte de tecnologia também. Entdo, junto com o pessoal
de TI, a gente cria customizacoes, a gente cria programas...” (PGCS6). Somado a isso,
demonstrou reconhecer a influéncia do fator humano na integrac¢do interna para a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos, bem como a importancia para o desenvolvimento das atividades
relacionadas a func@o. O Quadro 64 apresenta suas percepgdes nesse sentido, acompanhadas

das respectivas interpretagdes.

Quadro 64 - Reconhecimento do fator humano para a GCS na Empresa 6

Sim, melhorou e t4 melhorando cada dia mais ainda. Porque eles
mesmos falaram “nossa, isso af vai ser legal, vai ser bom porque a Reconhecimento de que a
gente acompanha o estoque...” (...) ele acaba se preocupando as predisposi¢io das pessoas
vezes até com outros materiais que ndo fica sobre essa para a integracio interna é
administracao. tdo fundamental quanto o
Porque ndo basta ser aquela pessoa cascuda, aquela pessoa que ndo apoio dos fatores hard.
da acesso pra ninguém que isso pode dificultar tanto o trabalho da
fabrica quanto o dela também.

A parte de vendas, o pessoal... Tem que fazer o que o cliente quer.
S6 que 14 do outro lado, vocé ndo pode aceitar tudo também. Entéo,
tem que ter um poder de convencimento. Reconhecimento de que as
habilidades comportamentais
Eu acho que é muito importante. Porque 2s vezes a pessoa, se ela | também compdem o perfil
for fechada, no conseguir ter um bom didlogo com o fornecedor, | profissional para atuagéo na
ela ndo convence ele de alguma coisa, as vezes até de um bom GCS.

preco, até mesmo uma reducdo de prazo. Entdo eu acho que o
comportamento da pessoa nessa parte ai € essencial.

Fonte: elaborado pela autora

Referente ao questionamento sobre qual seria o perfil profissional ideal para atuacio
em Gestdo da Cadeia de Suprimentos, o Gerente de Supply Chain mencionou quais
caracteristicas considera mais importantes. As mesmas foram categorizadas em “capacidade
técnica” e “habilidades comportamentais”, em consonincia com o referencial tedrico desta

tese (Figura 23).
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Figura 23 - Opinido sobre o perfil profissional para a GCS da Empresa 6

Perfil Profissional para a GCS

v v

| Capacitagdo Técnica | | Habilidades Comportamentais |
/ - formagé&o superior \ / \
- connecimentos - transmitir confianca

administrativos
- boa comunicagdo

- vis&o sistémica da emprasa
- cepacidade de

) . relaciocnamento
- capacidade de raciocinio

l6gico - proatividade

&capacidaﬂe de negociac'ay \ /

Fonte: elaborada pela autora

(IT) Caracterizacao da Gestao de Recursos Humanos: praticas de RH

A éarea de Recursos Humanos da Empresa 6 é composta por 5 profissionais, sendo 2
auxiliares administrativos, 2 técnicos de seguranca do trabalho e o Gerente de Recursos
Humanos. Na estrutura hierdrquica, estd diretamente ligada 2 Diretoria Geral da empresa. E
recente no histérico da empresa a existéncia da drea de Recursos Humanos: as atividades de
“departamento pessoal” eram todas terceirizadas e o profissional que representava a fungao na
empresa dedica-se somente ao acompanhamento das questdes burocréticas, como por
exemplo, controle de faltas e horas extras. A necessidade em melhorar a gestdo de pessoas,
atrelada ao crescimento da empresa nos ultimos anos, impulsionou a decisdo da alta
administracao para a criagdo da area, visando também a uma atuagao estratégica.

De acordo com o relatado pelo Gerente de Recursos Humanos e pelo Diretor Geral,
os principais beneficios ja obtidos com a criacdo da drea de Recursos Humanos foram: (i)
diminui¢do do indice de absenteismo, (ii) diminui¢do no volume de horas extras, (iii)
melhoria na retencdo de talentos, (iv) melhoria da integracdo entre as dreas funcionais do
administrativo e a producdo, (v) acompanhamento dos profissionais, (vi) melhoria do clima
organizacional pela diminuicdo dos conflitos interpessoais, (vii) otimizacdo de alguns
processos de producdo pela melhoria da capacitacdo dos profissionais e (viii) adequacdo as
normas regulamentadoras de seguranca do trabalho.

Tais beneficios evidenciam seu papel de assessoria as demais dreas funcionais da

empresa, incluindo a Producdo: “Eu ando a fdbrica inteira todo dia. Eu tenho muito contato.
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(...) E como a gente anda bastante em todos os setores, a gente enxerga, chama a pessoa e
fala: "o que vocé acha? Vocé acha que estd tendo um probleminha aqui? Porque de repente a
pessoa estd focada e ndo enxerga” (PRH6). Atrelado a isso, o Gerente de Recursos Humanos
tem buscado inserir nos gestores funcionais a responsabilidade sobre a gestdo de pessoas. Para
tanto, acdes de capacitacdo das liderancas estdo sendo promovidas para que esses gestores
possam atuar inclusive como multiplicadores de conhecimento em suas equipes.

O Quadro 65 sistematiza as informacdes levantadas na empresa sobre o

desenvolvimento das praticas de RH da abordagem funcional e competitiva.

Quadro 65 - Sistematizagdo das praticas de RH da Empresa 6

Abordagem Funcional
Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
- especificacdes das atividades do cargo
Analise e descricao Sim - descricdo de cargos sendo revista e atualizada juntamente com os
de cargos gestores de cada drea funcional
- contempla também as competéncias comportamentais

- privilegia o recrutamento interno

- técnicas de selecdo utilizadas no recrutamento externo: andlise de
curriculo, aplicacdo de testes e entrevista

Recrutamento e Sim - andlise também das habilidades comportamentais

selecio - decisdo final de selecio compartilhada: gerentes funcionais
juntamente com o Gerente de RH

- realiza processo de integracio do candidato selecionado e
contratado

- necessidades especificas de treinamento sendo levantadas
juntamente com os gestores de cada drea funcional

Treinamento e Sim - oferta de treinamentos técnicos especificos
desenvolvimento - énfase no treinamento das liderancas, com apoio de centros
capacitadores

- possui um centro de treinamento préprio

- em fase de planejamento, projetada para ser implantada durante o
Nao ano de 2016
- atualmente € realizada de maneira desestruturada e informal

Avaliacio de
desempenho

- remunera¢do nominal determinada pelo escopo da fun¢do, sendo
atualmente revisada

Sim - beneficio ofertado: vale-alimentac@o

- remuneragdo varidvel: participagdo no PLR, sendo a métrica a
assiduidade

Remuneracio e
beneficios

Abordagem Competitiva

Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes

- areas funcionais formatadas em equipes de trabalho

- equipes multifuncionais para o desenvolvimento de projetos

Articulacao do - planos de treinamentos para desenvolvimento de habilidades
trabalho em Sim comportamentais para o trabalho em equipe
equipes - o conteido dos treinamentos para o desenvolvimento das

liderancas tem privilegiado o desenvolvimento das habilidades para
a gestdo de equipes

(continua)
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- treinamentos internos conduzidos pelos préprios profissionais
com conhecimento especifico em determinado tema (Programa de

Multiplicag@o)
Aprendizagem Sim - estimulo a disseminacio aos demais profissionais do
organizacional conhecimento adquirido em treinamentos/capacitacdo externos

custeados pela empresa
- incentivo aos funciondrios para capacitagdo profissional fora da
empresa: curso superior, curso técnico, entre outros

- gestdo dos valores e filosofia da empresa
Sim - gerenciamento de processos de mudanga
- €nfase no recrutamento interno como um dos valores da empresa

Cultura
organizacional

Fonte: elaborado pela autora

Destaca-se na pratica de “andlise e descricdo de cargos” a €nfase também para os
aspectos comportamentais do cargo, sendo em geral: criatividade, boa comunicagcdo e
proatividade. Para os lideres de equipe, coordenadores e gerentes, acrescenta-se ainda a
capacidade de lideranca. Ha planos para que treinamentos futuros incluam esse contetido de
formacdo. A técnica de “avaliacdo de desempenho” em planejamento ird incluir a avaliagdo
dos profissionais também nesses aspectos comportamentais, com &nfase na competéncia para
o trabalho em equipe. Em relacdo a pratica de “remuneracdo e beneficios”, ndo hd metas de
desempenho por equipes ligadas a remuneracgao variavel.

A érea de Recursos Humanos tem uma atuagdo significativa nas préticas de RH da
abordagem competitiva, reforcando sua busca pela atuacdo também estratégica e apoio ao
negocio. Em relacdo a pratica “aprendizagem organizacional”, ressalta-se a existéncia do
centro de treinamento. Localizado nas imediagdes da empresa, € um espaco dedicado a
treinamentos e multiplicacdo de conhecimentos, provido dos recursos estruturais necessarios
para a oferta de aulas, palestras, dindmicas, entre outras técnicas. E nesse local que as
capacitacdes realizadas por profissionais externos sdo ofertadas. Quanto a dimensao “cultura
organizacional”, faz parte da cultura da empresa a busca por mudancas e a drea de Recursos
Humanos participa ativamente desses processos desde o seu planejamento até a implantacao.

De maneira geral, apesar da area de Recursos Humanos da Empresa 6 estar se
consolidando na atuacido estratégica, demonstrou ja conseguir atuar de maneia proativa,
integrada com as demais dreas funcionais e estar apta em assessora-las no acompanhamento e
desenvolvimento das competéncias profissionais e demais aspectos relacionados a gestao de

pessoas.
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(IIT) Caracterizacao da interacao entre a Gestao de Recursos Humanos e a Gestao da
Cadeia de Suprimentos

A interacdo entre a drea de Recursos Humanos e a drea de Supply Chain estd se
consolidando na empresa. Sao poucas ainda as acdes de RH desenvolvidas para as
necessidades especificas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos. No entanto, ambos os

profissionais entrevistados expressaram reconhecer a importincia dessa aproximagao:

Sim, porque desde a parte da contratacdo até a parte da cobrancga, as vezes eles tdo agindo
mais em cima, e af a pessoa que as vezes td na zona de conforto, que atrasa muito, falta
muito, por algum motivo eles ja tdo em cima cobrando. E af isso a pessoa comecga muitas
vezes a preocupar e trabalhar numa forma mais correta também. E isso a pessoa vem,
procura preocupada “ah, o RH t4 me cobrando disso...” e eu falo “ta no papel dele”. Com
certeza acaba elevando um pouco o nivel das pessoas que trabalham com vocé (PGCS6).

Entdo, aqui ndo tem muito contato. Agora com esse estudo de hora extra que estd tendo
mais contato, porque faltou uma matéria prima. Por que faltou? O que aconteceu? Seria
bom ter um pouco de estoque? (PRH6)

Observou-se que a drea de Recursos Humanos tem procurado conhecer os objetivos e
prerrogativas atuais da Gestao da Cadeia de Suprimentos da empresa: “Porque aqui a gente
trabalha tudo zero. Aqui é caixa cheia e caixa vazia. No limite. Entdo serd que ndo é bom ter
o que sai mais pelo menos um pouquinho no estoque? Chega um dia e acontece alguma
coisa...” (PRH6). Ja quanto as dificuldades atuais, o Gerente de Recursos Humanos destacou
a necessidade de um melhor preparo, em termos de habilidades comportamentais, dos
profissionais ligados a funcao Compras: “Porque hoje o Compras é complicado. O Compras
é confianca, tem que ser pessoas... e nos vamos ver um treinamento de Compras” (PRH6).
Outras razdes da importancia e necessidade dessa interacdo, apontadas pelo Gerente de Supply
Chain, foram:

® Dbusca pelo maior profissionalismo da empresa como um todo, a fim de apoiar seu
expressivo crescimento nos ultimos anos;

® maior capacitacdo para atuagdo no mercado externo em razdo da busca de novos
mercados;

® apoio nos processos de recrutamento interno: identificacdo e sele¢dao de profissionais

a partir do perfil prospectado pelo Gerente de Supply Chain.

Quando questionado em quais pontos a drea de Recursos Humanos poderia auxilid-lo
na sua propria capacitacao profissional, o Gerente de Supply Chain apontou a possibilidade de
auxilio na sua formacdo enquanto gestor de pessoas, posto estar sentindo dificuldades nesse
sentido: “Eu ndo me via. Eu sempre trabalhei sozinho, em dreas aqui dentro sozinho. Ai

quando eu comecei a trabalhar com pessoas, eu tive uma dificuldade. As vezes a dificuldade
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de fazer a cobranga” (PGCS6). Aprender a cobrar resultados da sua equipe sem adotar uma
postura coercitiva € o ponto de formagcdo no qual sente maior necessidade: “Eu sei que do
outro lado tem um profissional também, eu sei que do outro lado tem a pessoa que td aqui
pra fazer o que a empresa precisa, o que eu peco, sé que dependendo vocé pode chatear a
pessoa e ndo é o perfil que eu quero” (PGCS6).

O Quadro 66 sistematiza as informacdes obtidas nas entrevistas com o Gerente de
Supply Chain e o Gerente de Recursos Humanos, sobre a interacdo entre ambas as dreas em
relacdo as praticas de RH da abordagem funcional. Quanto as praticas de RH da abordagem
competitiva, ressalta-se que ndo se constatou o desenvolvimento de acdes para as
necessidades especificas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Em verdade, sdo aplicadas
para a area de Supply Chain as mesmas agdes da politica geral da empresa.

Quadro 66 - Sistematizacdo das praticas de RH para a GCS da Empresa 6

Abordagem Funcional
Praticas de RH Desenvolvida? Observacoes
- embora as descricdes de cargos estejam sendo revistas e
Analise e descricao Nio atualizadas, a énfase maior estd sendo na 4rea de Producdo.
de cargos - até o momento da entrevista, ndo havia ainda sido realizada com a
area de Supply Chain.

Recrutamento e

~ Sim - apoio no recrutamento interno
selecao

. - hd planos para a oferta de treinamentos aos profissionais ligados a
Treinamento e

. Sim funcdo Compras e também para o gerente (capacidade de
desenvolvimento ung p p g (cap
lideranca)
Avaliagdo de Nio - ndo é desenvolvida na empresa de maneira geral

desempenho

- ndo héd métricas de remuneracdo varidvel especifica para a drea de
Nao Supply Chain
- remuneragdo de acordo com a politica geral da empresa

Remuneracio e
beneficios

Fonte: elaborado pela autora

Observa-se serem poucas ainda as agdes para as necessidades especificas da Gestao
da Cadeia de Suprimentos nas praticas de RH da abordagem funcional. Em duas delas sdo
utilizadas a politica geral da empresa, considerando que a pratica de “avaliagdo de
desempenho” ndo € desenvolvida. Em relacdo a pratica de “treinamento e desenvolvimento”,
na verdade ndo sdo ainda acOes efetivas, mas o planejamento delas. De toda forma, foram
aqui consideradas por buscarem atender necessidades pontuais da area de Supply Chain.
Quanto ao conteddo desses treinamentos, o Gerente de Supply Chain destacou a preméncia de
formacdo em planejamento estratégico para os profissionais de sua equipe. Ja a pratica de
“recrutamento e selecdo” apresentou um melhor desenvolvimento, posto fazer parte da
cultura da empresa privilegiar o recrutamento interno como primeira alternativa para o

preenchimento de cargos em aberto.
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Seguindo a estrutura de apresentacdo adotada nos casos anteriores, o Quadro 67
apresenta as priticas de RH relacionadas com a busca pela superacdo das barreiras a
integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos constatadas na Empresa 6. Na

sequéncia, ha a explanacdo das contribuicoes.

Quadro 67 - Contribui¢des das praticas de RH na superagdo das barreiras a integracdo interna da Empresa 6

Barreiras Praticas de RH
Abordagem funcional Abordagem competitiva
Silos funcionais Recrutamento e selegdo -
Resisténcia 8 mudanca Treinamento e desenvolvimento -

Fonte: elaborado pela autora

7z

Silos funcionais: essa barreira presente na empresa ¢é caracterizada pelo

desalinhamento que por vezes ocorre entre a area de Producdo e a darea de Supply Chain na
funcdo Compras. Como o recrutamento interno privilegia a captacdo de profissionais
especialmente da drea de Producdo, essa pode ser uma alternativa para diminuir, ou até
mesmo sanar, a ocorréncia desses desalinhamentos. Além disso, pode ser também um fator
motivador para a busca de uma melhor capacitacdo profissional. Conforme expressou o

Gerente de Supply Chain:

Eu tenho como cultura, nas duas dreas que eu trabalho, puxar o pessoal da produgdo. A
pessoa ja vive a fabrica, ja t4 aqui dentro da fabrica, ela conhece o esquema da fabrica. Nao
é uma pessoa que vai cair de paraquedas, ji chega até assustada, né? Aqui eles ji sabem, ja
conhecem o0 meu jeito, o jeito dos outros gerentes da fébrica (...) E pra que outras pessoas
também incentivem a estudar, a ter uma formacao, vocé acaba puxando pra que outras
vejam de uma forma positiva (PGCS6).

Resisténcia a mudanga: essa barreira presente na empresa € caracterizada pela

dificuldade por parte de alguns profissionais em basear-se no software de pedidos de compras
integrado com os fornecedores para a tomada de decisdo. Os treinamentos técnicos sendo
planejados aos profissionais de Compras poderiam auxilid-los a superar a resisténcia em
utilizar a tecnologia disponivel pela melhor capacita¢do operacional.

Em sintese, constatou-se que na Empresa 6 a interacdo entre a drea de Recursos
Humanos e a Gestdo da Cadeia de Suprimentos estd se consolidando em funcdo da recente
insercdo de atuacao estratégica da drea de Recursos Humanos. Sao poucas ainda as a¢des nas
praticas de RH desenvolvidas para as necessidades especificas da Gestdao da Cadeia de
Suprimentos. No entanto, a drea demonstrou reconhecer os objetivos e dificuldades atuais da
area de Supply Chain e a importancia dessa interagdo. Assim como nos casos anteriores, as
acOes sendo desenvolvidas nas préaticas de RH para a superacdo das barreiras a integracao
interna geram efeitos positivos também nos fatores facilitadores. Os efeitos das praticas de

“recrutamento e sele¢do” e “treinamento e desenvolvimento” nas barreiras “silos funcionais”
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e “resisténcia a mudanga” igualmente melhoram os fatores facilitadores “‘compartilhamento
de conhecimento e informacdes” e “planejamento de metas e resolucdo de problemas em
conjunto”. Destacam-se ainda as acdes sendo planejadas na pratica de “treinamento e
desenvolvimento” para a melhoria da capacita¢do dos profissionais de Compras tanto no uso
do software (efeito no fator facilitador “apoio de sistemas de informag¢do’), quanto na tomada

de decisdo de requisi¢do de material e negociacdo com fornecedores.

4.7 Resultados da analise intercasos

ApOs a etapa de apresentacdo dos casos, nesta se¢do os resultados obtidos entre as
seis empresas investigadas sdo analisados de maneira conjunta, considerando o referencial

tedrico utilizado para a revisao da literatura.

4.7.1 Integracao interna para a Gestao da Cadeia de Suprimentos

O Quadro 68 apresenta a representacdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos

constatada nas seis empresas investigadas.



Quadro 68 - Representacdo da GCS nas empresas investigadas
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Fonte: elaborado pela autora

Embora alguns autores da literatura especializada defendam que a Gestdao da Cadeia

de Suprimentos ndo deve ser restrita ou configurada como uma drea funcional especifica

(TRENT, 2004; MENTZER; STANK; ESPER, 2008; ZACHARIA; SANDERS; FUGATE,

2014), observa-se que trés das empresas investigadas adotam a configuragdo da funcdo na

forma departamental. No entanto, a dinamica para o planejamento e execu¢do das atividades

de cadeia de suprimentos demonstrou-se predominantemente interfuncional. Pela andlise dos

organogramas da drea de Supply Chain dessas empresas é possivel observar que, ao inserir

atividades advindas de diferentes &reas funcionais, ndo se utilizou o principio de
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especializacdo funcional para a configuracdo da funcdo. Conforme expressou o Gerente de

Supply Chain da Empresa 5:

Era até uma busca ja desde o principio, a gente conseguir formatar uma 4rea de
Supply com todas as operagdes afins. (...) a gente veio formatando a equipe e a
melhor divisdo dos processos e procedimentos internos pra que a gente conseguisse
gerar uma amarracdo ideal das trés dreas.” (PGCSS).

Ja nas Empresas 2, 3 e 4 tem-se a gestdo dos processos-chave de negdcio que, por
definicdo, exigem a interfuncionalidade para a sua execucdo (LAMBERT; GARCIA-
DASTUGUE; CROXTON, 2005; LAMBERT, 2008). As principais dreas funcionais
envolvidas com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos entre as seis empresas investigadas sao:
Compras, Logistica, Producdo, Vendas, Marketing, Financeiro, PCP e TI. Tais areas sao de
fato indicadas nas definicdoes e modelos de cadeia de suprimentos (MENTZER et al., 2001;
CSCMP, 2012; APICS SUPPLY CHAIN COUNCIL, 2014). Foram ainda observadas a
interacdo com as fun¢des Armazenamento, Montagem e Manutengao.

O papel da integragdo interna para a efetivacdo das praticas e projetos de Gestao da
Cadeia de Suprimentos vem obtendo destaque na literatura especializada, cujos efeitos trazem
beneficios tanto para a execucdo das atividades de cadeia de suprimentos internamente a
empresa, como externamente na integracdo com fornecedores e clientes (HUO, 2012; JIN;
FAWCETT; FAWCETT, 2013). Na totalidade dos casos investigados contatou-se a presenca
dessa compreensdao. Em ordem decrescente de meng¢ao, os beneficios da integragcdo interna
para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos constatados entre as seis empresas investigadas
foram: (i) integracdo de processos, (ii) aumento da sinergia e reducdo de erros, (iii) decisoes
mais acertadas, (iv) melhoria dos resultados funcionais e (v) melhoria na comunicagdo. Tais
beneficios geram efeitos também na integracao externa com fornecedores e clientes, sendo os
principais também em ordem decrescente de mengdo: (i) parceria estratégica com
fornecedores, (ii) garantia de entrega confidvel, (iii) relacionamento com clientes e (iv)
sincronia entre oferta e demanda  Conforme expressou o Gerente de Supply Chain da
Empresa 1: “No final a cadeia inteira ganha. E ai, consequentemente, na parte de produto
acabado e depois na entrega isso ai também é refletido no nosso cliente final. E
confiabilidade que gera fidelizacdo” (PGCS1). Tal constatacdo confirma as discussdes da
literatura especializada nesse sentido (ZHAO et al., 2011; RALSTON et al., 2015).

A integracdo funcional comporta a presenca de acgdes nas dimensdes interacdo e
colaboracdo (KAHN; MENTZER, 1996; ELLINGER, 2000). Nas seis empresas investigadas

constatou-se a presenca de agdes em ambas as dimensdes, sintetizadas no Quadro 69.
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Quadro 69 - Sintese da caracteriza¢do das dimensdes interagdo e colaboragdo

Natureza Recursos utilizados Beneficios
- reunides interfuncionais, com a participacdo de
profissionais das diferentes 4reas funcionais
envolvidas com a GCS ) melhor planejamento e
- - reunides entre os profissionais da propria drea de acompanhamento das acdes de GCS
5 Supply Chain: planejamento de metas, divulgacdo 50 d bilidad .
g Formal | de resultados - geragdo de responsabilidade conjunta
3 ferénei - fissionai entre os profissionais das diferentes
= - conferéncias e convengdes entre profissionais | <...¢ funcionais envolvidas com a GCS
envolvidos com a GCS das diferentes unidades
produtivas da empresa - geragdo da visdo sist€émica do negdcio
- formacdo de comit€ de Qualidade e
Atendimento ao Cliente
- compartilhamento  de  informagdo e | - tomada de decisdo, atualizacdo das
conhecimento na rotina do desenvolvimento das | informagdes e resolugdo de problemas
atividades programadas nas reunides formais conduzidos de maneira mais rdpida
= - acdes voluntdrias para a resolucdo de problemas | - a colaboragdo ajuda a concretizar os
& fora dos momentos formais de discussao planos formais tragados nas acgdes de
S . ~
£ | Informal | - comunicagdo entre os profissionais, com base na | nteragao
“ - . . ~ . N
= confianga e no comprometimento - por meio da colaboragdo as barreiras a
© - layouts nas dreas administrativas que geram | integragdo interna sao mais facilmente
proximidade e facilitam a comunicagdo entre os | Suplantadas
profissionais das diferentes 4reas funcionais | - geracio de maior envolvimento e
envolvidas com a GCS comprometimento dos profissionais

Fonte: elaborado pela autora

A dimensdo interagdo demonstrou-se caracterizada por acdes de natureza formal, por
meio especialmente de reunides interfuncionais de planejamento das estratégias de cadeia de
suprimentos e acompanhamento das atividades realizadas, dos resultados alcangados e das
principais dificuldades enfrentadas. E o caso, por exemplo, das reunides mensais de S&OP
realizadas pelas Empresas 1, 3 e 4, da reunido semanal da Choice realizada pela Empresa 2 e
das acdes relacionadas ao projeto door-to-door da Empresa 4. J4 a dimensdo colaboragdo
demonstrou-se caracterizada por acdes de natureza informal, por meio especialmente do
compartilhamento de informacdes e conhecimento entre os profissionais envolvidos com a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Nas Empresas 5 e 6, tal dimensdo demonstrou-se
predominante em relacdo a dimensdo interacdo, ou seja, as empresas valorizam mais a
informalidade nas interacOes entre as areas funcionais em detrimento da formalidade. De
acordo com a literatura, em um nivel mais avangado, hd a presenca de ambas as dimensoes,
devendo ser consideradas pelas empresas de maneira conjunta e complementar (PAGELL,
2004; VALLET-BELLMUNT; RIVERA-TORRES, 2013). Exceto na Empresa 3, em todas as
demais observou-se que as acdes de colaboragdo complementam as acdes formais de
interacdo. Conforme expressou o Gerente de Originacao da Empresa 2: “Coisa simples mas

que faz uma diferenca. Vocé estar em contato, vocé td ali sentado do lado, vendo o que td
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acontecendo. Além de ter as reunides formais, os relatorios, os indicadores, isso o que todos
nos acompanhamos” (PGCS2).

A literatura especializada aponta os fatores facilitadores da integracdo interna para a
Gestao da Cadeia de Suprimentos e as barreiras mais comuns que impedem ou dificultam a
efetivacdo desses fatores, apresentados nos Quadros 18 e 19 respectivamente. A
sistematizagdo dos fatores facilitadores e das barreiras a integracdo identificados entre as seis

empresas investigadas estd apresentada no Quadro 70.

Quadro 70 - Sistematizacao dos fatores facilitadores e das barreiras a integracdo interna

Compartilhamento de
conhecimento e X X X X X X
informacoes
Apoio da alta X X X X X X
administracio
Equipes multifuncionais X X X X X X
Ap01.0 de 51ste£nas de X X X
informacao
Planejamento de metas e
resolucao de problemas X X X X X X
em conjunto
Estrutura organizacional X X X X X
Alinhamento de métricas
e sistemas de X X
recompensas
Cultura organizacional X X X X X
Alinhamento entre
estratégia organizacional X X X X X
e objetivos funcionais
Silos funcionais X X X X X
D1ficuldade~de X X X X
colaboracio
Baixo nivel d(.e suporte X X X X X
gerencial
Sistema de avaliacao e X X
recompensas
Cultura organizacional X X X
Falta de capacitacio X
profissional
Resisténcia a mudanca X X X X
Ausencu.l de X X
comprometimento
Outro: dlﬁ?llldilde de X X X
comunicacio

Fonte: elaborado pela autora

Conforme pode ser observado, todos os fatores facilitadores foram constatados entre
as seis empresas investigadas, embora nenhuma delas tenha apresentado todos eles: as

Empresas 3, 5 e 6 foram as que apresentaram o maior nimero (oito entre os fatores), seguidas
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das Empresas 2 e 4 (sete entre os fatores) e, por dltimo, a Empresa 1 (seis entre os fatores). Os
fatores facilitadores “‘compartilhamento de conhecimento e informacdes”, “apoio da alta
administracdo”, “equipes multifuncionais” e “planejamento de metas e resolu¢do de
problemas em conjunto” foram constatados nas seis empresas investigadas. Interessante
destacar a presenca dos trés primeiros, uma vez que sdo os mais destacados pela literatura
especializada para a construcdo de um cendrio intraorganizacional que garanta a
interfuncionalidade entre os profissionais envolvidos com a Gestido da Cadeia de Suprimentos
(ASHENBAUM et al., 2009; JACOBS, YU; CHAVEZ, 2016). Tendo como base sua
defini¢do, pode-se inferir que o fator “planejamento de metas e resolugdo de problemas em
conjunto” € naturalmente resultante da presenca desses trés fatores (SCHOENHERR;
SWINK, 2012), justificando-se entre os mais constatados empiricamente.

Com excec¢do da Empresa 3, o fator “estrutura organizacional” foi constatado nas
demais cinco empresas investigadas. Tal fato merece destaque, uma vez, que para a literatura
especializada, estruturas menos centralizadas e verticalizadas facilitam a troca de
conhecimento entre as dreas funcionais e a formacdo de equipes multifuncionais,
consequentemente facilitando o fluxo dos processos-chave de negdcios (CHEN;
DAUGHERTY; LANDRY, 2009; CHRISTOPHER, 2011; WONG et al., 2012). Destaca-se,
ainda, o fato do fator “apoio de sistemas de informagdo” estar entre os menos constatados, ja
que € o quarto mais destacado pela literatura especializada. Por outro lado, dois dos fatores
menos indicados pela literatura especializada (‘“cultura organizacional” e “alinhamento de
métricas e sistemas de recompensas) estdo na segunda posicdo entre os mais constatados
empiricamente (em cinco entre as seis empresas investigadas).

Assim como nos fatores facilitadores, todas as barreiras a integragdo interna
indicadas pela literatura especializada foram identificadas entre as seis empresas investigadas,
embora nenhuma delas tenha apresentado todas elas: as Empresas 1, 3 e 4 foram as que
apresentaram o maior nimero (seis entre as barreiras), seguidas das Empresas 2 (quatro entre
as barreiras) e, por ultimo, as Empresas 5 € 6 (duas entre as barreiras). A diferenca no porte
dessas empresas, bem como na complexidade da Gestdao da Cadeia de Suprimentos, talvez
explique essa discrepancia: as duas empresas com menor nimero de barreiras constatadas sao
justamente as de médio porte. Por exemplo, a drea de Supply Chain da Empresa 1 é composta
por 150 profissionais alocados em diferentes unidades produtivas, envolve cinco diferentes
atividades funcionais e interage diretamente com outras duas dreas funcionais. J4 na Empresa

6, a area de Supply Chain, apesar de interagir com outras trés dreas funcionais, apresenta uma
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configuracdo menos complexa: é composta por 5 profissionais envolvendo trés diferentes
atividades funcionais, e € realizada em uma tnica unidade produtiva.

As barreiras “silos funcionais” e “baixo nivel de suporte gerencial” foram as que
tiveram maior presenga, constatadas em cinco das seis empresas investigadas, embora em
quatro delas (Empresas 2, 4, 5 e 6) o fator facilitador “estrutura organizacional” tenha sido
constatado e em todas os fatores facilitadores ‘“compartilhamento de conhecimento e
informacdes”, “apoio da alta administracdo”, “equipes multifuncionais” e “planejamento de
metas e resolu¢do de problemas em conjunto”. A literatura especializada apresenta uma
justificativa para essa aparente contradicdo: o fato das organizacdes serem tradicionalmente
concebidas com a prevaléncia da estruturacdo divisional (BRAGANZA, 2000), contrastando
com a natureza interfuncional da Gestao da Cadeia de Suprimentos (BOWERSOX; CLOSS;
COOPER, 2007). Conforme expressou a Gerente de Recursos Humanos da Empresa 2: “E um
gargalo. A gente muitas vezes vé muito isso: eu garanto a minha parte. Se isso ta indo torto
pro outro...” (PRH2). Portanto, apesar dos esfor¢os gerencias para a superacdo dessas
barreiras observados nas narrativas dos profissionais entrevistados, hd ainda indmeros
desafios a serem enfrentados nesse sentido. Incluem-se nisso as demais barreiras constatadas.
Conforme apontam Tanco, Jurburg e Escuder (2015), a presenca de barreiras a integracao
interna ndo necessariamente caracteriza incompeténcia gerencial, uma vez que esse € ainda
um ponto carente de maior aten¢do tedrica e pratica.

Em segundo lugar, como as barreiras mais constatadas, estdo ‘“‘dificuldade de
colaboracdo” e “resisténcia a mudanga”. Interessante destacar que, exceto na Empresa 1, as
demais empresas com dificuldade de colaboracdo (Empresas 2, 3 e 4) também apresentaram
as barreiras “silos funcionais” e “baixo nivel de suporte gerencial”. Diferentes autores
destacam o cardter sist€émico entre essas trés barreiras: a dificuldade de colaboragao, por vezes
consequente do baixo nivel de suporte gerencial, tende a fomentar os silos funcionais (por
exemplo — FAWCETT; MAGNAN, 2002; FAWCETT; MAGNAN; MCCARTER, 2008;
PRIMO, 2010; FAWCETT et al., 2015). O cendrio encontrado na Empresa 3 confirma essa
afirmacdo: a falta de visdo sistémica por parte de alguns gerentes funcionais faz com que a
colaboracdo necessdria em situacdes especificas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos nao
ocorra: “(...) esse envolvimento principalmente da geréncia ele é fundamental, porque sendo
fica um lider ndo muito engajado... vocé se comunica, vocé quer e do outro lado vocé ndo tem
muita abertura” (PGCS3). Quanto a barreira “resisténcia a mudanca”, parece haver um

estranhamento na nova forma de realizac¢do das atividades profissionais resultantes da criacdo

da édrea de Supply Chain (Empresa 1) e da implantacdo de projetos de cadeia de suprimentos
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(Empresas 3, 4 e 6). Mesmo compreendida como normal (RICHEY et al., 2009), deve-se
buscar sua superacdo. Conforme constataram Alfalla-Luque, Medina-Lopes e Schrage (2013),
grande parte das dificuldades de integracdo externa com fornecedores tem origem na
resisténcia a mudanga nas préticas e processos de trabalho internos. De fato, as mudangas em
andamento nas Empresas 4 e 6 estdo relacionadas com o estabelecimento de uma nova forma
de relacionamento com seus principais fornecedores.

A barreira “cultura organizacional” aparece como a terceira mais constatada
(Empresas 1, 3 e 4), embora nas Empresas 1 e 3 também tenha sido constatada como um fator
facilitador. Para Cao et al. (2015), a influéncia da cultura organizacional ndo foi devidamente
investigada pela literatura e também considerada pelas empresas. Na andlise das narrativas
concernentes a essa barreira € possivel perceber que os profissionais entrevistados ainda
sentem a necessidade de uma maior incorporagdo dos valores referentes a Gestdao da Cadeia
de Suprimentos na cultura da empresa. E um processo em andamento, nio estando ainda em
um nivel suficiente para garantir a integracdo necessdria entre as dreas funcionais. De fato, na
Empresa 1 foram constatadas a presenca das barreiras “dificuldade de colaboragdo”, “baixo
nivel de suporte gerencial” e “resisténcia a mudanca” e nas Empresas 3 e 4, além dessas, a
barreira “silos funcionais”.

Em quarto lugar estdo as barreiras “sistemas de avaliagdo e recompensas” e
“auséncia de comprometimento”. Em ambas as empresas nas quais a barreira ‘“‘sistemas de
avaliacdo e recompensas” foi constatada (Empresas 1 e 2), observa-se que a narrativa dos
profissionais entrevistados se refere a auséncia de métricas comuns entre as areas/funcoes
relacionadas com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Converter métricas e recompensas
elaboradas sob a légica da estrutura departamental para a l6gica dos processos integrados €
um grande desafio para as empresas (BOWERSOX; CLOSS, 2001; SILVA et al., 2014).
Destaca-se, ainda, que em ambas o fator facilitador “alinhamento de métricas e sistemas de
recompensas’ nao foi constatado. J4 a barreira “auséncia de comprometimento” (Empresas 1
e 4) esta relacionada com a barreira “resisténcia a mudanca”, cujos aspectos foram
anteriormente destacados.

Por fim, tem-se a barreira “falta de capacitagdo profissional” constatada apenas na
Empresa 3. A auséncia de mencao nas demais empresas pode se justificar ndo pela presenca
de profissionais qualificados, mas sim pela propria falta de defini¢cdo do perfil profissional
para atuacdo em Gestao da Cadeia de Suprimentos (LARGE; KENNER, 2012; LORENTZ et
al., 2013), oriunda da prépria indefinicado da funcdo (ZACHARIA, SANDERS; FUGATE,

2014). H4 outra possibilidade de justificativa presente na literatura: especializagdo de
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conhecimento e habilidades com base nas divisdes funcionais (FAWCETT et al., 2012;
PETERSEN; AUTRY, 2014). Essa discussao serd retomada na analise da influéncia do fator
humano e na interagdo entre a Gestdo de Recursos Humanos e a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos.

Ressalta-se que trés entre as empresas investigadas (Empresas 3, 4 e 5) apontaram
ainda a existéncia de uma outra barreira ndo prevista pela literatura especializada: a
“dificuldade de comunicacdo”, em dois sentidos - (i) na inexisténcia de politicas formais de
comunicacdo por parte da drea de Recursos Humanos e (ii) na dificuldade de comunicagdo
entre os profissionais, por dificuldade de expressdo ou por apego a informacao enquanto uma
ideia de poder. Com efeito, a habilidade de comunicacdo (oral e escrita) € apontada como uma
das caracteristicas que devem compor o perfil profissional para a atuagdo em Gestdo da
Cadeia de Suprimentos (LARGE, 2005; OTHMAN; GHANI, 2008).

A figura do gestor de cadeia de suprimentos como o profissional responsavel pela
coordenacgdo dos esforcos advindos das diferentes areas funcionais envolvidas com a Gestdo
da Cadeia de Suprimentos vem sendo destacada pela literatura especializada (LAMBERT;
GARCIA-DASTUGUE; CROXTON, 2008; ELLINGER; ELLINGER, 2014). Nas seis
empresas investigadas, constatou-se a atuacdo desse profissional também como um agente de
integracdo. Nas Empresas 1, 5 e 6 tal atuacdo € realizada pelo proprio Gerente de Supply
Chain e nas demais pelos gerentes da drea funcional com maior representatividade nos
processos-chave de negdcio. Com efeito, a principal contribui¢do observada € o apoio na
efetivacdo da integracdo interna (THOMAS et al., 2011), seja fomentando os fatores
facilitadores, seja buscando superar as barreiras a integracdo interna. Na Empresa 1, por
exemplo, a atuacdo do Gerente de Supply Chain foi fundamental para que as dificuldades na
criacdo da area de Supply Chain pudessem ser superadas. Tendo em vista as dificuldades de
integracdo entre as areas funcionais, os profissionais entrevistados das Empresas 3 e 4
expressaram sentir a necessidade da criacdo do cargo de Gerente de Cadeia de Suprimentos:
“Uma das propostas até era que fosse formado uma geréncia de Supply, para que quebrasse
as barreiras internas, para que ndo ficasse assim: daqui pra ld. Entdo, uma geréncia de
Supply porque, o que acontece? Vocé quebra algumas barreiras, entdo isso ficaria mais
dinamico” (PGCS3).

Para a literatura especializada os fatores facilitadores e as barreiras a integracdo
interna sao diretamente inter-relacionados, sendo algumas vezes dificil estabelecer os limites

de um e outro (FLYNN; HUO; ZHAO, 2010; KOTZAB et al., 2015). A narrativa dos casos
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apresentada nas sec¢Oes 4.1 a 4.6, bem como a analise intercasos até o momento realizada
comprovam empiricamente essa discussao tedrica.

A influéncia do fator humano na integracdo interna € amplamente reconhecida no
campo da Teoria das Organizagdes (LAWRENCE; LORSCH, 1973; KAHN; MENTZER,
1996; BRAGANZA, 2002). Isso porque a integracdo de processos requer pessoas se
relacionando de maneira colaborativa (BARKI; PINSONNEAULT, 2005). No campo de
conhecimento da Gestdo da Cadeia de Suprimentos a busca pela melhor compreensdo da
influéncia do fator humano tem sido crescente, especialmente nas pesquisas relacionadas a
Integracdo da Cadeia de Suprimentos (RODNEY, 2014; HUO et al., 2015).

As seis empresas investigadas expressaram reconhecer o papel fundamental do fator
humano na integragao interna, bem como sua importancia no desenvolvimento das atividades
relacionadas com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. De maneira sistematizada, os
resultados obtidos na pesquisa de campo foram:

¢ reconhecimento do papel central do fator humano, suplantando os fatores hard
(HALLDORSSON, LARSON; POIST, 2008; GOMEZ-CEDENO; CASTAN;
GUITART-TARRES, 2014; JIN; HOPKINS; WITTMER, 2010; RODNEY, 2014) —
Empresas 3 e 6;

e reconhecimento da necessidade de capacitacdo profissional especifica para o
desenvolvimento das atividades de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, incluindo as
habilidades comportamentais (LARGE, 2005; OTHMAN; GHANI, 2008;
ELLINGER; ELLINGER, 2014; GOMEZ-CEDENO et al., 2015) — todas as seis
empresas;

¢ reconhecimento de que o fator humano, especialmente sua atuacdo na dimensdo
“colaboracdo”, € fundamental para suplantar as barreiras estruturais a integracdo
interna (CANTOR; MORROW; MONTABON, 2012; LORENTZ et al., 2013;
VALLET-BELLMUNT; RIVERA-TORRES, 2013) — Empresas 1, 2 e 4;

e Reconhecimento de que o comportamento das pessoas pode se tornar uma barreira a
integracdo (TELLER; KOTZAB; GRANT, 2012; ALFALA-LUQUE; MARIN-
GARCIA; MEDINA-LOPEZ, 2014) — Empresas 1, 3,4 e 5.

Além desses, os profissionais das Empresas 1, 2 e 6 destacaram ainda a importancia
do papel desses profissionais na integracdo externa por meio do relacionamento confidvel e
colaborativo com fornecedores e clientes. Essa constatacdo empirica € consonante com a

indicacdo tedrica de que a capacitacdo técnica e comportamental dos profissionais de
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compras, vendas e relacionamento com os clientes € crucial para o estabelecimento também
da integracao externa (FEISEL; HARTMANN; GIUNIPERO, 2011).

Assim como indica a literatura especializada (FAWCETT; MAGNAN;
MCCARTER, 2008; CHARVET; COOPER, 2011; FAWCETT et al., 2015), foi possivel
observar entre as seis empresas investigadas a influéncia do fator humano nos fatores
facilitadores e nas barreiras a integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos —
“(...) O resto por si so se alinha, se ajusta. Entdo os maiores problemas que eu tive eram
relacionados com pessoas” (PGCS3). Conforme destacado no Quadro 70, os fatores
facilitadores mais constatados foram justamente aqueles relacionados a colaboracio entre os
profissionais das diferentes areas funcionais (“compartilhamento de conhecimento e
informacdes”, “apoio da alta administracdo”, “equipes multifuncionais, “planejamento de
metas e resolucdo de problemas em conjunto”) e menos a fatores estruturais/tecnolégicos
(ALFALLA-LUQUE; MARIN-GARCIA; MEDINA-LOPEZ, 2015).

O fator facilitador “apoio de sistemas de informacao”, por exemplo, estd entre os
menos constatados. Conforme sugerem Halldérsson, Larson e Poist (2008, p.135) “[...] €
preciso pensar primeiro nas pessoas e depois na tecnologia”. A Empresa 6 demonstrou clara
compreensdo nesse sentido, pois implantacdes tecnoldgicas visando a integracdo entre as
areas funcionais internas, e também externamente com fornecedores, s6 foram bem sucedidas
porque houve a predisposicio dos profissionais em incorpord-las. Embora pertenca a
categoria dos fatores hard, a influéncia do fator humano foi igualmente observada no fator
facilitador “estrutura organizacional”, inclusive superando as limitacdes naturalmente
impostas pelas divisdes funcionais. De acordo com Cantor, Morrow e Montabon (2012), o
envolvimento dos profissionais pode modificar o padrdo estrutural das empresas. Duas foram
as acoes de destaque nesse sentido: (i) atencdo ao layout para que os profissionais estejam
mais préximos, facilitando a comunicagdo e o compartilhamento de ideias (Empresas 1, 2,5 e
6) e (i1) descentralizacdo da hierarquia, facilitando o trabalho em equipe e a maior autonomia
dos profissionais (Empresa 4).

Assim como nos fatores facilitadores, observa-se que trés entre as quatro barreiras a
integracdo interna mais constatadas (Quadro 70) igualmente relacionam-se com o fator
humano, especialmente no que diz respeito a capacidade de colaboracio entre os profissionais
das diferentes dareas funcionais (“‘baixo nivel de suporte gerencial”, “dificuldade de
colaboracdo” e “resisténcia a mudanga”). Para Fawcett, Magnan e MacCarter (2008) e Alfala-
Luque, Marin-Garcia e Medina-Lopez (2014), pessoas podem tanto impulsionar quanto se

tornar uma barreira a integragdo interna. Esse reconhecimento foi ressaltado pelos
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profissionais entrevistados das Empresas 1, 3, 4 e 5. Os principais comportamentos contrarios
a integracdo por eles mencionados foram: (i) dificuldade em compartilhar conhecimento e
informacdes, (ii) aversdo a mudancga, (iii) dificuldade de relacionamento interpessoal, (iv)
auséncia de visdo sistémica e (v) auséncia de comprometimento (esse ultimo constatado como
uma das barreiras a integracdo interna). Nas Empresas 1 e 4 alguns desses comportamentos
foram destacados em fun¢do de processos de mudanga relacionados a projetos de Gestao da
Cadeia de Suprimentos — “Mas teve casos que nos tivemos que mudar mesmo porque sendo
ndo ia. Se esperar, ndo vai. Porque ela é acostumada daquele jeito, entdo ela ndo vai tomar a
frente pra mudar sozinha” (PGCS4).

Apesar da barreira “silos funcionais” estar mais diretamente relacionada aos fatores
hard (CHRISTOPHER, 2011), sua relagdo com o fator humano se d4 pela dificuldade, ou
pela falta de predisposicdo, na comunicagdo e nas atitudes de sinergia entre as dareas
funcionais (PRIMO, 2007; SHUB; STONEBRAKER, 2009). Conforme expressou o Gerente
de Supply Chain da Empresa 5: “(...) quando eu encampei a gestdo de compras e a gestdo
logistica, eu sentia que ndo se tinha um senso de equipe entre as dreas. Acho que eles
acharam como eu estou numa ponta e eu estou na outra, eu ndo preciso conversar com ele”
(PGCSS). Com efeito, a “dificuldade de comunicagdo” foi constatada como uma barreira a
integracdo interna, além daquelas sugeridas pela literatura especializada. Mesmo na barreira
“cultura organizacional” observou-se a relagdo com o fator humano: a Empresa 1 relatou a
“cultura do medo” disseminada por alguns gestores e a Empresa 3 relatou os conflitos para a
quebra de paradigmas com a incorporagdo da Gestao da Cadeia de Suprimentos. De acordo
com Zhao, Feng e Wang (2015), quando a cultura organizacional ndo incorpora os valores da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos ndo hd a flexibilidade organizacional essencial para os
processos de integracdo interna.

Embora somente a Empresa 3 tenha mencionado dificuldades relacionadas a
capacitacdo dos seus profissionais enquanto uma barreira a integracdo interna, quando se
considera as principais barreiras constatadas nas demais cinco empresas, € possivel inferir que
ha problemas de capacitacdo profissional, uma vez que sdo barreiras relacionadas a auséncia,
principalmente, de habilidades comportamentais. Em verdade, todos os profissionais
entrevistados concordaram sobre a importancia de uma capacitacdo profissional especifica
para atuacdo em Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Porém, quando questionados sobre qual
seria esse perfil profissional, mencionaram caracteristicas diferenciadas, especialmente na
capacitacdo técnica, muito levando em consideracao o setor de atuagao da empresa. Conforme

discussdo introduzida anteriormente (fatores facilitadores e barreiras a integracdo interna),
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essa diferenca de opinides corrobora com as discussoes tedricas sobre a auséncia de um perfil
profissional oriunda da prépria indefini¢do da fungao.

A Figura 24 apresenta o perfil profissional geral obtido com o somatério das
caracteristicas mencionadas entre as seis empresas investigadas, tendo sido retiradas aquelas
mais especificas ao setor de atuacdo da empresa (por exemplo, “conhecimento zootécnico” da

Empresa 2).

Figura 24 - Sistematizag@o das opinides sobre o perfil profissional para atuacdo em GCS

Perfil Profissional para a GCS

v v

Capacitacéo Técnica Habilidades Comportamentais

/. formagio em nivel superior \ / - boa comunicagdo

: - transmitir confianga
-conhecimento de outras culturas o .
- adaptabilidade & flexibilidade

- rapidez na tomada de decisdo

- dominio de idiomas (inglés e

espanhol - -
P ) - capacidade de relacionamento
- visdo sistémica do negdcio integrado
- visdo sistémica da cadeia de - iniciafiva e proatividade
suprimentos - dinamismao

- conhecimento dos principios -capacidade para_trabalhar sob
bésicos das areas funcionais pressao

idade d L it - predisposigéo & cooperagdo
- capacidade de raciocinio analitico - predisposicao 4 mudanca
\ capacidade de negociagéo / \ - comprometimento /

Fonte: elaborada pela autora

Observa-se haver predominancia das indicacdes na categoria ‘habilidades
comportamentais”, reforcando assim as discussdes tedricas sobre a influéncia do fator
humano em sua dimensao comportamental para a integragdo interna e para a execucao das
atividades referentes a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (TOKAR, 2010; BARNES; LIAO,
2012). Conforme expressou o Gerente de Supply Chain da Empresa 6:

Primeiro ele ter um bom papo, saber conversar com os fornecedores, ter um poder de
convencimento em algumas coisas pra tentar, as vezes, antecipar um item. (...) Ter
proatividade também em dar sugestdes de melhoria e ter um bom relacionamento com o
pessoal da fabrica também. Porque ndo basta ser aquela pessoa cascuda, aquela pessoa que
ndo d4 acesso pra ninguém que isso pode dificultar tanto o trabalho da fabrica quanto o dela
também (PGCS6).

A caracterizacdo das acdes de integracdo interfuncional, especialmente na dimensao
colaboracdo, igualmente reforca tal influéncia. Nas Empresas 2 e 4 foi predominante na fala
dos profissionais entrevistados o reconhecimento da dimensdo colaboragdo, inclusive como

forma de superacdo das barreiras a integracao interna.
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4.7.2 Gestao de Recursos Humanos: praticas de RH

A busca pelo apoio dos principios da Gestdo de Recursos Humanos tem sido
indicada como uma alternativa para a superacdo das dificuldades na Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, especialmente aquelas que se referem ao fator humano (HOHENSTEIN;
FEISEL; HARTMANN, 2014; HUO; ZHAO; SHOU, 2016). Como esta tese busca investigar
as contribuicdes das préaticas de RH na integracdo interna para Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, fez-se pertinente caracterizar a atuagdo da drea de Recursos Humanos das
empresas investigadas, para melhor captar as acdes de interac@o entre essa e a funcio ou drea
de Supply Chain.

Na totalidade dos casos investigados, a fun¢do € exercida de maneira estruturada,
com configuragdo departamental e utilizando a nomenclatura “Gestdo de Recursos Humanos”,
embora as indicacoes tedricas sejam para a denominagdo “Gestdo de Pessoas” enquanto uma
ideia evolutiva da funcdo (BIRDI et al., 2008). Apenas na Empresa 1 ha uma clara subdivisao
estrutural da 4rea entre a Gestdo de Pessoas e as fungdes de “departamento pessoal”. Mesmo
que ndo estruturalmente determinada, nas Empresas 2 e 4, foi também identificada uma
atuacdo direcionada a Gestao de Pessoas por meio dos cargos de Business Partner e Consultor
Interno de RH. No entanto, nas seis empresas investigadas, observou-se o desenvolvimento de
acoOes voltadas ao desenvolvimento de pessoas, sendo uma das prerrogativas da area além do
cuidado com os aspectos burocraticos e operacionais. Além disso, observou-se, como sendo
claro para os gestores de RH, que a responsabilidade principal da gestdo de pessoas é dos
gerentes funcionais com os membros das suas equipes de trabalho (ROCHA-PINTO et al.,
2007; SIKORA; FERRIS, 2014). De maneira geral, a drea de Recursos Humanos nas seis
empresas investigadas apresentou-se como uma area de apoio ao negocio, buscando uma
atuacdo estratégica e de assessoria as demandas especificas das dreas funcionais, estando
assim em consonancia com as indicacdes mais atuais sobre como a fun¢do deve atuar nas
organizagdes (JACKSON; SCHULER; JIANG, 2014; GOLLAN; KALFA; XU, 2015).

Constatou-se o desenvolvimento de todas as praticas de RH, de ambas as
abordagens, consideradas nesta pesquisa entre as seis empresas investigadas. O Quadro 71

sistematiza as praticas de RH desenvolvidas por cada uma das empresas.
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Quadro 71 - Sistematizacio das praticas de RH

Andlise e descricao X X X X X X
de cargos
Recrutan:ento e X X X X X X
selecao
Tremamf:nto e X X X X X X
desenvolvimento
Avaliacao de X X
desempenho
Remunerz!(;ao e X X ¢ X X X
beneficios
Artlculfu;ao de X X X X X X
equipes
Apren.dlzz.lgem X X X X X
organizacional
Cu.ltur.a X X ¢ X X X
organizacional

Fonte: elaborado pela autora

Conforme pode ser observado, na abordagem funcional, somente a pritica de
“avaliacdo de desempenho” ndo € desenvolvida por todas as seis empresas. J4 na abordagem
competitiva, somente a Empresa 3 ndo apresentou desenvolvimento de acdes nas trés praticas:
no caso, na préatica de “aprendizagem organizacional”. Interessante destacar o fato de essas
empresas desenvolverem, de maneira significativa, acdes nas priticas de RH da abordagem
competitiva. Isso porque, conforme defendem Santos (1999) e Collins e Clark (2003), tais
praticas de RH sao propensas a colaborarem na criacdo de novas vantagens competitivas para
o negdcio e no desenvolvimento das competéncias colaborativas intra e interorganizacional.

Na andlise da caracterizagdo das praticas de RH foi possivel identificar o
desenvolvimento de agdes em comum entre as seis empresas investigadas. Essas acdes estdo

sistematizadas no Quadro 72.
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Quadro 72 - Sistematizacdo das a¢cdes em comum nas praticas de RH

. . . | -inser¢do das competéncias comportamentais 2,4,6
Analise e descricao B L
- formulacdo e/ou atualizacdo juntamente com os gestores

de cargos
E funcionais 35,6
- énfase no recrutamento interno 1,2,4,6
- realizacdo de processo de integragcdo do candidato
Recrutamento e J—— dg P grag todas
selecao
- decis@o de selecio compartilhada com os gestores 456
funcionais >
- énfase em treinamentos para o desenvolvimento das 12,36
Treinamento e | liderancas U
desenvolvimento | - necessidades de treinamento levantadas juntamente com os 13.4
gerentes funcionais »3,4,5,6
Avaliacao de A <
desemf)enho - énfase também no desempenho comportamental 2,4
Remuneracao e ~ - .
beneficif)s - remunerag¢do varidvel pelo desempenho das equipes 1,5

Articulagiio do - equipes multifuncionais para o desenvolvimento de projetos | 1,4, 5,6

trabalho em - desenvolvimento de habilidades comportamentais para o

equipes trabalho em equipe 1,2,4,6

- treinamentos internos conduzidos pelos proprios
profissionais com conhecimento especifico em determinado | 1,4, 6

Aprendizagem | (€M

organizacional - estimulo a disseminagdo aos demais profissionais do
conhecimento  adquirido em treinamentos/capacitagdo | 1,5, 6
externos custeados pela empresa
- estimulo aos profissionais para a visdo sist€mica do negécio

Cultura . 1,2,5
. e ao comportamento integrado

organizacional

- gerenciamento de processos de mudanga 2,3,6

Fonte: elaborado pela autora

4.7.3 Interacdo entre a Gestao de Recursos Humanos e a Gestido da Cadeia de
Suprimentos

Nas seis empresas investigadas contatou-se haver interacdo entre a drea de Recursos
Humanos e a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, mesmo naquelas em que a funcdo ndo €
realizada na forma departamental (Empresas 2, 3 e 4). Todos os profissionais de Gestdao da
Cadeia de Suprimentos entrevistados foram unanimes em reconhecer a importincia dessa
interacdo, em especial na busca de apoio para as questdes relacionadas a integracdo interna.
Conforme aponta Scarbrough (2000, p.16), “a cadeia de suprimentos cria importantes
demandas para a gestdo de recursos humanos a fim de assegurar as competéncias e a
flexibilidade comportamental necessdrias para apoiar a integracdo”. Conhecimento dos

objetivos e prerrogativas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos e dos principais desafios e
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dificuldades enfrentadas pela funcdo estdo entre as constatagdes que caracterizam essa
interacdo. Retiradas as particularidades de cada negdcio, os desafios e dificuldades apontados
em comum entre as seis empresas investigadas foram: (i) dificuldade de integracdo interna,
(i1) capacitacdo da mao-de-obra, inclusive pela dificuldade em recrutar profissionais com o
perfil adequado e (ii1) melhor defini¢do da funcdo em termos estruturais.

Além dessas, hd o desenvolvimento de ag¢des nas praticas de RH para as necessidades
especificas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, foco central desta tese. O Quadro 73
sistematiza as praticas de RH desenvolvidas por cada uma das empresas, sendo possivel

identificar aquelas que apresentaram maior ou menor desenvolvimento.

Quadro 73 - Sistematizagdo das praticas de RH para a GCS

Préticas de RH Em[iresa Em[;resa Em[;resa Eml‘)‘resa Emlgresa Em%resa
- Analise e descricao de X X X X X
= cargos
)
E’ Recrutanlento e X X X X X
= selecao
k‘ .
= Trelnam.ento e X X X X X X
g desenvolvimento
= Avaliacao de
5 desempenho
2 Remuneracio e X X X
beneficios
£ Articulaciao df’ X X X X X
g3 trabalho em equipes
_E *g Apren.dlzz?gem X X X X X
5 g organizacional
2 3 Cultura X X X X
organizacional

Fonte: elaborado pela autora

Novamente destaca-se o fato de essas empresas desenvolverem, de maneira
significativa, acdes para as necessidades especificas da Gestao da Cadeia de Suprimentos nas
praticas de RH da abordagem competitiva: somente a Empresa 6 ndo apresentou algum
desenvolvimento. Conforme afirmam McCarter, Fawcett e Magnan (2005), considerando a
influéncia do fator humano, acdes de aprendizagem organizacional e refor¢co da cultura
organizacional sdo fundamentais na construcdo das habilidades de colaboracdo entre os
profissionais envolvidos com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Na andlise da caracterizacdo das praticas de RH para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos foi possivel identificar o desenvolvimento de acdes em comum entre as seis

empresas investigadas. Essas ac¢des estao sistematizadas no Quadro 74.



210

Quadro 74 - Sistematizacdo das acdes em comum nas praticas de RH para a GCS

- criagdo e revisdo/atualizacdo da descricdo de cargos das
Anli d . . | areas funcionais envolvidas com a GCS, inclusive em fun¢do | todas
NaliSe € descricao | 4, cria¢do da drea de Supply Chain
de cargos - - . - .
- definicdo e redefinicdo do perfil profissional a partir da 14
criacdo/atualizacdo dos cargos ’
- énfase no recrutamento interno 1,2,3,6
Recrutamento e . - .
selecio - decisdo de selecdo compartilhada com os gestores 135
funcionais o
. - treinamentos para o desenvolvimento das liderangas 1,2,6
Treinamento e
desenvolvimento | - treinamentos com contetidos especificos de GCS todas
(necessidades individuais ou da equipe)
Avaliaca ~
VEERIDAD Nao observado
desempenho
Remuneracio e - . .
. - remuneragdo varidvel pelo desempenho das equipes 2,3,5
beneficios ¢ P P quip
- representagdo da drea de RH nas reunides/comités
Articulacio do interfuncionais de GCS 1,2,3.4
trabalho em ) .
equipes - formagdo das liderangas para o trabalho em equipe
(formac@o de equipes interfuncionais) 2,3,5
- treinamentos/workshops internos conduzidos pelos préprios 1.2.4.5
profissionais com temas referentes 8 GCS T
Aprendizagem (mulo A di . demai fissionais d
organizacional - estimulo a disseminagdo aos demais profissionais do
conhecimento  adquirido em  treinamentos/capacitagdo | 1 3,5
externos/internos custeados pela empresa
- estimulo aos profissionais para a visdo sist€émica do negdcio
Cultura . 2,4
L e ao comportamento integrado
organizacional ' ) )
- gestdo da mudanca para inser¢@o dos principios da GCS 1,3

Fonte: elaborado pela autora

Tendo sido realizadas essas sistematizagdes, seguem as consideracdes em relagdo aos

resultados encontrados em cada uma das praticas de RH de ambas as abordagens.

e Praticas de RH da abordagem funcional

O desenvolvimento da pratica de “andlise e descricdo de cargos” em cinco das seis
empresas investigadas merece destaque, posto que na sistematizacdo da literatura
especializada se configura como a menos referenciada entre praticas de RH da abordagem
funcional (Quadro 23). A acdo ‘“criacdo e revisdo/atualizacdo dos cargos com atividades
relacionadas a Gestdo da Cadeia de Suprimentos” destacou-se entre as demais realizadas
nessa pratica. Nas Empresas 1 e 5 essa acdo esteve relacionada com a criagdo da 4drea de
Supply Chain, fato que exigiu a elaboracdo de novos cargos, como o cargo de Gerente de

Supply Chain, e a readequagdo de outros ja existentes. Em ambas as empresas observou-se o
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seguimento dos estdgios sugeridos por Griffith (2006): (1) delinear as fun¢des globais ligadas
a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, (2) identificar as tarefas a serem desempenhadas em cada
funcdo e (3) atribuir as tarefas a cargos de trabalho. Ja nas Empresas 2, 3 e 4, em que a funcido
ndo € realizada na forma departamental, o desenvolvimento de acdes nessa pratica apresenta-
se como ainda mais relevante, dado que a literatura especializada atenta para a dificuldade na
defini¢do de cargos e func¢des relacionadas a Gestao da Cadeia de Suprimento justamente pela
indefinicao no seu conceito (ROSSETI; DOOLEY, 2010). Outro ponto de destaque refere-se
a definicao/redefinicao do perfil profissional para a funcdo, sendo incluidas as competéncias
comportamentais. Tal definicdo é considerada fundamental para os processos de recrutamento
e selecio (MENON, 2012; SMITH; SYNOWK, 2014).

Embora a literatura especializada sugira que a pratica de “recrutamento e selecdo”
seja interligada a pratica de ‘“anédlise e descri¢do de cargos” (KOULIKOFF-SOUVIRON;
HARRISON, 2007; KAM; TSAHURIDU; DING, 2010), somente nas Empresas 1 e 5 a
mesma € utilizada como fonte de informacgdo para os processos de recrutamento e selecdo. De
fato, foram as duas empresas que apresentaram uma melhor defini¢do dos cargos e fungdes
relacionados a drea de Supply Chain. Um ponto de destaque nessa pratica é a énfase dada ao
recrutamento interno (Empresas 1, 2, 3 e 6), ficando o recrutamento externo como segunda
op¢do. A incorporacdo dos valores da cultura organizacional pelos profissionais e o
conhecimento dos processos internos da empresa apresentaram-seé como as principais
justificativas para essa opcdo. Como terceira justificativa, tem-se a dificuldade em encontrar
no mercado profissionais com perfil profissional adequado para o cargo. Conforme expressou
a Coordenadora de Gestao de Pessoas da Empresa 1: “Visdo fragmentada. Eu acho que esse é
o maior desafio no processo seletivo deste profissional. (...) Agora, eu acho que isso td muito
relacionado a maturidade dos profissionais. Maturidade de experiéncia de vida e de fungdo
também” (PRHI1). Conforme ressaltado na revisdo da literatura, o recrutamento interno € uma
forma de preservar relacionamentos integrativos jd construidos. Essa percepcao foi
igualmente ressaltada pelos profissionais entrevistados, por exemplo: “Hoje todo mundo que
td na compra de gado, nenhum deles é profissional adquirido de fora. Sdo todos formados no
X. Entdo vocé vem desde ld de trds dando treinamento e formando uma cultura que resulta
numa equipe bastante integrada” (PGCS2).

A prética de “treinamento e desenvolvimento” apresentou desenvolvimento de acdes
especificas para as necessidades da Gestdo da Cadeia de Suprimentos na totalidade dos casos
investigados, alinhando-se aos resultados encontrados na sistematizacao da literatura (Quadro

23): configura-se como a pritica de RH mais referenciada entre as demais de ambas as
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abordagens. A literatura especializada apresenta justificativas para a importancia dessa
pratica, quais sejam:
® incorpora¢do dos aspectos peculiares da fung¢do e dos valores da empresa, no caso de
profissionais recrutados externamente (GROBLER; ZOCK, 2010): relacdo tedrico-
pratica observada na Empresa 1, posto que para a formacgao da area de Supply Chain
foi necessdria a contratac@o de profissionais externos;
® necessidade constante de novos conhecimentos e competéncias, em funcdo das
frequentes mudangas nos padrées que compdem a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(BERNON; MENA, 2013; DUBEY; GUNASEKARAN, 2015): relacdo tedrico-
empirica observada nas Empresas 2, 3,4 ¢ 5;
¢ mudanca da mentalidade competitiva para a colaborativa na interacao entre as pessoas
(MCCARTER; FAWCETT; MAGNAN, 2005; FU et al., 2013): relagdo tedrico-

empirica observada nas Empresas 2 e 6.

Uma agdo de destaque € a oferta de treinamentos especificos para os gestores e
liderangas com funcdes relacionadas a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, constatada nas
Empresas 1, 2 e 6. Entre os propdsitos, estd o desenvolvimento de habilidades para o
gerenciamento de equipes, fomentando assim a integracao interna e a superacdo das barreiras
existentes. De fato, esta € uma das acdes mais indicadas pela literatura especializada na
pratica de “treinamento e desenvolvimento (KOULIKOFF-SOUVIRON; HARRISON, 2006;
ELLINGER; ELLINGER, 2014). J4 nas Empresas 1, 2 e 3 observou-se o alinhamento dessa
com a prética de “andlise e descri¢do de cargos”.

O fato da pratica de “avaliacao de desempenho” nao ser desenvolvida por nenhuma
entre as empresas investigadas condiz com o cendrio encontrado na caracterizacdo da Gestao
de Recursos Humanos em geral: somente as Empresas 2 e 4 apresentaram o desenvolvimento
de a¢des nessa prética, ou seja, demonstrou-se como uma pratica de RH pouco desenvolvida
pelas empresas investigadas em geral. Para o Gerente de PPCP da Empresa 4, a fragmentagao
da Gestao da Cadeia de Suprimentos na empresa € um fator que dificulta a aplicacdo de
avaliacdes de desempenho. De fato, para Swart, Hall e Chen (2012) e Harvey et al. (2013), as
discrepancias entre cargos e fungdes relacionados a Gestdo da Cadeia de Suprimentos € a sua
natureza inter-relacional sdo fatores criticos a serem considerados na “avaliacdo de
desempenho”. Por outro lado, apesar de ndo haver uma politica de avaliacdo de desempenho
especifica para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, observou-se, com excecao da Empresa 6,

haver o estabelecimento de metas em comum, inclusive interfuncionais. Na propria Empresa
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4, por exemplo, as métricas de desempenho estdo relacionadas as metas do EBTIDA mensais.
Portanto, tal resultado é preocupante, ja que trabalhos empiricos comprovaram a influéncia
positiva dessa pratica na melhoria da integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (MYERS et al., 2004; KAM; TSAHURIDU; DING, 2010; HUO et al., 2015).

Somente trés entre as seis empresas investigadas (Empresas 2, 3 e 5) apresentaram o
desenvolvimento de acdes na pratica de “remuneracdo e beneficios”, considerando as
necessidades especificas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos. No entanto, tal pratica nao €
realizada tendo como base os resultados obtidos com a avaliacdo de desempenho, ao contrario
do que sugere a literatura especializada (KAM, TSAHURIDU; DING, 2010; KHAN et al.,
2013). Mediante a dificuldade em recrutar profissionais devidamente qualificados, a
remuneracdo nominal acima da média de mercado € indicada como forma de atrair e reter
talentos (MCAFEE; GLASSMAN; HONEYCUTT, 2002; FISHER et al., 2010). A Empresa 2
demonstrou atencdo a esse fator, ao revisar sua politica de remuneragdo seguindo a média de
mercado para os cargos da fungdo Compra Gado, por sua vez central na Gestdo da Cadeia de
Suprimentos da empresa.

A existéncia de uma politica de remuneragao varidvel considerando o desempenho
das equipes configura-se como um ponto de destaque. De acordo com Smith-Doerflein,
Tracey e Tan (2011), a remuneracdo é um impulsionador para que os profissionais
desenvolvam suas atividades laborais com comprometimento e se predisponham a mudancgas
de comportamento. J4 o estabelecimento de um sistema de remuneracdo baseado no
desempenho entre equipes é recomendado pela literatura especializada como forma de
suplantar os silos funcionais (LAMBERT; LEUSCHNER; ROGERS, 2008, DING et al.,
2015). De fato, tal relacdo foi observada pela Empresa 3 ao condicionar a remuneracdo
varidvel a meta anual do EBITDA, obtendo-se também uma melhoria na integra¢do interna
entre as dreas funcionais envolvidas com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Ademais, o
desenvolvimento dessa a¢do configura-se como uma iniciativa avancada por parte dessas trés
empresas, uma vez que a literatura especializada ndo apresenta indicacdes sobre como o
estabelecimento das métricas em comum e o acompanhamento do desempenho seria

operacionalizado.

e Praticas de RH da abordagem competitiva

A “articulacdo do trabalho em equipe” é uma pritica de RH valorizada pelas seis
empresas investigadas. Consequentemente, tal valorizacao reflete-se para a Gestao da Cadeia

de Suprimentos, especialmente nas Empresas 2, 3 e 4 nas quais a func¢do depende da
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integracdo entre as areas funcionais. Uma acdo de destaque é o envolvimento de
representantes da drea de Recursos Humanos nas reunides interfuncionais para o
planejamento da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Empresas 1, 2, 3 e 4). Essa forma de
interacdo entre as areas para o fomento das equipes de trabalho nao foi identificada na
literatura especializada, configurando-se assim como uma contribui¢io empirica no tema.
Uma segunda acdo de destaque € o treinamento aos gestores e liderangcas (Empresas 2, 3 e 5),
alinhando-se assim a prdtica de “treinamento e desenvolvimento”, conforme sugere a
literatura especializada (MENON, 2012; JABBOUR; JABBOUR, 2016). Considerando que
os gestores podem ser uma barreira a integrac@o interna, a formagdo das liderangas para o
trabalho em equipe torna-se bastante relevante. Soma-se a isso o fato de exercerem forte
influéncia sobre o comportamento dos funciondrios, podendo dificultar ainda mais as
iniciativas de integracdo interna (HARTLEY et al., 2014). Destaca-se ainda o apoio dos
consultores internos de RH da Empresa 4 na implantagdo do conceito de miniempresa nas
areas funcionais relacionadas a Gestdao da Cadeia de Suprimentos. A principal vantagem dessa
acdo ¢ a melhoria da integracdo interfuncional entre essas dareas (ESPER; DEFEE;
MENTZER, 2010).

Conforme pode ser observado na apresentacdo individual dos casos, o
desenvolvimento das atividades relacionadas a Gestdo da Cadeia de Suprimentos requer o
envolvimento dos profissionais tanto em questdes técnicas como comportamentais,
principalmente considerando a natureza interfuncional da func¢do. A aprendizagem
organizacional pode ajudar os gestores e demais profissionais a desenvolverem o pensamento
sist€émico, o compartilhamento de informacdes e as habilidades colaborativas para o trabalho
em equipe (ELLINGER; ELLINGER; KELLER, 2002; KOULIKOFF-SOUVIRON; CLAYE-
PUAUX, 2013). Esses efeitos positivos foram constatados nas empresas que apresentaram
desenvolvimento de a¢des nessa pratica de RH. Uma ac@o de destaque alinhada as indicagdes
tedricas € a oferta de cursos, workshops e convengdes, interna e externamente a empresa, para
a disseminagdo de conceitos e informagdes referentes a Gestdo da Cadeia de Suprimentos nas
Empresas 1, 2, 4 e 5 (COUSINS; MENGUC, 2006; FEISEL; HARTMANN; GIUNIPERO,
2011). O estimulo a troca e ao compartilhamento de conhecimentos € outra acdo de destaque
entre as empresas, tanto informalmente na rotina de trabalho, quanto em momentos formais,
como a oferta cursos internos conduzidos pelos préprios profissionais, com conhecimento
especifico em algum tema, aos seus pares de trabalho. A literatura especializada igualmente
indica essa acdo como forma de tornar os profissionais de cadeia de suprimentos mais aptos

aos processos de mudanca e adaptagdo (GRIFFITH, 2006; ELLINGER et al., 2008).



215

A constatacdo empirica do desenvolvimento de acOes na pritica “cultura
organizacional” € significativamente relevante, uma vez que a cultura organizacional €
apontada pela literatura especializada tanto como um fator facilitador de integracdo interna
para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos como uma barreira a essa integragdo. Para Farndale,
Paauwe e Boselie (2010), a cultura organizacional deve refletir valores e padrdes de
comportamentos condizentes com aqueles necessdrios a integracdo interna para a Gestio da
Cadeia de Suprimentos. O apoio da area de Recursos Humanos nesse sentido foi identificado
nas Empresas 2 e 4 por conta das agdes para a construcdo da vis@o sistémica do negécio e do
comportamento integrado (MENON, 2012; MUDULI et al., 2013) e nas Empresas 1 e 3 por
conta das acdes de gestdo da mudanga para insercao dos principios da Gestao da Cadeia de
Suprimentos (MELLO; STANK, 2005). Conforme expressou a Coordenadora de Gestao de
Pessoas da Empresa 1: “E importante essas dreas estarem integradas, a empresa é uma so.
Eu acho que isso facilita sim” (PRHI).

Quanto a responsabilidade no planejamento e execugdo dessas praticas de RH, em
nenhuma das seis empresas investigadas constatou-se como sendo somente da drea de
Recursos Humanos e nem somente dos Gerentes de Supply Chain ou dos gestores funcionais
com func¢do equivalente. Predomina o cendrio de co-responsabilidade entre ambas as areas
(ELLINGER; ELLINGER; KELLER, 2002; ALFALLA-LUQUE; MARIN-GARCIA;
MEDINA-LOPEZ, 2015), caracterizando o papel desses gestores funcionais ou Gerentes de
Supply Chain também como gestores de pessoas (COTTRILL, 2010; ELLINGER;
ELLINGER, 2014). De fato, todos os profissionais entrevistados foram unanimes em afirmar
que se visualizam primeiramente como gestores de pessoas. Conforme relatou o Gerente de

PDVO da Empresa 4:

Eu ja peguei algumas que estavam prontas, porque nenhuma delas fui eu quem fiz. Daf eu
comecei a revisar porque muita coisa tava fora, o que eles faziam ndo estava descrito ali.
Entdo, mas na minha opinido, dizer: “vocé revisa e depois me entrega”, isso ndo ¢é
interacdo. O certo € sentar e fazer juntos: vocé vai dando sua visdo de RH e eu vou dando
minha visdo operacional da coisa (PGCS4).

Nas seis empresas investigadas observaram-se contribuicdes no contexto da
integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos advindas dessas préticas de RH,
tanto na superacdo das barreiras a integracdo como, consequentemente, na melhoria dos
fatores facilitadores. Somente a pratica de “avaliacio de desempenho” ndo apresentou
contribuicdes, justamente pela auséncia do desenvolvimento de acOes para as necessidades

especificas da Gestao da Cadeia de Suprimentos.
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Com relacdo as barreiras a integracdo interna, com exce¢do da barreira “sistema de
avaliacdo e recompensa”, todas as demais constatadas entre as seis empresas investigadas
apresentaram agOes nas priticas de RH cujos efeitos contribuem para a sua superagdo. O
Quadro 75 sintetiza os resultados obtidos, apresentando para cada prética de RH as barreiras a

integracdo interna trabalhadas e por quais empresas.

Quadro 75 - Sintese das praticas de RH para a GCS atuantes nas barreiras & integragdo interna

Andlise e descriciio de e Dificuldade de colaboragdo
cargos * Auséncia de comprometimento led
Silos funcionais 6
Recrutanlento € e Baixo nivel de suporte gerencial 1
S e Falta de capacitacdo profissional 3
e  Silos funcionais 2
. ®  Baixo nivel de suporte gerencial le2
Treinamento e e Resisténcia & mudanga 6
desenvolvimento e Cul . 1
ultura organizacional
e Falta de capacitagdo profissional 3
SNRIEEIDED Nao observado -
desempenho
Remuneracio e e  Silos funcionais 3
beneficios e Baixo nivel de suporte gerencial 3e5
. » e  Silos funcionais 2,3,4e5
Articulagio do ¢ Baixo nivel de suporte gerencial 1,2,3e5
trabalho em equipes e Dificuldade de colaboracio 1
e  Silos funcionais 2,4e5
Aprendizagem e Resisténcia 2 mudanca 1
N ¢ Dificuldade de colaboragao 4
organizacional e Falta de capacitaci fissional 3
pacitagdo profissiona
®  Auséncia de comprometimento led
e Silos funcionais 2
Cultura e Baixo nivel de suporte gerencial 2e3
organizacional e Resisténcia a mudanga le4
e  Cultura organizacional 1,3e4

Fonte: elaborado pela autora

Conforme pode ser observado, “treinamento e desenvolvimento” e “aprendizagem
organizacional” sdo as préticas de RH que apresentaram uma maior contribui¢do na superagdo
das barreiras a integracdo interna. Na sequéncia, hd a prética “cultura organizacional”
(contribui¢do a quatro barreiras), seguida das praticas de ‘“recrutamento e sele¢do” e
“articulacdo do trabalho em equipes” (contribui¢do a trés barreiras) e, por fim, as praticas de
“andlise e descricdo de cargos” e “remuneracdo e beneficios” (contribui¢io a duas barreiras).
Ressalta-se que na barreira “dificuldade de comunica¢do” (Empresas 3, 4 e 5), identificada

além daquelas previstas pela literatura especializada, igualmente se observaram efeitos
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positivos com vistas a sua superacdo, oriundos das préticas “articulacdo do trabalho em
equipes” (Empresa 3) e “aprendizagem organizacional” (Empresa 4).

Ja na Figura 25 € possivel visualizar a sintese desses resultados de outra maneira:
para cada barreira a integracao interna, as praticas de RH com a¢des que contribuem para sua
superagao.

Figura 25 - Sintese das barreiras a integragdo interna e praticas de RH na GCS

Abordagem Funcional
- recrutamento e selegao
- treinamento e desenvolvimento
- remuneragdo e beneficios Abordagem Funcional
Silos funcionais ) .
- treinamento e desemvolvimento
— Cultura
Abordagem Lompetitiva organizaciona
Abordagem Competitiva I _
- articulagéo de equipes Abordagem Competitiva
- aprendizagem organizacional - cultura organizacional
- cultura organizacional
Abordagem Funcional
- recrutamento e selegdo
- treinamento e desenvolvimento Sistema de
Baixo nivel de o .
- remuneragdo e beneficios avaliagao e » Mao observado
suporte gerencial
Abordagem Competitiva
- articulacéo de eqguipes
- cultura organizacional
Abordagem Funcional
Abordagem Funcional - recrutamento & sele¢io
: - Falta de - treinamento e deservolvimento
- treinamento e desenvolvimento capacitagao
Resisténcia a
profissional -
mudanca Abordagem Competitiva
Abordagem Competitiva ] .
- aprendizagem organizacional
- aprendizagem organizacional
- cultura organizacional
- Abordagem Funcional
Abordagem Funcional - andlise e descrigio de cargos
- analise e descrigdo de cargos
© J Auséncia de
Dificuldade de o
colaboragao J ! Abordagem Competitiva
Abordagem Competitiva A P
- arficulagao de equipes - aprendizagem organizacional
- aprendizagem organizacional

Fonte: elaborada pela autora

Em consonéncia com as discussdes da literatura especializada, observou-se que as
acoes desenvolvidas nas praticas de RH para a superacdo das barreiras a integracdo interna
geraram efeitos positivos nos fatores facilitadores, especialmente em fun¢do da influéncia do
fator humano em ambos (SHUB; STONEBRAKER, 2009; FAWCETT et al., 2015). De
maneira mais direta, observou-se que a busca pela superacdo das barreiras “silos funcionais”,
“dificuldade de colaboracdo” e “baixo nivel de suporte gerencial” tem gerado efeitos positivos
nos fatores facilitadores ‘“compartilhamento de conhecimento e informagdes”, ‘“equipes
multifuncionais” e “planejamento de metas e resolucdo de problemas em conjunto”. De fato,

barreiras e fatores facilitadores de natureza predominantemente relacional.
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5. CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais desta tese. Primeiramente, os
resultados s@o discutidos em relagdo ao atendimento dos objetivos da pesquisa, seguidos das
consideragdes finais acerca das contribuicdes das praticas de RH. Nas secdes subseqiientes,
sao apresentadas as contribuicdes tedricas e gerencias e, por fim, as limitagdes e sugestoes

para pesquisas futuras.

5.1 Atendimentos aos objetivos de pesquisa

Na conclusdo de uma pesquisa é necessdrio avaliar a coeréncia entre o inicialmente
proposto nos objetivos de pesquisa e o trabalho efetivamente realizado.

O desenvolvimento desta tese foi iniciado como a proposta de problema de pesquisa
na forma da questdo: “Como a Gestdo de Recursos Humanos vem contribuindo na integracdo
interna das empresas para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos?”. Para responder a essa
questdo, definiu-se como objetivo geral investigar como as préaticas de RH contribuem na
superacdo das barreiras € na construcdo dos fatores facilitadores a integracdo interna das
empresas no contexto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos. A originalidade desse objetivo de
pesquisa consiste na auséncia de pesquisas nacionais que abordem essa perspectiva integrada
entre a Gestdo da Cadeia de Suprimentos e a Gestdo de Recursos Humanos. Na literatura
internacional, apresenta-se como um tema emergente e, portanto, carente de mais investigacao
tedrica e empirica.

O alcance do objetivo geral se deu através da revisao tedrica e da pesquisa empirica.
Para a revisdo tedrica foi utilizada a técnica de Revisdo Sistemdtica da Literatura. Por meio da
andlise dos trabalhos selecionados, foi possivel alcancar os trés primeiros objetivos
especificos propostos: (i) identificar e sistematizar os fatores facilitadores e as barreiras a
integracdo interna - subse¢des 3.2.1 e 3.2.2, (ii) investigar as discussdes referentes a

influéncia do fator humano na integracdo interna — subsecdo 3.2.3 e (iii) identificar

(¢]

sistematizar como as praticas de RH vém contribuindo na integracdo interna para a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos — subsecdes 3.3.2 e 3.3.3. A consolidacdo dessa revisido tedrica
permitiu a constru¢do do framework teérico desta tese (Figura 11).

Esta revisdo tedrica subsidiou a etapa empirica desta pesquisa que, por sua vez,
permitiu o alcance do quarto objetivo especifico proposto: (iv) caracterizar as contribuicdes
da Gestdo de Recursos Humanos para a integracdo interna no contexto da Gestdo da Cadeia

de Suprimentos em empresas brasileiras. Para tanto, foram investigadas seis empresas



219

nacionais representativas nos seus setores de atuagdo, cujos dados obtidos foram analisados
mediante abordagem qualitativa e apresentados na forma de estudo de casos (secodes 4.1 a
4.6).

Constatou-se que a Gestdo de Recursos Humanos, por meio das praticas de RH, de
fato oferece importantes contribui¢des para a integracdo interna no contexto da Gestdo da
Cadeia de Suprimentos, especialmente na superacao das barreiras. Quando questionados sobre
o conhecimento das principais dificuldades atualmente enfrentadas pela Gestao da Cadeia de
Suprimentos na empresa, a dificuldade de integracdo interna foi a mais apontada pelos
profissionais de Recursos Humanos entrevistados.

O Quadro 76 sistematiza a caracterizacao da interacdo entre a Gestdo de Recursos
Humanos e a Gestio da Cadeia de Suprimentos entre as seis empresas investigadas. Na coluna
“Praticas de RH” estdo destacadas as praticas desenvolvidas pelas empresas. Na coluna
“Barreiras” estdo destacadas as barreiras a integracdo interna nas quais foram constatadas
acoes nas praticas de RH com vistas a sua superacdo. Ja na coluna “Fatores Facilitadores”

tem-se aqueles positivamente afetados por conta das acdes nas barreiras a integragdo interna

ou, ainda, com desenvolvimento de acdes especificas.



Quadro 76 - Sistematizacao da intera¢do entre a GRH e a GCS

A 4rea de RH atua como apoio a drea
tendo  sido

- andlise e descricdo de
cargos

- articulacdo do
trabalho em equipes

- dificuldade de
colaboragdo

- baixo nivel de suporte
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- compartilhamento de
conhecimento e informacdes

- planejamento de metas e

9ty de  Supply  Chain, ‘ I i : gerencial J
1 fundamental para a sua implantacdo, | - recrutamento e selecdo - aprendizagem cultura oreanizacional resolugdo de problemas em
especialmente por meio da gestio do - treinamento e organizacional ; .g d conjunto
. L - resisténcia a mudanca : ‘s =
processo de mudanga. desenvolvimento - cultura organizacional o ¢ - apoio da alta administragdo
- ausenqa de - estrutura organizacional
comprometimento
- compartilhamento de
O apoio da drea de RH a funcdo se da conhecimento e informacdes
c/ie maneira dlspersa, al?rangendo as - andlise e descrigdo de articulacio do - planejamento de metas e
arcas funcﬁonals drelacmnadas a(ji cargos trabalho e m@ equipes Hos funcionai resolugdo de problemas em
- 5Ci - - silos funcionais .
Empresa _prtocess~os chave ; ?t Negocto. - recrutamento e seleciio di conjunto
interacdo mais estreita ocorre com a - aprendizagem - bai { . . L
2 . § N - treinamento e P . 'g baixo nivel d_e suporte - equipes multifuncionais
drea de Origina¢do, uma vez que a d vi . organizacional gerencial | |
s » o4 esenvolvimento . - cultura organizaciona
fungdo “compra gado” € central no _ .. - cultura organizacional . & .
desempenho da cadeia de suprimentos | - remuneracio e beneficios - alinhamento entre estratégia
da empresa. organizacional e objetivos
funcionais
- compartilhamento de
. L conhecimento e informacdes
- silos funcionais i Hifuncionad
Atualmente se consolidando em funcdo - andlise e descri¢do de ) B - baixo nivel de suporte - equipes multifuncionais
da retomada da atuac@o estratégica da cargos - articulagdo d? gerencial - planejamento de metas e
drea de RH. Por ndo adotar uma = trabalho em equipes L resolucdo de problemas em
Empresa . ~ . - recrutamento e sele¢do . - cultura organizacional ¢ p
3 configuracdo departamental, o apoio rei . - aprendizagem s conjunto
tem se dado entre as dreas funcionais - remamento e organizacional - falta de capacitagao - alinhamento de métrica e
. < . desenvolvimento L profissional .
relacionadas com a Gestdo da Cadeia _ . - cultura organizacional o sistemas de recompensas
de Suprimentos. -remuneracdo e beneficios - dificuldade de i .
. - alinhamento entre estratégia
comunicagdo

organizacional e objetivos
funcionais

(continua)




A 4rea de RH apoia os projetos
especificos de GCS. Porém, como ndo
adota uma configurag¢do departamental,
o apoio se dd de maneira dispersa,

- andlise e descri¢do de

- articulacdo do
trabalho em equipes

- silos funcionais

- dificuldade de
colaboracio

- cultura organizacional

221

- compartilhamento de
conhecimento e informacdes

- equipes multifuncionais

Empresa | abrangendo as dreas funcionais cargos _aprendi VSN .
4 relacionadas aos processos-chave de - treinamento e PrCI_l lzggem - resisténcia a mudanca - planelamento de metas e
negécio. Com relacdo s praticas de desenvolvimento organizacional - auséncia de resolugdo de Problemas em
RH, as maiores contribui¢des advém - cultura organizacional comprometimento conjunto
das acOes desenvolvidas nas préticas da - dificuldade de - cultura organizacional
abordagem competitiva. comunicagdo
- compartilhamento de
conhecimento e informacdes
- andlise e descrigio de . ) - equipes multifuncionais
A drea de RH atua como apoio a drea cargos - articulagdo d_o _ o - planejamento de metas e
B de Supply Chain, embora a Analista de | o000 0 colo cio trabalho em equipes - silos funcionais resolugdo de problemas em
5 Recur§os Humanos a_credl_te que - treinamento e - apI'CI.ldlZ?.ng - baixo nivel de suporte conjunto
poderia haver uma maior interagdo . organizacional gerencial - alinhamento de métricas e
entre ambas as dreas. desenvolvimento sistemas de recompensas
- remuneragdo e beneficios . P L.
- alinhamento entre estratégia
organizacional e objetivos
funcionais
A interagio entre a drea de RH e a GCS - compartilhamento de
estd se consolidando em fun¢do da 5 conhecimento e informagdes
Empresa rdece,n e H(llserlg?_;) dse,, atuagao eStI:atgglca i recrutat.nento e selegdo - silos funcionais - planejamento de metas e
6 a area de - a0 poucas amda as - treinamento e resolucdo de problemas em

acoes nas praticas de RH desenvolvidas
para as necessidades especificas da
GCS.

desenvolvimento

- resisténcia a mudanca

conjunto
- apoio de sistemas de informagado

Fonte: elaborado pela autora
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Conforme pode ser observado, ha diferencas no padrdo de interagdo entre a Gestdao

de Recursos Humanos e a Gestdo da Cadeia de Suprimentos entre as empresas investigadas.

Duas podem ser as justificativas para tanto:

1y

2)

Estruturacdo e atuagdo da drea de Recursos Humanos: uma premissa tedrica para que a

area de Recursos Humanos possa exercer um papel de assessoria as demais areas
funcionais € que busque ter uma atuacdo também estratégica e ndo apenas operacional
(LENGNICK-HALL et al.,, 2009; JACKSON; SCHULER; JIANG, 2014). Nas
Empresas 2, 3 e 6, tal forma de atuacdo € relativamente recente. Embora, na
comparacdo entre as praticas de RH, as Empresas 2 e 3 tenham apresentado maior
desenvolvimento de acdes em relacdo as empresas nas quais a atuacio estratégica da
area de Recursos Humanos se mostrou mais consolidada (Empresas 1, 4 e 5), na
andlise qualitativa é possivel notar uma significativa diferenca no atendimento as

necessidades especificas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos;

Estruturacdo da funcdo Gestdo da Cadeia de Suprimentos: embora a literatura

especializada defenda que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos nao seja restrita ou
configurada como uma drea funcional (TRENT, 2004; ZACHARIA; SANDERS;
FUGATE, 2014), nas Empresas 1, 5 e 6 encontrou-se a estruturacdo da funcdo na
forma departamental, localizada, na estrutura organizacional, no mesmo nivel de
alinhamento horizontal das demais dreas funcionais. Pela melhor defini¢do da funcédo
comparativamente ao cendrio encontrado nas Empresas 2, 3 e 4, observou-se ser mais
clara, para a drea de Recursos Humanos, a identificacdo das necessidades especificas
da Gestdao da Cadeia de Suprimentos, em especial nas questdes relacionadas ao fator
humano. Para os gestores de Cadeia de Suprimentos dessas empresas, a visdo das
possibilidades de interacdo com a drea de Recursos Humanos igualmente demonstrou

ser mais clara.

Seguem as consideracdes finais sobre as contribuicdes das priticas de RH na

superacao das barreiras e na constru¢do dos fatores facilitadores a integracdo interna,

constatadas na fase empirica desta pesquisa.

5.2 Consideracoes finais sobre as contribuicées das praticas de RH

Esta tese teve como recorte de andlise o contexto interno das empresas, partindo da

crescente discussdo tedrica de que a integragcdo interna exerce um papel crucial na efetivacdo

das iniciativas e praticas de Integracdao da Cadeia de Suprimentos (KIM, 2013; RALSTON et
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al., 2015). Na totalidade dos casos investigados contatou-se a presenga dessa compreensao.
Conforme representado no framework tedrico desta tese (Figura 11), a dindmica da integracdo
interna no contexto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos € caracterizada por trés elementos
inter-relacionados: (i) fatores facilitadores, (ii) barreiras a integracdo interna e (iii) influéncia
do fator humano. Tal inter-relacdo gera importantes demandas para a Gestdo de Recursos
Humanos, principalmente considerando a influéncia tanto positiva quanto negativa do fator
humano nos fatores facilitadores e nas barreiras a integracao interna. Os resultados obtidos
entre as seis empresas investigadas igualmente comprovam as discussdes da literatura
especializada nesse sentido, conforme a analise tedrico-pratica apresentada na se¢do 4.7.

As contribui¢des advindas das praticas de RH para a integragdo interna das empresas
no contexto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos constatadas entre as seis empresas

investigadas podem ser agrupas nos seguintes pontos:

1) Capacitacdo profissional e apoio na determinacdo do perfil profissional para atuacio em

Gestio da Cadeia de Suprimentos, incluindo o cargo de “Gestor de Cadeia de Suprimentos”

A capacitacdo dos profissionais estd entre as dificuldades apontadas pelos
profissionais entrevistados na Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Tal dificuldade foi
justificada em dois sentidos: (i) pela indefinicao da funcdo, sendo que no caso das Empresas
2, 3 e 4 essa dificuldade demonstrou-se ainda mais latente justamente pelo fato da funcao ser
dispersa entre diferentes dreas funcionais e (ii) pela dificuldade em recrutar externamente
profissionais devidamente qualificados para a fun¢do. De fato, observa-se que a prética de
“treinamento e desenvolvimento” é desenvolvida pelas seis empresas investigadas e a pratica
“aprendizagem organizacional” s6 nao € desenvolvida pela Empresa 5. As praticas de “andlise
e descri¢do de cargos” e “recrutamento e selecdo” foram também observadas como apoio na
superacdo dessa dificuldade. E valido destacar que, conforme a sistematizagdo das opinides
dos profissionais entrevistados sobre o perfil profissional mais adequado para atuacdo em
Gestao da Cadeia de Suprimentos (Figura 24), as indicacdes de habilidades comportamentais
foram predominantes em relacdo as indicacdes de capacitacio técnica. Comparativamente, as
praticas de RH da abordagem competitiva demonstraram-se mais efetivas na constru¢ao
dessas habilidades do que as praticas de RH da abordagem funcional.

Observou-se que os gestores de Cadeia de Suprimentos entrevistados compreendem
a importancia da interagdo com a area de Recursos Humanos também para a sua capacitagao,
incluindo o desenvolvimento das habilidades para a gestdo de pessoas. Na Empresa 1, por

exemplo, o cargo de Gerente de Supply Chain foi desenhado com apoio da drea de Recursos
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Humanos e anteriormente a contratacdo do profissional ocupante do cargo. Com efeito,
observou-se que algumas entre as praticas de RH sdo desenvolvidas totalmente por esses
gestores e, na maior parte delas, em co-responsabilidade com os gestores de Recursos
Humanos. O treinamento para o desenvolvimento das liderancas ofertado pelas Empresas 1,2
e 6 é uma das a¢Oes voltadas a capacitacdo desses profissionais para a gestao de pessoas.
Em geral, as demais contribui¢des observadas foram:
e suporte nas decisdes sobre investimento em capacitacdo dos profissionais: quais
treinamentos sao realmente necessdrios e o retorno real a ser gerado;
e identificacdio das competéncias para o levantamento das necessidades de
treinamento;
e capacitacdo dos profissionais que demonstram maior potencial técnico e
comprometimento com a empresa;
® apoio nos processos de recrutamento interno e identificacdo das competéncias para
possiveis promogdes de cargo (horizontal e vertical);
® apoio nos processos seletivos (recrutamento externo) para a escolha do profissional

que atenda ao perfil necessario ao cargo.

2) Implantacio de projetos de Gestdo da Cadeia de Suprimentos € a gestdo da mudanca

Observado nas Empresas 1, 4 e 6. O envolvimento da drea de Recursos Humanos
tem sido fundamental para que os projetos se concretizem. Conforme apresentado na
descricdo dos casos, “resisténcia a mudanca” foi uma das barreiras a integracdo interna
constatada nas trés empresas, além da barreira “falta de capacitagdo profissional” constatada
na Empresa 4. Juntamente com a necessidade de atualizacdo de conhecimento técnico, tais
projetos exigiram mudangas (se ndo mais) de habilidades comportamentais. No caso das
Empresas 1 e 4, tal relacdo apresentou-se de maneira bastante evidente, sendo que os aspectos
comportamentais foram os mais trabalhados pela drea de Recursos Humanos, com isso
gerando efeitos também na superagdo das barreiras “silos funcionais”, “baixo nivel de suporte
gerencial” e “cultura organizacional”. As praticas de RH de “treinamento e desenvolvimento”,
“aprendizagem organizacional” e “cultura organizacional” foram as que apresentaram maiores

contribuicdes nos projetos de mudangca de cadeia de suprimentos realizados por essas

empresas.

3) Apoio na estruturacdo da drea de Supply Chain

A implantacdo da drea de Supply Chain na Empresa 1 foi um projeto estruturado e

com apoio da alta administracdo. Embora tenha sido planejado e conduzido com a ajuda de
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uma consultoria externa, a interacdo com a drea de RH foi fundamental para que o projeto se
concretizasse. Em verdade, até o momento das entrevistas, tanto o Gerente de Supply Chain
como a Coordenadora de Gestdo de Pessoas mencionaram que a intera¢do ainda se fazia
necessdria para a consolidagao efetiva do novo formato de realizacao da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos na empresa. A descricdo do cargo de gerente de Supply Chain foi outra
importante contribui¢do da drea de Recursos Humanos, relacionando-se com a pratica de
“andlise e descricdo de cargos” e “recrutamento e selecdo”. A prdtica de “treinamento e
desenvolvimento” ofereceu contribuicdes para a atualiza¢io da capacita¢ao técnica e também

nas habilidades comportamentais.

4) Estimulo ao trabalho em equipe

A formagdo de equipes multifuncionais € indicada pela literatura especializada como
um dos mais importantes fatores facilitadores da integracao interna, a0 mesmo tempo em que
“silos funcionais” configura-se como a barreira mais mencionada nos trabalhos tedricos e
empiricos sobre o tema. Comparado aos fatores de natureza tecnoldgica/estrutural (apoio da
alta administracdo, apoio de sistemas de informacao, estrutura organizacional), os fatores de
natureza humana (por exemplo — compartilhamento de conhecimento e informacoes,
planejamento de metas e resolu¢do de problemas em conjunto) exercem influéncia maior na
consolidagdo do trabalho em equipe. Os resultados referentes a influéncia do fator humano na
integracdo (secdo 4.7) corroboraram com as discussdes da literatura especializada nesse
sentido. Nas seis empresas investigadas, observou-se que as acdes desenvolvidas nas praticas
de RH de “treinamento e desenvolvimento”, “remuneracdo e beneficios”, “articulagdo do
trabalho em equipes”, “aprendizagem organizacional” e “cultura organizacional” estdo
apoiando a formagdo do trabalho em equipe, inclusive a formac¢do de equipes multifuncionais.
Isso porque tais praticas visam trabalhar especialmente as habilidades comportamentais dos
profissionais envolvidos com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, incluindo os de nivel
gerencial. A pratica de “remuneracdo e beneficios” oferece uma contribuicdo ainda mais
especifica: metas de remuneracdo atreladas ao desempenho entre equipes estimulam o
compartilhamento de conhecimento e informacdes e a resolucdo conjunta de problemas entre

os profissionais das diferentes dreas funcionais.

5) Relevancia do recrutamento interno

Destacado pelos profissionais de Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Gestdo de
Recursos Humanos das seis empresas investigadas, inclusive como parte da cultura

organizacional. As principais justificativas apontadas para o uso dessa estratégia, ligada a
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priatica de RH de “recrutamento e selecdo”, foram: (i) motivacdo do profissional, pela
oportunidade de crescimento na carreira dentro da prépria empresa, (ii) manutencdo dos
relacionamentos interpessoais ja construidos entre os pares de trabalho e (iii) retencdo de
talentos, sendo que os talentos sdo muitas vezes desenvolvidos por agdes de treinamento e
aprendizagem organizacional ofertadas pela propria empresa e com base nos valores da sua
cultura organizacional. Considerando a natureza relacional da integracao interna, bem como a
dificuldade em recrutar externamente profissionais com perfil adequado para a atuacdo em
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, o recrutamento interno torna-se uma alternativa
extremamente relevante. Soma-se a isso o fato das especificidades de negécio de cada
empresa provocar necessidades diferentes de perfil profissional. A Empresa 2 é um exemplo
nesse sentido: os profissionais da funcdo “compra gado” necessitam, entre os requisitos de
capacitacdo técnica, ter conhecimentos zootécnicos referentes a gado. J4 o gerente de Supply
Chain da Empresa 1 destacou a importancia do conhecimento de outras culturas entre os
requisitos da capacitacdo técnica, uma vez que a empresa possui escritorios administrativos no
exterior e a maior parte dos seus compradores sdo de outros paises.

Foram ainda apontadas pelos profissionais de Gestdo da Cadeia de Suprimentos
entrevistados outras possibilidades de contribui¢cdo na interacdo com a Gestdo de Recursos
Humanos, quais sejam:

e auxilio na integracdo entre profissionais com as mesmas atividades e cargos
relacionados a Gestdao da Cadeia de Suprimentos mas alocados em diferentes unidades
produtivas do negdécio (Empresa 2);

® insercdo mais clara nas descricoes de cargos das habilidades comportamentais
necessarias aos profissionais com atividades relacionadas a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (Empresas 3 e 4);

e apoio para a melhor defini¢do do escopo da fungdo, inclusive em termos estruturais:
consolida¢do da funcdo na forma departamental e criagdo do cargo de Gerente de

Cadeia de Suprimentos — (Empresas 2, 3 e 4)

Observa-se que as duas ultimas possibilidades relacionam-se com os pontos 1 e 3
supramencionados, reforcando a importancia das contribui¢cdes ressaltadas.

Com base no cruzamento dos resultados obtidos entre as duas fases desta pesquisa
(revisdo da literatura e pesquisa de campo), apresentam-se para cada pratica de RH as

possibilidades de contribui¢do para integracdo interna. Tais possibilidades visam tanto a
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superacdo das barreiras a integracdo interna como a melhoria dos fatores facilitadores, em

ambos sendo considerada a influéncia do fator humano (Quadro 77).

Quadro 77 - Contribui¢des das praticas de RH para a integracao interna

Analise e descri¢ao de

cargos

- cargos passam a ser descritos prevendo a interacdo e a colaboracdo entre
eles

- 0 cendrio de integracdo entre 0s cargos torna-se mais claro aos gestores das
diferentes areas funcionais

- criag@o do cargo de Gestor da Cadeia de Suprimentos

- a inclusdo das habilidades comportamentais tendem a facilitar a interacdo e
a colaborag@o na integracdo interfuncional

Recrutamento e
selecao

- torna-se implicito aos processos seletivos a escolha de profissionais que
previamente demonstrem habilidades comportamentais voltadas a
colaboragdo

- selecdo de profissionais minimamente qualificados a partir de um perfil
profissional ja tragado

- no recrutamento interno sdo mantidos os relacionamentos interpessoais ja
construidos entre os pares de trabalho, conhecimento dos processos de
negdcio e a incorporagdo dos valores culturais da empresa

Treinamento e
desenvolvimento

- treinamentos que reforcem a necessidade de colaboracdo

- conteidos que trabalhem a dimensdao comportamental e também a
atualizacdo de conhecimento técnico dos profissionais

- apoio nos processos de mudancga (especialmente aqueles relacionados com a
integracdo entre as dreas funcionais), diminuindo a aversdo e restricio aos
projetos de GCS

- desenvolvimento das habilidades de gestdo de pessoas e gestdo de equipes
nos gestores

Avaliacao de
desempenho

- indicadores de desempenho que privilegiem as atividades interfuncionais e o
trabalho em equipe podem diminuir a sensac¢do de disparidade entre as dreas
funcionais

Remuneracio e
beneficios

- diminui¢@o dos silos funcionais, ao contemplar o desempenho das equipes
multifuncionais e ndo somente o desempenho funcional individualizado

Articulacao do
trabalho em equipes

- o trabalho em equipe facilita a execu¢do dos processos-chave de negdcio,
suplantando as barreiras funcionais

- torna-se inerente ao trabalho em equipe a necessidade de colaboragdo entre
os profissionais, incluindo os de nivel gerencial

- participacdo de representantes da drea de Recursos Humanos nas reunides
de planejamento da GCS

- atualizagdo constante de conhecimento dos profissionais ja atuantes na
empresa, permitindo uma melhor compreensdo do conceito e propdsitos da
GCS

Aprendizagem . . . .
— - conhecimento sobre as prerrogativas das demais dreas funcionais e a
organizacional . L P
interligagdo entre elas nos processos-chave de negécio
- hé o estimulo ao compartilhamento de conhecimento e informacdes entre os
pares de trabalho
- apoio das praticas de RH da abordagem funcional, especialmente para a
Cultura incorporacdo dos comportamentos necessdrios a integracido interna para a
organizacional GCS

- a mudanga organizacional como parte da cultura da empresa

Fonte: elaborado pela autora
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Enfim, os resultados desta pesquisa sinalizam que a integracao interna para a Gestao
da Cadeia de Suprimentos deve considerar a perspectiva da Gestdo de Recursos Humanos.
Consequentemente, gestores de Recursos Humanos e gestores de Cadeia de Suprimentos
devem assumir a co-responsabilidade no planejamento, implantacdo e acompanhamento das
priticas de RH que possam, considerando as especificidades do contexto interno de cada

empresa, oferecer importantes contribui¢des para a melhoria da integragcdo interna.

5.3 Contribuicoes tedricas e gerenciais

Em atendimento ao chamado para a necessidade de mais estudos na interface entre a
Gestao de Recursos Humanos e a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (FISHER et al., 2010;
LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL; RIGSBEE, 2013), especialmente nos trabalhos
referentes a Integracdo da Cadeia de Suprimentos (SHUB; STONEBRAKER, 2009; HUO et
al. 2015), os resultados desta tese oferecem contribuicdes tedricas e gerenciais para a
temaética.

A primeira contribuicao refere-se ao enfoque da pesquisa: a integragcdo interna na
Gestao da Cadeia de Suprimentos. A maior parte das pesquisas sobre Integracdo da Cadeia de
Suprimentos enfatiza as praticas referentes a integracdo externa entre os elos a montante e a
jusante (HORN; SCHEFFLER; SCHIELE, 2014). Em vista disso, ¢ normal a maior
associacdo da concep¢do de Gestdo da Cadeia de Suprimentos como sendo somente o
gerenciamento entre os elos externos, negligenciando assim o papel da integracdo interna
entre as dreas funcionais. Por outro lado, é crescente na literatura especializada o
reconhecimento da necessidade de uma melhor compreensdo sobre o papel da integracdao
interna na Gestdo da Cadeia de Suprimentos (WILLIAMS et al.,, 2013; SWINK;
SCHOENHERR, 2015).

A sistematizacdo da literatura especializada apresentada no Capitulo 3 possibilitou a
caracterizacdo da dinamica da integracdo interna no contexto da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Os resultados empiricos confirmaram a relevancia, bem como a inter-relacao
existente entre os fatores facilitadores, as barreiras a integracdo interna e a influéncia do fator
humano, configurando-se, portanto, também como uma contribui¢io gerencial. A
conscientizacdo dessa correlacdo, abrangendo as dreas funcionais relacionadas com a Gestao
da Cadeia de Suprimentos, e seus reflexos na melhoria da integracdo externa, pode modificar
a forma como os gestores estdo planejando e gerenciando os processos-chave de negdcio.

Conforme argumentam Fawcett e Magnan (2002), os gestores muitas vezes ndo tém a



229

capacidade de integrar efetivamente as fungdes de negdcios dentro da empresa. De fato, o
baixo suporte gerencial configura-se entre as barreiras a integracdo interna mais mencionada
pela literatura especializada, ao passo que na pesquisa empirica o resultado foi semelhante.

Outra contribuicdo tedrica e gerencial estd na prdpria sistematizacdo dos fatores
facilitadores e das barreiras a integracdo interna. De acordo com Richey et al. (2009),
integracdo interna é muito mais dificil de ser alcancada na prética do que prevé a teoria, sendo
assim necessario o conhecimento dos fatores que a facilitam ou a impedem (TANCO;
JURBURG, ESCUDER, 2015). Todavia, a indicacdo e discussdo dos fatores facilitadores e
das barreiras encontram-se dispersos na literatura, € ndo somente em trabalhos com o tema
especifico da “integracdo interna na Integracdo/Gestdo da Cadeia de Suprimentos”. Essa
sistematizacdo pode ser ttil também como referéncia gerencial, uma vez que a dinamica da
rotina empresarial tende a dificultar a percepcdo da existéncia desses fatores facilitadores e
barreiras e a sua categorizacdo (HARTLEY et al., 2014).

Discutir a influéncia do fator humano (também denominado pela literatura
especializada como fator soft) configura-se como uma segunda contribuicao desta tese, em
dois sentidos. Primeiramente, ao ressaltar sua preponderdncia na integragdo interna:
corroborando com as discussdes tedricas, constatou-se que o fator humano, especialmente
com relacdo as habilidades comportamentais, exerce maior influéncia na efetivagdao dos
fatores facilitadores ou na potencializacdo das barreiras a integracdo interna
comparativamente aos fatores tecnoldgicos/estruturais (também denominado pela literatura
especializada como fatores hard). Portanto, uma influéncia que pode ser tanto positiva como
negativa. Fawcett et al. (2015) sugerem o desenvolvimento de mais estudos empiricos que
busquem compreender a influéncia do fator humano nas iniciativas de integragc@o na cadeia de
suprimentos. O segundo sentido dessa contribui¢do vai ao encontro dessa sugestio, ao discutir
o papel do fator humano no desempenho da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, incluindo a
questdo relacionada ao perfil profissional adequado. Conforme pode ser constatado, esses
profissionais lidam com processos de negdcio que envolvem diferentes areas funcionais,
exigindo assim competéncias e habilidades mais amplas quando comparadas aos profissionais
dedicados a uma &rea funcional especifica. Portanto, a compilacdo tedrico-empirica desta
pesquisa traz uma importante contribuicdo gerencial, ao permitir aos gestores a
conscientizacdo sobre a importancia em gerenciar o fator humano nos planos de Gestio da
Cadeia de Suprimentos, criando assim um diferencial competitivo tnico (JIN; HOPKINS;
WITTMER, 2010; SWART; HALL; CHEN, 2012). Segundo atentam Gonzailez-Loureiro,

Dabic e Puig (2014), mediante o cendrio de mercado extremamente competitivo, uma
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empresa ndo consegue se sustentar gerenciando seus profissionais como se fossem
commodities e os relacionamentos na cadeia de suprimentos somente em bases transacionais.
Sendo assim, gestores de Cadeia de Suprimentos e de Recursos Humanos devem trabalhar
conjuntamente no gerenciamento do fator humano, igualmente sob a ideia da construg¢ao de
vantagem competitiva tnica e dificil de ser copiada.

A terceira contribuicio refere-se a interacdo com o aporte teérico de outra drea do
conhecimento: a Gestdo de Recursos Humanos, indicada como necessdria quando se busca
compreender e melhor gerenciar o fator humano (CHARVET; COOPER, 2011; GOMEZ-
CEDENO et al., 2015; KUNDU et al., 2015). Comparativamente as pesquisas ja existentes na
literatura especializada nesta temética, os principais diferenciais desta tese e, portanto, suas
maiores contribui¢des, estdo nos seguintes pontos:

¢ o enfoque na integracdo interna: autores tém demandado o desenvolvimento de mais
estudos com esse enfoque especifico (SHUB; STONEBRAKER, 2009;
ASHENBAUM ET AL, 2009; YANG; YEO; VINH, 2015; HUO et al., 2016;
YUNUS; TADISINA, 2016); sendo assim, esta pesquisa avan¢a no conhecimento a
respeito da interface entre a Gestao de Recursos Humanos e a Integracdo da Cadeia de
Suprimentos;

e o fato de ter abordado todas as préticas de RH da abordagem funcional, considerando
que tais praticas devem ser interligadas entre si (JIANG et al.,2012): a maior parte dos
trabalhos sobre a temética abordam as praticas de RH de maneira fragmentada — dos
54 trabalhos levantados na sistematizag@o da literatura especializada (Quadro 23), em
apenas 9 todas as préticas de RH da abordagem funcional foram discutidas;

¢ a inclusdo das préiticas de RH da abordagem competitiva, consideradas por Collins e
Clark (2003) e Cousins e Menguc (2006) como mais apropriadas para o
desenvolvimento das habilidades relacionais intraorganizacionais; de fato, os
resultados empiricos confirmaram essa afirmacdo. Novamente em compara¢do com a
sistematizacdo da literatura especializada, embora mais da metade dos trabalhos
levantados também incluam as praticas de RH da abordagem competitiva na
discussdo, em apenas dois sdo discutidas e investigadas as trés praticas consideradas
nesta pesquisa (MCCARTER; FAWCETT; MAGNAN, 2005; LAMBERT;
LEUSCHNER; ROGERS, 2008);

e a discuss@o conjunta de todas as praticas de RH de ambas as abordagens: novamente

em comparacdo com a sistematizacdo da literatura especializada, em nenhum dos



231

trabalhos toda as praticas de RH sdo discutidas de maneira conjunta — o mais proximo
a isso € encontrado em Menon (2012) e Fu et al. (2013), porém, o primeiro ndo discute
a pratica “aprendizagem organizacional” e o segundo, a pratica ‘“‘cultura
organizacional”;

e a abordagem qualitativa da pesquisa: ainda em compara¢do com a sistematizacdo da
literatura especializada, mais da metade dos trabalhos empiricos utilizam abordagem
quantitativa, sendo a maioria do tipo survey. No entanto, conforme apresentado no
Capitulo 2, hd um crescente chamado pelo desenvolvimento de pesquisas qualitativas
no campo de estudo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (BARRAT; CHOI; LI,
2011). Considerando ainda a tematica desta tese, a abordagem qualitativa na forma de
estudo de caso € tida como mais apropriada tendo em vista a possibilidade de captacdo
mais clara dos aspectos comportamentais € do contexto organizacional como um todo

(KOULIKOFF-SOUVIRON; HARRISON, 2010; BERNON; MENA, 2013).

A apresentacdo das possibilidades de contribuicdo para a integragcdo interna das
empresas no contexto da Gestao da Cadeia de Suprimentos advindas de cada uma das praticas
de RH consideradas nesta pesquisa (Quadro 77) configura-se como a quarta contribuicao.
Na dimensdo gerencial, pela possibilidade de servir como um guia de referéncia aos gestores
de Cadeia de Suprimentos e aos gestores de Recursos Humanos nas iniciativas de cadeia de
suprimentos, podendo selecionar entre as praticas de RH aquelas mais necessarias ao seu
cendrio atual de integracdo interna. Enfim, assim como sugerem Gowen III e Tallon (2003),
gestores de ambas as dreas poderdo agir conjuntamente, construindo uma vantagem
competitiva inica. Logo, os resultados desta pesquisa trazem uma perspectiva estratégica para
a Gestao da Cadeia de Suprimentos. Acrescenta-se ainda a contribui¢do ao contexto gerencial
brasileiro, dada a auséncia de pesquisas nacionais sobre a temadtica.

A constatacdo da atuacdo do gestor de cadeia de suprimentos também enquanto um
gestor de pessoas configura como uma quinta contribuicdo desta pesquisa. Conforme
constatado entre as seis empresas investigadas, parte das praticas de RH para a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos desenvolvidas esteve sob responsabilidade ou iniciativa desses
profissionais. Destaca-se ainda o importante papel exercido na resolucdo de conflitos
interpessoais € no gerenciamento dos processos de mudanga. Tal constatacio pode indicar
que, de fato, ha uma mudanca no papel da Gestdo de Recursos Humanos, sendo atribuida
também aos gestores funcionais a responsabilidade da gestdo de pessoas (JACKSON;

SCHULER; JIANG, 2014; SIKORA; FERRIS, 2014).
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Os resultados desta pesquisa reforcam a interface existente entre Gestdo de
Operacdes e a Gestao de Recursos Humanos, em especial na drea de Organiza¢do do Trabalho
configurando-se assim como uma sexta contribuicao tedrico-empirica. Por fim, enquanto
uma sétima contribuicdo, espera-se que os resultados desta pesquisa possam também
contribuir para o campo de conhecimento da Gestdo de Recursos Humanos, propriamente
dito, ao apresentar uma nova possibilidade de interface com outra drea do conhecimento. A
necessidade de sua maior proximidade com demais dreas, em especial aquelas relacionadas a
gestdo de operagdes (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).

5.4 Limitacoes e sugestoes para pesquisas futuras

Apesar dos resultados e contribuicdes apresentados nas duas subsecdes anteriores,
esta pesquisa também apresenta limitagcdes. Esta pesquisa envolveu somente seis empresas € a
generalizacdo dos resultados ndo é possivel, sendo essa uma limitacdo implicita ao método de
pesquisa utilizado. Deste modo, a abrangéncia de qualquer definicio ou experiéncia
mencionada deve ser estudada de maneira mais ampla. Como sugestdo de trabalhos futuros,
visando atenuar essa limitacdo, sugere-se a utilizacdo de métodos quantitativos ou, ainda,
pesquisas com abordagem triangular, consideradas mais robustas por utilizarem diferentes
fontes de informacao e formas de andlises (BARRAT; BARRAT, 2011).

Outra limitacdo relaciona-se a principal técnica de coleta de dados primarios
utilizada nesta pesquisa: a entrevista. No total, foram entrevistados 15 profissionais em
diferentes contextos. Alguns deles tinham uma limitacdo de tempo disponivel, sendo
necessario conduzir a fala de maneira mais pontual e com disponibilizacio de tempo
predeterminada pelo profissional. Com outros, igualmente por conta da restricdo de tempo
disponivel, foi necessario realizar a entrevista em dois momentos diferentes, comprometendo
assim a linha de raciocinio da discussdo. Em relacdo ao conteido abordado nos roteiros de
entrevista, os pontos mais delicados para a obten¢do das informagdes foram justamente nas
questdes que se relacionavam com as barreiras a integracdo interna para a Gestdo da Cadeia
de Suprimentos. Embora as questdes, e tampouco a abordagem da pesquisadora, ndo fossem
explicitas, observou-se dificuldade por parte dos entrevistados em mencionar os problemas

internos de suas empresas.
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Expandir a discussdo e investigagdo aos elos externos da cadeia de suprimentos
apresenta-se como uma sugestdo de pesquisa futura complementar ao enfoque de integracdo
interna adotado nesta pesquisa. Conforme apresentado na revisao da literatura, a Integracao da
Cadeia de Suprimentos compreende a interface intra e interorganizacional entre os fluxos na
cadeia de suprimentos (FLYNN; HUO; ZHAO, 2010). Portanto, tdo mais integrada sera
aquela empresa que conseguir ter um bom nivel de desempenho em ambas as interfaces
(CHEN; DAUGHERT; ROATH, 2009). Observa-se ainda na literatura especializada um
chamado para a compreensao também da influéncia do fator humano na integracdo externa,
em aspectos como confiabilidade, capacidade de negociagdo, compartilhamento de
informacdes, entre outros (KOULIKOFF-SOUVIRON; HARRISON, 2007; KOULIKOFF-
SOUVIRON; HARRISON, 2010; FEISEL; HARTMANN; GIUNIPERO, 2011;
HOHENSTEIN; FEISEL; HARTMANN, 2014). Em verdade, essa énfase pode ser observada
na pesquisa de campo, mas ndo foi incluida na anélise dos resultados em razdo do escopo da
pesquisa. Por exemplo, na Empresa 5 € praxe a oferta de treinamento aos profissionais da drea
produtiva por parte dos fornecedores e, na Empresa 2, o treinamento conjunto com o0s

fornecedores. J4 o Gerente de PPCP da Empresa 4 expressou:

(...) as vezes nds estamos lidando com pessoas que ndés nem conhecemos por telefone, e-
mail, Skype...e vocé cria um relacionamento sem estar presente. E ai como é que vocé
concilia as necessidades pra poder atender a cadeia inteira? Até a prépria negociagcdo de
compras que td presente nisso, desenvolvimento de um item novo, uma negociagdo com
condicdo de fornecimento..a gente parametriza as condi¢cdes de fornecimento, os
pardmetros de planejamento, isso tem pardmetro. Mas, o que acontece no dia-a-dia néo é
automatico (PGCS4).

A inobservancia da prética de RH de “avaliacdo de desempenho” para a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos configura-se como uma oportunidade de pesquisa futura. Na literatura
especializada, essa pratica € significativamente mencionada e discutida como uma das
alternativas de RH para a superacdo das barreiras a integracdo interna para a Gestdao da Cadeia
de Suprimentos (DING et al., 2015). Sendo assim, espera-se que novas pesquisas, inclusive
com as abordagens metodoldgicas supramencionadas, possam levantar as contribui¢des da
pratica de “avaliacio de desempenho”, bem como informacdes que permitam melhor
caracteriza-la em face das necessidades especificas da Gestao da Cadeia de Suprimentos.

Apesar das contribui¢des geradas, a inclusdo de todas as praticas de RH em uma
mesma investiga¢ao pode ter comprometido a captacido dos dados e, consequentemente, uma
andlise mais aprofundada. Tal limitacdo abre espagco para pesquisas futuras que tratem as
praticas RH de ambas as abordagens de maneira individualizada, ou ainda, aquelas com maior

inter-relacido na concepg¢do. Por exemplo, em Lengnick-Hall, Lengnick-Hall e Rigsbee (2013)
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ha a discussdo somente da pratica de “treinamento e desenvolvimento” e da dimensdo
“aprendizagem organizacional”.

Considerando a inser¢do cada vez maior das empresas em cadeias globais (HARVEY
et al., 2013), estudos comparativos entre diferentes paises sobre as contribui¢des das praticas
de RH para a Integracdo da Cadeia de Suprimentos sdo ainda outra interessante possibilidade
de pesquisa futura a partir desta pesquisa. A literatura de Gestdo de Recursos Humanos
assume que as especificidades culturais e legais de cada localidade influenciam a forma como
as politicas de Recursos Humanos das empresas serdo delineadas (LENGNICK-HALL et al.,
2009). As investigacOes empiricas realizadas por Ahmad e Schroeder (2003), Koulikoff-
Souviron e Claye-Puaux (2013) e Huo et al. (2015) constataram essa diferencga, lancando a
questdo como um ponto a ser melhor investigado.

Ressalta-se a constatagdo empirica a respeito da atuacdo do gerente de Supply Chain
ou profissional com func¢do equivalente também como um agente de integracdo. Embora essa
atuacdo tenha sido considerada na andlise dos resultados, é possivel ser explorado em
pesquisas futuras com maior profundidade. Em verdade, a importancia do papel desse
profissional tem chamado a atencdo de pesquisadores, sendo possivel encontrar na literatura
especializada trabalhos abordando especificamente esse tema, incluindo esforcos para a
definicdo do perfil profissional adequado (HARVEY; RICHEY, 2001; ELLINGER;
ELLINGER; KELLER, 2002; LAMBERT; GARCIA-DASTUGUE; CROXTON, 2008;
ELLINGER; ELLINGER, 2014; DE ABREU; ALCANTARA, 2015a, 2015b; DERWIK;
HELLSTROM; KARLSSON, 2016).

Buscar associar as contribui¢des da Gestdo de Recursos Humanos a ideia de estagios
evolutivos da integracdo interna para a Gestao da Cadeia de Suprimentos € outra possibilidade
de pesquisa futura a partir desta. As contribui¢des das praticas de RH a estdgios evolutivos ja
foram exploradas em trabalhos de diferentes temadticas, como por exemplo: gestdo de
manufatura (SANTOS, 1999), gestdo ambiental (JABBOUR, 2007), gestao de operacdes
(SANTOS, 2000) e eco-inovagdo (JABBOUR et al., 2015). Tal discussdao pode ser avancada a
partir dos seguintes trabalhos: Stevens (1989), Theodorakioglou, Gotzamani e Tsiolvas
(2006), Lee, Kwon e Severance (2007), Mollenkopf, Russo e Frankel (2007) e Kotzab et al.
(2011).

Considera-se também a possibilidade da associagdo da temdtica com abordagem
tedrica da Visdo Baseada em Recursos, sob o pressuposto do capital humano como uma fonte
para a criacdo de vantagem competitiva unica (XU; HUO; SUN, 2014; SWART; HALL,;
CHEN, 2012; YANG; YEO; VINH, 2015). Nesse sentido, estudos futuros poderiam
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aprofundar-se nas questdes relacionadas a construcdo das habilidades comportamentais para a
Integracdo da Cadeia de Suprimentos, tais como predisposi¢do a colaboracdo, confianca e
comunicacdo, para além do espago de investigacdo e discussao permitido quando se considera
as praticas de RH, especialmente as da abordagem funcional.

As possibilidades de pesquisa futura reforcam a relevancia da temdtica de estudo
abordada nesta tese: a interagdo da Gestdo de Recursos Humanos com a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Os profissionais entrevistados, especialmente os relacionados a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos, expressaram reconhecer a relevancia da pesquisa e admitiram a
necessidade de maior atencdo gerencial nesse aspecto, principalmente mediante as

dificuldades na gestao de pessoas e sua relacdo com a integracdo interfuncional.
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APENDICE A - Protocolo de Pesquisa

Prezado(a) Senhor(a).

Esta carta tem como objetivo prestar esclarecimentos preliminares quanto ao
proposito deste contato.

Como aluna do Programa de Pods-Graduacdo em Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal de Sao Carlos/UFSCar, estou entrando em contato com o(a) Senhor(a) a
respeito da minha tese de doutorado, cujo escopo relaciona-se com a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos e a Gestdo de Recursos Humanos. Mais precisamente, a pesquisa objetiva
investigar as contribuicdes das préticas de recursos humanos para a integragcdo interna na
Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Saliento que a pesquisa estd sendo orientada pela Profa.
Dra. Rosane Lucia Chicarelli Alcantara.

Seguem maiores detalhes sobre o propdsito da pesquisa:

As discussoes referentes ao desempenho da Gestdo da Cadeia de Suprimentos tém
apontado o fator humano como crucial para o sucesso das iniciativas relacionadas a essa
funcdo. Porém, € um fator ainda pouco compreendido quando comparado a outros fatores que
também compdem a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (por exemplo — tecnologia,
infraestrutura). Além disso, reconhece-se a necessidade de maior atencdo gerencial para os
fatores relacionados a integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos em
detrimento da maior énfase dada a integracdo externa (por exemplo - com fornecedores,
distribuidores, consumidores). Nesse cendrio, essa tese propde que a interacdo da Gestdo da
Cadeia de Suprimentos com a Gestdo de Recursos Humanos, especialmente com a busca de
apoio nas praticas de recursos humanos, € uma alternativa para o melhor gerenciamento dos
elementos que caracterizam a integracdo interna. Consequentemente, uma alternativa
gerencial para a melhoria do desempenho da Gestao da Cadeia de Suprimentos.

A fim de dar continuidade ao trabalho, dado que a parte tedrica da pesquisa ja foi
desenvolvida, serd realizada uma pesquisa de campo na forma de Estudo de Caso. Algumas
empresas industriais, representativas nos setores nas quais atuam, foram previamente
selecionadas para essa fase empirica da pesquisa. Entre elas, estdi a sua empresa.
Considerando a estrutura e a representatividade desta empresa no setor em que atua,
acreditamos que a realizacdo de um estudo de caso seria de grande contribuicdo para a
presente pesquisa.

As entrevistas seriam realizadas pessoalmente e in loco, com profissionais
(preferencialmente gestores) ligados as dreas de Gestao da Cadeia de Suprimentos (ou fungio
equivalente) e Gestao de Recursos Humanos, com estimativa de duracdo média entre 1 hora a
1 hora e meia.

Destaca-se que esta pesquisa possui cardter académico, sendo os resultados de uso
restrito e confidencial, divulgadas somente as informagdes que a empresa julgar pertinente.
Comprometo-me ainda em resguardar o anonimato da empresa e os nomes dos entrevistados.
Disponho-me a assinar qualquer termo de compromisso que se fizer necessario, bem como a
prestar maiores esclarecimentos sobre o conteido das entrevistas. Além disso, comprometo-



254

me também em fornecer a empresa uma cépia do trabalho finalizado, para livre consulta,

como forma de agradecimento.

Certa de sua colaboracao, subscrevo-me e agradeco antecipadamente.

Atenciosamente,

Dredoasa. . Gloaoa
Andréia de Abreu (andreiabreul 1 @ gmail.com)

Doutoranda em Engenharia de Producdo pela UFSCar
Link para o curriculo Lattes: http://lattes.cnpq.br/2958568549055933

-

el _kAn (Ci A > i.;l
Profa. Dra. Rosane Liicia Chicarelli Alcantara (rosane @dep.ufscar.br)
Docente e pesquisadora do Departamento de Engenharia de Produgcdo da UFSCar
Link para o curriculo Lattes: http://lattes.cnpq.br/6141230203546076

(16) 3351-8239
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APENDICE B - Roteiro de entrevista

Roteiro 1: Caracterizacao Geral da Empresa

Empresa:
Nome do(a) respondente: Tempo na fungao:
Cargo/area funcional: Data da entrevista:

[1] Razdo social:
[2] Nome fantasia:
[3] Grupo controlador (Holding):
[4] Composi¢do do capital (% nacional e estrangeiro):
[5] Setor de atuacgao:
[6] Ano de fundacdo:
[7] Faturamento anual:
[8] Numero de funcionérios da empresa:
[8a] Numero de funcionérios do grupo:

[9] Produtos produzidos:

[10] Mercados de atuacao: () nacional — parcela de mercado

() internacional — paises

[11] Estrutura organizacional da empresa:
Pontos de interesse: dreas funcionais/departamentos existentes, estrutura hierdrquica

Roteiro 2: Gestao de Recursos Humanos

Nome do(a) respondente: Data da entrevista:

Tempo na empresa: Tempo na fungio:

Parte 1: Caracterizac@o geral da area e nivel de interacdo com as demais areas

Buscar informagoes sobre a estruturacdo da drea antes da entrevista: tempo da fun¢do na
empresa, quantidade de funciondrios, divisdo hierdrquica, cargos e funcoes.

[1] Qual a participagdo da drea de Recursos Humanos no planejamento das estratégias de
negocio da empresa?
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[2] E possivel afirmar que a drea de Recursos Humanos dessa empresa compartilha a
responsabilidade da gestao de pessoas com as demais areas/departamentos? Comente.

[3] A édrea de Recursos Humanos participa, de modo a auxiliar, na implantacdo de novos
programas e técnicas das outras dreas funcionais/departamentos da empresa? Comente.

Parte 2: Caracterizagdo das praticas de RH desenvolvidas pela area

[4] Considere as seguintes praticas de RH. Aponte aquelas desenvolvidas pela drea e comente.

L. Desenvolvida? L .
Praticas de RH (S/N) Comentarios

Andlise e descri¢ao
de cargos
Recrutamento e
selecdo
Treinamento e
desenvolvimento
Avaliacdo de
desempenho
Remuneracéo e
beneficios

Buscar identificar aquelas com politicas mais bem desenvolvidas e, portanto, mais aplicadas
na rotina da empresa.

[5] Com qual freqiiéncia a ‘“andlise e descricdo de cargos” € atualizada? Os gerentes
funcionais sao consultados nesse processo?

[6] Quando contratados, como os novos profissionais passam por algum processo de
integracao? Descreva.

[7] Quais sdo as principais técnicas de recrutamento utilizadas pela empresa? Privilegia-se
também o recrutamento interno?

[8] A decisdo final de selecdo de um candidato € da drea de Recursos Humanos, do gerente
funcional ou ambos?

[9] Como sdo levantadas as necessidades de treinamento na empresa?

[10] Os treinamentos sdo realizados somente quando os gerentes funcionais requisitam ou ha
uma programacao especifica da drea de Recursos Humanos? A adesdo dos funciondrios é
voluntéria ou obrigatdria?

[11] Os resultados obtidos com a avaliacdo de desempenho sdo utilizados como fonte de
informagdo para a possibilidade de aprimoramento das demais priticas de RH? E para o
posicionamento estratégico da area de RH?

[12] A politica de remuneracdo e beneficios utilizada pela empresa de alguma maneira estd
alinhada a “avaliacdo de desempenho”? Comente.
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[13] A empresa adota algum sistema de remuneragao e beneficios com base no desempenho
das equipes de trabalho? Comente.

[14] A empresa incentiva o trabalho em equipe? Como a area de Recursos Humanos contribui
para o desenvolvimento dessas equipes?

Buscar informagoes sobre a formacdo de equipes multifuncionais e as possiveis barreiras
[15] A troca de conhecimento, experiéncias e informacdes entre os funciondrios, dentro e
entre as areas/departamentos, € estimulada pela empresa? Como a drea de Recursos Humanos
atua nesse processo?

[16] Como a area de Recursos Humanos atua na defini¢do dos valores organizacionais e na
disseminacgao deles entre os profissionais da empresa?

Parte 3: Caracterizacdo da interagdo da drea com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos

[17] A area de Recursos Humanos conhece os objetivos da Gestdao da Cadeia de Suprimentos
na empresa e as atividades realizadas por essa area?

[18] A édrea de Recursos Humanos tem conhecimento das principais dificuldades enfrentadas
pela Gestao da Cadeia de Suprimentos?

[18a] Quais sdo essas dificuldades e como a drea atua na superacao delas?
[19] A érea de Recursos Humanos tem conhecimento de quais sdo os cargos (gerenciais e
operacionais) relacionados com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos? Os requisitos para

atuacdo nesses cargos estdo contemplados na “andlise e descricdo de cargos™?

[20] H4 na empresa a determinacdo do perfil profissional para atuagdo em funcdes
relacionadas com a Gestao da Cadeia de Suprimentos?

Caso positivo, obter a descrigdo do perfil.

[20a] A empresa enfrenta dificuldades em recrutar e selecionar profissionais
qualificados de acordo com esse perfil?

[20b] Privilegia-se o recrutamento interno?

[21] A empresa realiza treinamentos com base nos objetivos e valores da Gestao da Cadeia de
Suprimentos? Poderia descrever o contetido tratado em um desses treinamentos?

[22] Os treinamentos sdo realizados em conjunto com os profissionais das diferentes areas
funcionais/departamentos envolvidos com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos?

[23] Existem indicadores especificos para a avaliagdo de desempenho em cargos também
relacionados com a Gestao da Cadeia de Suprimentos? Especifique.

[24] Ha na empresa uma politica de remuneragdo e beneficios especifica para a Gestao da
Cadeia de Suprimentos? Especifique.
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[25] As politicas de “avaliacdo de desempenho” e “remuneracdo e beneficios” para a Gestao
da Cadeia de Suprimentos também contemplam os resultados obtidos pelas equipes de
trabalho? Quais foram as motivacdes para a adog¢do dessa politica e os beneficios percebidos?

[26] Como a area de Recursos Humanos auxilia na criagdo de um ambiente para a troca de
conhecimento, experiéncias e informag¢des entre os funciondrios com fungdes relacionadas a
Gestao da Cadeia de Suprimentos?

[26a] A empresa subsidia a aprendizagem continua desses profissionais? Como?
[27] Como a area de RH ajuda, ou poderia ajudar, a inserir na cultura organizacional os

valores referentes a Gestdo da Cadeia de Suprimentos?

Roteiro 3: Gestao da Cadeia de Suprimentos

Nome do(a) respondente: Data da entrevista:

Tempo na empresa: Tempo na fung¢do:

Parte 1: Caracterizacdo geral da fungdo

[1] Comente sobre seu cargo em relacdo a Gestao da Cadeia de Suprimentos. Quais sdo suas
atribuicdes e responsabilidades?

[2] Qual a estruturacdo da funcao na empresa?

Buscar informacoes sobre: tempo da funcdo da empresa, estruturacdo hierdrquica, principais
dreas funcionais envolvidas.

[3] Comente qual o papel competitivo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos para a empresa.
Ha uma ligacao desse papel com a missdo, objetivos e valores da empresa?

Identificar o que a empresa passou a valorizar a partir dos objetivos da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos.

[4] Quais agdes/projetos de Gestdo da Cadeia de Suprimentos estdo sendo desenvolvidas
atualmente pela empresa?

Resgatar o processo de implantacdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos na empresa.
Durante a narrativa, buscar relacionar o desenvolvimento desses projetos/acoes com os
fatores de integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Buscar também
enfatizar o fator humano em termos de: competéncias técnicas, habilidades comportamentais,
necessidade de aprimoramento dessas competéncias e habilidades, necessidade de
contratagcdo de novos profissionais, entre outros.
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Parte 2: Caracterizacdo da integracdo interna para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos

[5] Como sao definidos os objetivos da Gestdo da Cadeia de Suprimentos na empresa? Ha
articulacdes entre as dreas funcionais/departamentos para o planejamento, execucao e
monitoramento das acoes de Gestdao da Cadeia de Suprimentos?

Levantar como as dreas se articulam para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos e, com isso,
verificar a intensidade dessa articulacdo em pontos como: objetivos definidos em conjunto ou
de maneira centralizada, freqiiéncia de encontro, nivel de interagcdo e/ou colaboragdo, entre
outros.

[6] Sdao formadas equipes de trabalho multifuncionais para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos? Quais as vantagens percebidas?

[6a] Caso negativo, por qual razdo a empresa nao opta por essa forma de arranjo de
trabalho?

Relacionar a ndo realizacdo do trabalho em equipe com as barreiras para a integracdo
interna e o fator humano.

[7] H4 na empresa algum projeto de Gestdo da Cadeia de Suprimentos que ja tenha sido
abandonado ou esteja enfrentando dificuldades atualmente? Comente.

Relacionar as dificuldades de planejamento e execucdo com o nivel de envolvimento entre as
dreas funcionais. Durante a narrativa, buscar relacionar tais dificuldades com as barreiras
para a integracdo interna, com énfase no fator humano.

[8] Na sua percep¢do, o que predomina na empresa em relacdo a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos: cada drea cuidando das suas atribuicdes ou essas mesmas areas também atentas
aos processos de negécio? Comente.

[9] A alta administracdo apdia as acdes da Gestdo da Cadeia de Suprimentos? De qual
maneira?

Buscar identificar se a cultura organizacional privilegia a Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

[10] Na sua percepgdo, os profissionais das diferentes areas funcionais de alguma forma
ligados a Gestdo da Cadeia de Suprimentos t€m um bom nivel de comunicagdo e inter-
relacionamento? Comente.

Levantar se hd, ou ndo, colaboragcdo entre os profissionais e a relacdo dessa
presenga/auséncia com as barreiras para a integracdo interna.

[11] Quanto ao nivel gerencial: hd apoio desses profissionais para que o envolvimento entre
as areas funcionais ocorra?

[12] Defina, com base na sua experiéncia, o que seria um profissional capacitado para atuar
em Gestao da Cadeia de Suprimentos?

[12a] A empresa estd suprida desses profissionais conforme sua descri¢io? Comente.

Captar a opinido do entrevistado(a) sobre o recrutamento interno.
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[13] Em sua opinido, qual a relacdo entre “pessoas” e o sucesso ou insucesso das agdes de
Gestao da Cadeia de Suprimentos?

[13a] E na empresa, como isso € sentido?

Parte 3: Caracterizacdo da interagdo da fun¢do com a drea de Recursos Humanos

[14] H4 na empresa uma interacdo entre a drea de Recursos Humanos e a Gestao da Cadeia de
Suprimentos? Descreva as acgoes.

Nessa questdo, retomar a resposta obtida na questdo 4 e buscar identificar se hd, ou houve,
contribui¢cdo da drea de Recursos Humanos e como essa contribui¢do ocorreu.

[15] Em quais pontos especificos vocé acredita que a area de Recursos Humanos poderia
contribuir para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos na empresa € como deveria ser essa
contribuicao?

Nessa questdo, retomar as barreiras para a integragdo interna identificadas na parte 2 e
buscar relaciond-las com as prdticas de RH como forma de superd-las.

[16] Na sua percepcdo, as praticas de RH desenvolvidas pela empresa poderiam ser
aprimoradas em vista das necessidades especificas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos?
Comente.

Se necessdrio, apontar as prdticas de RH da abordagem funcional.
[17] Em sua opinido, como a drea de Recursos Humanos poderia auxiliar na criacdo — ou na

melhoria - de um ambiente para a troca de conhecimento, experiéncias e informagdes entre os
funcionarios com funcdes relacionadas a Gestao da Cadeia de Suprimentos?

[18] Vocé também se considera um gestor de pessoas? Comente.
[19] Para vocé, enquanto gestor, considere como a drea de Recursos Humanos poderia

auxilid-lo a melhorar suas competéncias em gerenciar os profissionais envolvidos com a
Gestao da Cadeia de Suprimentos.
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APENDICE C - Roteiros de entrevista complementares

Roteiro 4: destinado ao Diretor de Processos, Tecnologia da Informacao e Compliance
(Empresa 2)

Nome do(a) respondente: Tempo na fungao:

Cargo/area funcional: Data da entrevista:

[1] Comente sobre o seu cargo: quais as principais fungdes, prerrogativas, ligacao hierdrquica.
[2] Quais foram as principais motivacdes da empresa para a criagdo desse cargo?

[3] Qual seria hoje o principal processo de negécio da empresa? Estaria em fase de
planejamento?

[4] E sobre a possivel criagdo de uma area de Supply Chain: é possivel comentar algo sobre
1ss0?

[5] Na sua visdo, existe integracdo entre as dreas funcionais da empresa? Quais sdo as
principais barreiras existentes? Comente.

Buscar identificar as principais dificuldades/barreiras de integragdo e a relagcdo delas com o
fator humano

[6] O Gerente Executivo de Originacdo me afirmou que, na visdo dele, a troca de
ideias/informagdo/conhecimento entre os profissionais na unidade € boa. Qual sua visdo sobre
isso?

[7] E possivel afirmar que existe trabalho em equipe na empresa? A cultura organizacional
impulsiona ou atrapalha isso? Comente.

[8] Comente sobre a interacdo da sua fun¢@o com a drea de RH:
- hé suporte? De que tipo?

- hé identificacdo da necessidade desse apoio?

Roteiro 5: destinado ao Diretor de Supply Chain (Empresa 3)

Nome do(a) respondente: Tempo na fungio:

Cargo/area funcional: Data da entrevista:

[1] Comente sobre o seu cargo: quais as principais fungdes, prerrogativas, ligacao hierarquica.

[2] Comente qual o papel competitivo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos para a empresa.
Ha uma ligacao desse papel com a missdo, objetivos e valores da empresa?
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[3] E sobre a possivel criagdo de uma area de Supply Chain: é possivel comentar algo sobre
iss0?

[4] Como sao definidos os objetivos da Gestdo da Cadeia de Suprimentos na empresa? Ha
articulacdes entre as dreas funcionais/departamentos para o planejamento, execucao e
monitoramento das acoes de Gestdo da Cadeia de Suprimentos?

[5] Quais as principais dificuldades/desafios da Gestao da Cadeia de Suprimentos a empresa
enfrenta atualmente?

[6] Na sua visdo, a integracdo entre as dreas funcionais ligadas a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos € boa? Existem ainda pontos a serem melhorados? Comente.

Buscar identificar as principais dificuldades/barreiras de integragdo e a relagcdo delas com o
fator humano

[7] Na sua visdo, o modo como essas dreas se interagem tem relacdo com a gestdo dos elos
externos da cadeia de suprimentos (fornecedores e consumidores)? Comente.

[8] Em quais pontos especificos vocé acredita que a drea de Recursos Humanos poderia
contribuir para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos na empresa e como deveria ser essa
contribui¢cdo?
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APENDICE D - Categorias e cédigos gerados na descriciio analitica

: u T -S imer revistas ou oes S
Nota: A coluna “Fontes” refere-se ao nimero de entrevistas ou anotacdes de campo (memo
que apresentaram trechos para a codificacdo e a coluna “Referéncias” refere-se a quantidade

de trechos selecionados aos c6digos.

Categorias Cédigos Fontes | Referéncias
Projetos em andamento 3 9
Projetos mal sucedidos 3 17
Integracdo com fornecedores 4 13
1. Caracterizacdo da GCS na Integracdo com consumidores 6 12
empresa Areas/departamentos envolvidos 5 9
Area funcional/departamento 9 48
Posicionamento estratégico e competitivo 7 18
Dificuldade/desafios 7 20
Gestor de Supply Chain 8 11
Estruturacio da drea 6 16
Caracterizacdo da atuagdo 6 37
Participacdo no planejamento estratégico 6 12
2. Caracterizacio do RH na Papel de assessoria as demais dreas 8 38
empresa Compartilhamento da responsabilidade da 6 20
gestdo de pessoas
Préaticas abordagem funcional 6 76
Préticas abordagem competitiva 5 32
Areas funcionais integradas 6 19
Apoio/efeitos na integracdo externa 7 28
Fatores motivadores 7 18
Compreensdo da importincia 8 26
Yisio de processos-chave de negécio (fluxos 9 28
3. Integracio interna para a GCS 1nternos~e e.xternos) -
Integracio interfuncional:
- dimensdo interagdo 11 35
- dimensdo colaboragdo 9 33
Fatores facilitadores 12 146
Barreiras 9 83
Gestor de Supply Chain como integrador 6 35
Percepcdo do papel na integracdo interna 9 29
1Icmport:?mcia no desenvolvimento das 3 41
uncdes
4. Fator humano Capacitacdo profissional 8 25
- habilidades técnicas 5 9
- habilidades comportamentais 7 14
Impulsionadores da interacdo 3 16
Percepcdo da importincia 7 25
5. Intera¢ao da GCS com o RH Formas de interagdo 7 42
Capacitacio do Gestor de Supply Chain 4 7
Possibilidades de melhoria na contribui¢do 6 13
Conhecimento dos objetivos da GCS 6 17
6. Interaciio do RH com a GCS Conhecimepto dos~ desafios e dificuldades 6 25
Formas de interacio 8 34
Determinacdo do perfil profissional 3 9

(continua)
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Préaticas abordagem funcional 10 61
7. Interacio GRH + GCS: praticas Prétice,ls. abordggem o mpetitiva 0 17
de RH Beneficios da 1nterac;a.0 9 27
Gestor de Supply Chain como gestor de 7 38
pessoas

Categorias criadas a posteriori
8. Caracterizacao geral da Estruturagdo da empresa 6 19
empresa Caracterizag¢do do negdcio 7 27
Treinamento aos distribuidores e 5 7

. fornecedores

9. Outros além do escopo Integracdo entre unidades do negécio 3 7
Relacionamento interorganizacional 4 4

Total:

49 codigos

1.348 referéncias




