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Resumo

A Gestdo de Recursos Humanos é um tema emergetamm do conhecimento da Gestéo
da Cadeia de Suprimentos. A principal justificatesta na necessidade em entender sua
dindmica também na esfera das relagdes entre pegsmsio que a integracdo de funcdes
organizacionais intra e interorganizacionalmeneestabelecimento de objetivos comuns séo
reconhecidas como dependentes das atitudes pooBsside troca de informagdes, confianca,
resolucdo conjunta de problemas e compartilhamenittuo de conhecimento. O objetivo
deste artigo é levantar como o tema Gestdo de sectiumanos em Cadeia de Suprimentos
vem sendo trabalhado na literatura, visando ideatifjuais perspectivas sédo consideradas e o
conteudo delas. Para tanto, realizou-se uma redsdiveratura, usando o método de revisdo
sistematica da literatura. Os resultados apontamart@nda poucos estudos sobre a temética,
porém um interesse crescente. As perspectivas demtoliihadas pela literatura sdo: (a) os
fatores motivadores da necessidade em entenddicaragp gestdo de recursos humanos na
gestdo das cadeias de suprimentos, (b) as pré@ecescursos humanos voltadas a gestdo das
cadeias de suprimentos e (c) o perfil do profissHi@dequado para o desenvolvimento das
atividades em cadeias de suprimentos. A gestdealesos humanos voltada as necessidades
da gestdo da cadeia de suprimentos pode ser um paedoas empresas alcancarem a

configuragdo interna e externa necessaria ao beeng®nho na cadeia.
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Abstract

The Human Resources Management is an emergingcsijine Supply Chain Management
in the knowledge field. The main justification rsthe need to understand its dynamics also in
the interpersonal relationship scope, once theyiat®n of functions on an intra- and inter-
organizational basis and the establishment of comaljectives are recognized as dependent
on professional attitudes such as information, idemice, joint resolution of problems and
mutual share of knowledge. The aim of this artisléo evaluate how the Human Resources
Management in Supply Chains is being addressedtemature, so as to identify what
perspectives are taken into account and their otnlie order to accomplish that, a literature
review was performed using the systematic litemttgview method. The results indicate
there are few studies on the subject, but an isarganterest. The perspectives being worked
by literature are: (a) the factors motivating theedh to understand and apply the human
resources management in the supply chains managiefbethe human resources practices
towards the supply chains management and (c) tpeoppate professional profile for the
development of supply chains activities. The humesources management directed to the
supply chain management needs can be a way farotmpanies to reach the in-house and
external setting required for a good performanaiénchain.

Keywords: Supply chain management; Human resources manage8ysteématic literature

review

Artigo recebido em: 18/06/2013
Artigo aprovado em: 17/04/2014

1. Introducéo

Ainda que o conhecimento em gestédo da cadeia dengipios (SCM -Supply Chain
Managementvenha sendo explorado de modo conciliado comsédeaconfluéncia como
logistica e transportes, gestdo de operacdes €ogelt compras e suprimentos, 0O

desenvolvimento de estudos em outras areas do comd@o tem sido apontado como
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igualmente preponderante em razdo das mudancasidasomo contexto de mercado
(CARTER; ROGERS, 2008; GIMENEZ; LOURENCO, 2008; RAGOLDSBY, 2009;
OMAR et al, 2012; GUNASEKARAN; NGAI, 2012).

Entre essas areas, destaca-se a Gestdo de Rddumsaros. Atualmente, configura-
se como um tema emergente no campo de conhecim@mjestao de cadeia de suprimentos:
0s primeiros estudos datam do inicio da décad@@d@, Zom maior propulsdo na publicagdo
de artigos cientificos a partir da segunda metadeesma década.

A justificativa comum esta na necessidade em estead elementos da gestdo da
cadeia de suprimentos também na esfera das relagiies pessoas. E amplamente
reconhecido pela literatura que esse campo enwlingegracdo de funcdes organizacionais
intra e interorganizacionalmente e o estabelecimdatobjetivos comuns (MENTZER al,
2001; CROXTONet al, 2001; ESPERet al, 2010) que, por sua vez, depende de atitudes
profissionais colaborativas por meio da troca dermacoes, confianca, resolucdo conjunta
de problemas e compartihamento muatuo de conhetiméRUGATE et al., 2006;
WHIPPLE; RUSSELL, 2007; FAWCET®t al.,2008).

Myers et al. (2004) afirmam que a gestdo da cadeia de suprmeénintensamente
centrada no fator humano. Porém, apesar do recoméi@o, ha poucos estudos relacionando
ambos os temas. Alguns autores destacam essaezs@ssmesmo tempo em que ressaltam a
importancia da temética (LENGNICK-HALEt al, 2009; SHUB; STONBRAKER, 2009;
LENGNICK-HALL et al, 2012; BARNES; LIAO, 2012). Seus estudos, baseado revisao
de literatura e pesquisas empiricas, evidenciaglagdo entre o envolvimento e o preparo
profissional das pessoas em suas atividades |glm®maimpacto no desempenho da cadeia.

Outra justificativa destacada € o fato de somestaspectos tecnoldgico/estrutural no
funcionamento de uma cadeia ndo serem suficiear@sgseu bom desempenho: 0s aspectos
de natureza humana/comportamental sdo igualmesgaaais. Nesta perspectiva, propde-se
qgue os principios da gestdo de recursos humanosp{rtamento organizacional, cultura
organizacional, motivacdo, socializacdo) séo priaes na definicAo dos mecanismos de
responsabilidades e inter-relacionamentos nas gipesam cadeias de suprimentos.

Conforme Richeet al. (2006) apontam, apesar dos recursos financeirasltegicos
e estruturais, bem como a visdo baseada no mersaden essenciais para a eficiéncia e

efichcia de uma cadeia de suprimentos, 0 modo @srEessoas irdo operacionalizar esses
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recursos no desenvolvimento de suas atividadessgiariais dentro das empresas € que
realmente viabilizard o alcance do desempenhoiyposiesta cadeia.

Soma-se a isso 0 entendimento de que o ganho dsgeam competitiva em cadeias
de suprimentos é obtido com o resultado da comémalg fatores externos e internos a
empresa (MENTZERt al, 2001; LAMBERTet al. 2005; JUTTNERet al, 2007). A maior
parte dos estudos sobre os fatores internos explm@@spectos operacionais em termos de
filosofias e préticas, mas pouca atencéo é dageafisas de gestdo de recursos humanos. Por
sua vez, a dimensdo humana, como por exemplo dom®@o e comprometimento, esta
sendo cada vez mais reconhecida como facilitadaradocdo e no desenvolvimento destas
filosofias e préticas operacionais (GOWEN llI; TADN, 2003; TELLERet al.,2012).

Essas constatagcbes corroboram com aquilo queratlite sobre gestdo de recursos
humanos aponta. Para esta area, a gestao de péssmas como uma variavel de influéncia
positiva no desempenho das organizacdes, postm $ermadas por pessoas e o resultado do
seu trabalho (BECKER; GERHART, 1996; FERGUSON; REIONIOR, 2010; JABBOUR
et al, 2012). Por isto, s&o tantos os estudos tentantdm@er como induzir o desempenho
humano para o alcance dos objetivos organizaciomsiendendo-se para aplicacdo em
cadeias de suprimentos. No entanto, como estaagfbicé relativamente recente, ha a
necessidade de mais pesquisas que abordem o tema.

E justamente nesse cendrio que esse trabalhoaia kase justifica, considerando que
a pouca existéncia de trabalhos conciliando osimims da gestdo de recursos humanos com
a gestdo da cadeia de suprimentos ndo signifita di& pertinéncia ou impossibilidade de
aplicacdo pratica do tema. Pelo contrario: podeifsigr uma lacuna na literatura (ROSSETI;
DOOLEY, 2010).

Assim, questdes relacionadas ao desenvolvimentoatigdslades profissionais em
cadeias de suprimentos surgem, tais como: (a) gaaipeténcias e habilidades profissionais,
em termos técnicos e comportamentais, S8o0 neasgaara 0 exercicio das atividades
relacionadas a gestdo da cadeia de suprimentosPud¥ tipos de treinamentos sao
necessarios? (c) qual o papel dos gestores deacddesuprimentos e perfil adequado? (d)
qual a contribuicdo da gestdo de pessoas no alerftanentre areas funcionais intra e
interorganizacionalmente?

Desta forma, o objetivo deste artigo é levantar @cmntema Gestdo de Recursos

Humanos em Cadeia de Suprimentos vem sendo traloafteliteratura, visando identificar
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quais perspectivas sdo consideradas e o contedd®. Rara tanto, utiliza-se a técnica de
revisao sistematica da literatura sobre gestaeaesos humanos em cadeias de suprimentos.
O artigo esta estruturado em secdes. Nesta, apaesera introducdo. A secdo 2
dedica-se a apresentacdo do método de pesquisa,osnestagios adotados para a revisédo
sistematica da literatura sdo descritos. Na seggoirste (secdo 3), os resultados da revisdo
sdo expostos e estruturados em subseces, a fiondeuir uma linha de raciocinio sobre a
tematica. Por fim, na secdo 4 estéo as considerdig@dés, seguidas das referéncias utilizadas.

2. Método de pesquisa

Nas pesquisas em que se exige certo ineditismaogamaidade na contribuicdo, a
revisdo bibliografica exerce papel preponderantetaRto, conduzi-la de forma sistematica e
rigorosa € essencial para confiabilidade dos @dodt apontados no trabalho, bem como para
a formacéo de conhecimento numa base solida a gel¢i ( WEBSTER; WATSON, 2002).

Uma alternativa para a revisdo da literatura € dodeé de revisdo sistematica
(TRANFIELD et al, 2003). A revisdo sistematica é um método cieatifiara busca e analise
de artigos de uma determinada area da ciénciapdosdefinir o limite da pesquisa que se
deseja desenvolver a partir de uma perspectivdifotan Difere-se da forma tradicional por
adotar um processo transparente, replicavel e ifitent além de permitir identificar
contribui¢des cientificas relacionadas a um deteaido assunto.

Denyer e Tranfield (2009, p.671) definem a revis@giematica como sendo um
“método especifico de localizagdo dos estudos exis$, selecdo e avaliacdo das
contribui¢Bes, analise e sintese das informac@ssyrigao das evidéncias de modo a permitir
conclusdes claras e confiaveis sobre o tema erda@stu

Este trabalho se baseia numa adaptacdo do modetwid@o sistematica proposto por

Tranfieldet al.(2003), apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Método utilizado para revisao sistematica

Estagio 1 — Planejamento da revisédo

Proposta de revisédo

Desenvolvimento do protocolo de revisao

Estagio 2 — Conducéao da revisédo

Identificagéo da pesquisa
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Selecéo dos estudos

Extracdo dos dados

Sintese dos dados

Estagio 3 — Relatorio

Resultados
Fonte: Adaptado de Tranfieldt al.(2003)

As proximas subsecdes tratam da explicacdo do delsenento de cada estagio.

2.1 Estagio 1: planejamento da reviséo

A proposta desta revisdo € identificar quais petses, tedricas e praticas, da gestao
de recursos humanos no gerenciamento das cadesapi@entos vém sendo consideradas e
propostas pela literatura. Para tanto, foi elabmrat protocolo de pesquisa objetivando um

plano de busca e critérios de inclusdo dos artigpsesentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Protocolo de pesquisa

1. Acesso as bases de dados: Scopus, EbscoHo#tle, Stilizando os termos de busca

“supply chain management and human resources maragemo titulo do artigo, resum

[®)

ou palavras-chave.
2. Acesso a base digital do Banco de Teses e [Hgdes da Capes, utilizando a busca
avancada com os termos “gestao da cadeia de suyposne gestao de recursos humanos’).
3. Acesso aos anais dos eventos relacionados adar&agenharia de Producdo: Enegep,
Simpep e Simpoi, utilizando os termos de bussapply chain management, human

resources managemegestao da cadeia de suprimentos, gestao de re¢uns@snos

Fonte: Elaborado pelas autoras

2.2 Estagio 2: conducao da revisédo

A revisdo de literatura iniciou-se pelo estudo @bdlhos sobre gestdo de recursos
humanos em cadeias de suprimentos publicados edsegitie em artigos internacionais,
pois a busca sistematica revelou a inexisténcigratealhos nacionais especificos sobre o

tema.
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As bases de dados eletronicas Scopus, EbscoHostiedo Soram consultas
retrospectivamente até o ano de 2012. Os termdsusiea utilizados foramstipply chain
management and human resources managemeattitulo do artigo, no resumo e nas
palavras-chave. Ressalta-se que os termos foréimadtis conjuntamente, pois ainda ndo ha
termo unico especificando o tema, ao contrariowm acorre em outras conciliagdes de areas
do conhecimento, tais com®emand Supply Chain (gestdo da demanda), e-SugdpynC
Management (gestdo da informacao virtual na cadei§ustainable Supply Chain
Management (gestéao sustentavel da cadeia), Sug@Ein@isk Management (gestdo de risco
na cadeia).

Nas bases EbscoHost e Scielo ndo foram encontteazdhos que relacionassem os
termos. Na base Scielo Brasil, considerando a gbrania em demais periddicos nacionais
nao indexados na EbscoHost e na Scopus, os teoram buscados também em portugués,
mas o resultado foi igualmente nulo.

A base Scopus apresentou resultado diferente.r@®dede busca foram os mesmos,
sendo que numa primeira busca, considerando o®genm titulo, resumo e palavras-chave,
foram encontrados 206 trabalhos. Portanto, filtimsm utilizados a fim de refinar os
resultados e encontrar os trabalhos que enfocastsematica de modo especifico. O Quadro

3 apresenta o procedimento utilizado.

Quadro 3 - Protocolo de revisdo para selecéo dos artigos

Base de dados Scopus

“supply chain management’/AND human
Palavras-chave
resources management

Ano de publicacao todos os disponiveis, até 2012

1. Filtro pelos campos: afticle, title,
abstract, keywordg206 trabalhos)

2. Filtro por subérea: excluidas as areas [sem
. relacdo (ex. quimica, medicina, ciéncia |da
Critérios de excluséo .
computacéo) (105 trabalhos)
3. Filtro por tipo trabalho: apenas artigos
cientificos (53 artigos)

4. Filtro por tipo de fonte: apendsurnals
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(51 artigos)
5. Excluséo de artigos em outros idiomas] no
caso, chinés (50 artigos)
6. Leitura de todos os resumos: identificagéo

dos trabalhos que respondessem a proposta
de reviséo

7. Amostra final: 12 artigos

Fonte: Elaborado pelas autoras

Com a aplicagéo do primeiro filtro, o niumero déalaos passou a ser 105 e, com 0s
demais até serem considerados trabalhos publieaddsurnals chegou-se ao niamero de 51
artigos. Cada um dos resumos foi lido, usando-seoctritério de selecao a relacdo com o
tema, a partir da proposta de revisdo, e tambémeragdo de ambos os termos de busca no
resumo. A amostra final resultou em 12 artigos pdeatura completa.

Ainda durante a exclusédo, objetivando aumentar @esttm final, a mencéo exata dos
dois termos nas palavras-chave nao foi um critégidamente considerado. Isso porque o
termo “gestdo de recursos humanos” tem na litexasigumas variagbes de uso, tais como
comportamento behaviour) gestdo de pessoagpebPple management)comportamento
organizacionalorganizational behavior)gestdo estratégica de recursos humasioatégic
human resources managemernigrfil e habilidades profissionaiprffile and professional
skills), além da relacdo com algumas praticas como tren# (raining), recrutamento e
selecaorecruitment and selectigntrabalho em equipegamworly, entre outras. No entanto,
o termo “gestdo da cadeia de suprimentos ou cadea suprimentos” deveria,
necessariamente, estar citado nas palavras-chave.

Em relacdo aodournals,foram também considerados os relativos as aregestéo
organizacional e gestdo de pessoas, e ndo apenadtados para operacdes e producao,
logistica e gestdo da cadeia de suprimentos. Aorpaéa isto esta na prépria interface do
tema e dos poucos estudos desenvolvidos nestéagdes, portanto, necessidade de maior
abrangéncia na busca. O Quadro 4 relaciona osdpg nos quais foram localizados os
artigos selecionados.

Quadro 4 - Peridédicos nos quais foram selecionados os aréigaksados

N° de artigos Periédicos internacionais

1 Human Resource Management Review
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1 International Journal of Production Economics
1 Journal of Business Logistics
1 Journal of Supply Chain Management
2 Supply Chain Management: An International Journal
1 The International Journal of Logistics Management
1 Journal of Management Development
1 Journal of International Management
1 International Journal of Operations & Production Magement
1 International Journal of Manpower
International  Journal of Physical Distribution &  Logisticg
! Management

Fonte: Elaborado pelas autoras

Os anos das publicacdes vao de 2001 a 2012, s2ddb:(1 artigo), 2003 (1 artigo),
2005 (1 artigo), 2007 (1 artigo), 2008 (1 artigy)09 (1 artigo), 2010 (2 artigos) e 2012 (4
artigos). Conforme a literatura aponta, a gestaedersos humanos € um tema emergente no
campo de conhecimento da gestdo da cadeia de smposn O numero de artigos
encontrados na revisdo, bem como os anos de peédicalativamente recentes, comprova
esta afirmacéo.

Além da Scielo Brasil, as pesquisas nacionais éagémnm o acesso a base digital do
Banco de Teses e Dissertacdes da Capes e anaiésdenportantes eventos da area de
Engenharia de Producéo: Enegep (Encontro Nacienkihdenharia de Producéo, promovido
pela Associacdo Brasileira de Engenharia de Praju@impep (Simposio Nacional de
Engenharia de Producgao, promovido pela Faculdadendenharia da UNESP de Bauru/SP),
e Simpoi (Simpésio de Administracdo da Producagidtewa e Operacdes Internacionais,
promovido pela Escola de Administracdo de EmprdadsGV).

No Banco de Teses e Dissertacfes da Capes foi realimad busca com os termos
“gestéo da cadeia de suprimentos e gestdo de osdmisnanos” no titulo, resumo e palavras-
chave, considerando todas as instituicbes cadas@rasase, todos 0s niveis de pesquisa
(profissionalizante, mestrado, doutorado) e todes amos disponiveis. Apenas uma
dissertacdo foi encontrada, com mencdo do temaeswwno, porém ndo no titulo e nas

palavras-chave. O trabalho é recente, tendo siftmdielo em 2011. Como o tema central é
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voltado a estratégias de operacbes no desenvolionda competéncias operacionais e,
portanto, ndo atende ao objetivo deste trabalhaesconsiderado.

A busca nos anais dos encontros considerou oseami@s2007 e 20111, Nos anais do
Simpep ndo foram encontrados artigos que relagemasos termos “gestdo da cadeia de
suprimentos” e “gestdo de recursos humanos” Pajaiana pesquisa, 0s termos foram
buscados separadamente no titulo e no resumojndcldambém a expressdo em inglés
“supply chain managemengior ser comum seu uso nos artigos nacionais emgquas.

Nos anais do Enegep, os termos de busca utiliZada® os mesmos, com a inclusédo
das expressfes em ing&gply chain managemeathuman resources managemeotrque
juntamente com o evento nacional ocorre um evemni&rriacional. Em fung¢ao do sistema, os
termos foram procurados separadamente e cada hwalemicontrado foi analisado para
verificar se os termos “gestdo da cadeia de suptoeé e “gestdo de recursos humanos”
estavam sendo trabalhados juntos, enquanto temena&pum trabalho foi encontrado,
publicado em 2009. Contudo, como né&o tratava doatespecificamente, foi também
desconsiderado.

Método de busca semelhante foi utilizado nos adai§impoi. Pela dificuldade na
aplicacao dos filtros de busca no sistema, foraafisatos, com a leitura dos titulos, resumos
e palavras-chave, cada um dos 147 artigos pubkcaddrea tematica “logistica e cadeia de
suprimentos”. Nenhum artigo foi encontrado.

A proxima secdo apresenta os resultados da leduiaterpretacdo dos artigos

encontrados nesta revisao sistematica da literatura

3. Apresentacéo dos resultados

Como a proposta de revisdo visa levantar quaigeetisas da gestdo de recursos
humanos no gerenciamento das cadeias de suprimgntosendo considerados e propostas
pela literatura, duas categorias de trabalho skwametes: tedrico e empirico. O empirico
principalmente pelo fato de trazer um cenario deal situacdes enfrentadas pelas empresas,
em termos de desafios e demandas gerenciais,mefer&s praticas de recursos humanos em
cadeias de suprimentos.

O Quadro 5 apresenta a relacéo e a categorizag&artitpos considerados na amostra:

Quadro 5 - Categorizacao dos artigos da amostra
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Referéncia Tedrico Empirico
Harvey; Richey (2001) X
Gowen llI; Tallon (2003) X
Large (2005)
Koulikoff-Souviron; Harrison (2007) X
Othman; Ghani (2008) X
Shub; Stonebraker (2009) X
Rossetti; Dooley (2010) X
Esperet al (2010) X
Lengnick-Hallet al. (2012) X
Barnes; Liao (2012) X
Omaret al (2012) X
Menon (2012) X
Total 6 6

Fonte: Elaborado pelas autoras

A existéncia de estudos empiricos demonstra o headmento do tema, que passa a

sair da esfera tedrica para a aplicacdo praticasmaresas e cadeias as quais pertencem.

3.1 Gestao de recursos humanos em cadeias de suminos

Pela analise dos artigos relacionados na amostih(fpuadro 5), € possivel constatar
a inexisténcia de uma definicdo, ou consenso, @osgja a gestao de recursos humanos em
cadeias de suprimentos. Em verdade, estudos netextio a gestdo de recursos humanos com
a gestdo da cadeia de suprimentos sdo ainda imepi€GOWEN IlI; TALLON, 2003;
KOULIKOFF-SOUVIRON; HARRISON, 2007; BARNES; LIAO,®2; MENON, 2012;
LENGNICK-HALL et al, 2012). No entanto, observa-se um crescenteeBgema tematica.

A razdo para isso estd na necessidade em entewmubern na esfera social e
comportamental a dinamica das cadeias de suprisiengso porque € amplamente
reconhecida que a gestdo da cadeia de suprimentadve a integracdo de funcdes
organizacionais intra e interorganizacionalmenie estabelecimento de objetivos comuns.
Por sua vez, os mesmos dependem de atitudes moéisscolaborativas por meio da troca

de informacdes, confianca, resolucdo conjunta dél@mas e compartilhamento mutuo de
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conhecimento. Como consequéncia, tem-se o bom gesém operacional da cadeia como
um todo, cujos resultados repercutem nas empresasipantes (OMARet al, 2012).

Outra razdo é apontada por Gowen lll e Tallon (2@@3afirmarem que a vantagem
competitiva na gestao da cadeia de suprimentos sgdgprimorada com a implementacéo de
praticas de gestdo reconhecidas como eficazescdai® avaliagcdo da qualidade, parceria
com fornecedores, avaliacdo da satisfacdo dos wodstes,benchmarkinge equipes de
melhoria continua. A relacdo destas praticas cogestdo da cadeia de suprimentos é
amplamente suportada pela literatura, cuja aplecagémina em resultados favoraveis para as
empresas e, consequentemente, seu desempenho deas cas quais pertencem. Ja a
implementacdo eficaz delas é considerada dependestdatores humanos, ou seja, das
competéncias, capacitacdes e predisposicdo favalégefuncionarios em desempenhar as
tarefas funcionais a elas inerentes.

O crescimento das cadeias globais é outro fatoivadir dos estudos de gestdo de
pessoas em cadeias de suprimentos. Em fungcdofdeengas politicas, econémicas, culturais
e sociais entre 0s paises, o perfil exigido pastoges desse tipo de cadeia tem se modificado,
tornando-se essencial a capacidade de adaptagéerglimmento de diferentes realidades e a
traducéo disso em estratégias organizacionais (HARRICHEY, 2001).

Neste mesmo raciocinio, Koulikoff-Souviron e Haorig2007) exploram a influéncia
das praticas de recursos humanos na formacgéo at@oredmentos interorganizacionais em
cadeias de suprimentos, apontando como os par@eidesn adaptar suas praticas internas de
gestdo de pessoas para a melhoria do alinhamentelamonamento externo entre eles,
inclusive em cadeias globais.

Em resumo, os motivadores de estudos nesta temapoatados com maior
frequéncia sao: (i) a necessidade de relacionanmaet@rganizacional e (ii) a necessidade de
estabelecimento de relacionamentos colaborativoscadeia. Por conseguinte, estdo
interligados com a capacitacao interna da empmegarieneiro alinhar suas areas funcionais.

Héa neste ponto uma questéo operacional, diretanfigatia a “como” ser feito e ndo
apenas “o0 que e porque” precisa ser feito. A praxdubsecao trata das praticas consideradas

pela literatura em analise.

3.1.1 Praticas de gestéo de recursos humanos paraaeia de suprimentos
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Para Mentzeet al (2001), a efetiva integracdo interorganizaciopabposta central
da gestdo da cadeia de suprimentos, depende daitagfa interna das empresas em
promover as relagdes interfuncionais entre as arelasionadas a criagdo de valor ao
consumidor. Esta capacitacdo é consideravelmepi@tada pelo fator humano, no que diz
respeito as qualificacdes técnicas e comportansedta profissionais e gestores destas areas
(ESPERet al, 2010; LENGNICK-HALL et al, 2012).

Mesma ideia é ressaltada por Oretal. (2012), ao afirmarem que a implementagéo
de estratégias de SCM nao € possivel sem, primeii@na empresa ter a orientacdo para
cadeia de suprimentoSypply Chain Orientation SCO), reconhecida como uma “filosofia
gerencial”. Neste aspecto, 0s autores se apOiamewvidéncias que sugerem 0 aspecto
individual (aqui entendido como as pessoas componentes deraprasa) como fundamental
para as iniciativas voltadas a gestdo da cadesuplémentos, bem como nos processos de
mudanca e adaptacéo organizacional.

Shub e Stonebraker (2009) apontam as variaveisiaagaonais internas relacionadas
a capacitacao de uma empresa em participar deasadieisuprimentos. S&o trés:

(a) estrutura (conjunto de tarefas formais, relzmmoentos e sistemas de coordenacéo):
estruturas devem ser menos formalizadas, desdeattas e mais integradas;

(b) cultura (conjunto de valores, crencas e norfoasais e informais de uma empresa):
culturas que privilegiem a comunicacdo aberta,iaogé e interdependéncia, cooperacao
entre os funcionarios sdo mais apropriadas pasiasade suprimentos;

(c) empowermen(relacionado a idéia de autonomia e delegacaout@idade) para
cadeias de suprimentos integradas e com boa penficeninteressante que seja realizado
em bases coletivas, igualitaria e em func¢des tatica

Conciliando as indicacdes de Shub e Stonebrakd9j20a relacdo entre estrutura
organizacional e culturampowerment_engnick-Hallet al. (2012) propdem que 0s sistemas
de recursos humanos (principios, filosofia, paitarganizacional e programas de recursos
humanos) tém papel vital na definicdo de mecanisteagsponsabilidades e relacionamentos
nas operacdes em cadeias de suprimentos. Paratmesalwcinco principios devem ser
seguidos pelas empresas, apoiados pelos sistemasudseos humanos:

(1) criagdo e suporte de estratégias de parcedasenvolvimento de filosofia
organizacional que reforce o mutualismo e projetitipas que permitam a visualizacdo da

importancia das parcerias;
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(2) construcao de confianca: desenvolvimento @sdiia organizacional que encoraje
o0 planejamento de novos projetos e investimentagjunotos, e o compartilhamento
transparente de informagdes entre 0s parceiroacas;

(3) aprendizagem conjunta: desenvolvimento deipatitorganizacional que facilitem
atividades de pesquisa e projetos conjuntos, esiimventos em capital humano para a
melhoria da capacitacdo dos funcionérios;

(4) protecdo dos interesses dos parceiros: desemasito de reciprocidade e
confianca no longo-prazo, encorajamento no estabe@to de objetivos comuns, normas
comuns e integracao econdémica,

(5) sinergia: sistemas de recursos humanos qubtdacia resolucédo de conflitos,
encorajem a comunicacao reciproca e promovam é&fidagao de interesses comuns.

No contexto da gestdo da cadeia de suprimentostatedecimento de colaboracao
requer gestao da informacéao e operacdes aléematdeifas da empresa. Para isso, ha o apoio
de ferramentas tecnoldgicas, realizando a intedigeentre os elos. No entanto, resultados
praticos tém demonstrado que os elementos meraneemeldgicos sdo insuficientes para o
efetivo compartiihamento de informacdes (WHIPPLEUSSELL, 2007) e que os
relacionamentos colaborativos somente ocorrem quiamdbém ha a presenca de elementos
humanos na dimensado comportamental (FAWGCETal, 2008; MIOCEVIC; CRNJAK-
KARANOVIC, 2012).

S&o os comportamentos destacados: confianca, corapneento, relacionamento
interpessoal, predisposicdo em compartilhar infgiea, capacidade de comunicacao,
transferéncia de conhecimento, adaptabilidade atanmas, trabalho em equipe (GOWEN
lll; TALLON, 2003; LARGE, 2005; OTHMAN; GHANI, 2008SHUB; STONEBRAKER,
2009; BARNES; LIAO, 2012; LENGNICK-HALLet al, 2012). Assim, praticas de gestédo de
recursos humanos, tais como treinamentos e acorapemto, reforco de rotina para
aprendizagem organizacional, capacitacdo para gépta interpretacdo de informagdes
externas sao consideradas preponderantes parsenvdkgmento de tais comportamentos,
cruciais na construcéo de relacionamentos intnéeedrganizacionais.

O Quadro 6 descreve outras destas praticas desoscinumanos, indicadas na
literatura em andlise, para melhoria na capacitdgdoempresas em participar de cadeias de

suprimentos:
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Quadro 6 — Descricdo das praticas de recursos humanos vsltadgestdo da cadeia de

suprimentos

Referéncias

Praticas

Suporte e treinamento aos funcionarios nos campdhabilidades par

solugéo de problemas, (b) habilidades de lidera@ahabilidades para
Gowen; Tallon construcdo de equipes e (d) habilidades técnicasegx@&cucao do trabalho
(2003) operacional.
Gestao do conhecimento (tacito e implicito) e canm@timento.
Destacam préticas de recursos humanos para a melhws
relacionamentos entre os membros da cadeia. Sao:
() staffing: escolha de pessoas apropriadas para exercer funcdes
relacionadas a SCM,;
(b) desenho de cargos e tarefas: combinagdo dagaeesponsabilidades
intra e interorganizacionais na cadeia de supriosent
(c) avaliacdo: sistemas formais e informais de rmbgdo sobre ©
desempenho na realizacéao do trabalho e o alcasaeelas;
Koulikoff- (d) compensacéo: sistemas de recompensas monefaaado hi alcange
Souviron; das metas:
Harrison (2007) (e) treinamento: melhorar a habilidade dos prajissis nas atividades de
inter-relacdo com os demais membros da cadeiapigr®ntos;
(f) socializacdo: processos de aprendizagem cantimuadaptacdo as
mudancas por parte dos profissionais e gestoreadgds em atividades da
cadeia de suprimentos;
(g) comunicacédo: estimulo a troca de informacdesriecimentos entre
os profissionais internos e externos a empresdivadaa cadeia de
suprimentos.
Dividem as préaticas em duas categorias:
(1) adaptacdo da forca de trabalho: flexibilidadegsonhecimento da
Othman; Ghani
necessidade de adaptacdo, trabalho em equipe, aquils barreiras

(2008)

funcionais;

(2) motivacéo da equipe de trabalho: alto nivetiaeolvimento e clima d

112
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inovacao.

(continua)

Referéncias

Praticas

Shub;
Stonebraker
(2009)

Atividades de recursos humanos relacionadas asasatke suprimentos:
(a) staffing atividades de planejamento, analise e projetaraiealho,
recrutamento e selecdo; objetiva o desenvolvimenta retencdo de
talentos;

(b) treinamento: atividades de treinamento dos ifundios,
desenvolvimento organizacional e desenvolvimento darreira,;
comprometimento com a organizacéo € o principailteto esperado nas
treinamentos;
(c) avaliacdo: atividades de avaliacdo formal ermfl dos profissionais,
periodicamente; acOes désedback qualitativas, individualizadas |e
continuas sado mais apropriadas aos funcionarios cddeias de
suprimentos;

(d) compensacgéao: atividades relacionadas a sisteleasemuneracao

incentivos e beneficios monetérios e ndo-monetarios
(e) nivel de aprendizado e troca de informac¢festcexn impacto positivo
em cadeias de suprimentos.
Em funcdo da possibilidade em reter talentos, dmento e compensagao
tendem apresentar maior contribuicdo para integrag@ cadeias d

[¢)

suprimentos.

Esperet al.
(2010)

Consideram os Recursos Humanos como um dos elesnestuturais
para aSupply Chain Orientatigrindicando as praticas de:
(a) contratacao de pessoal com habilidades-chageap@CM;

(b) foco na satisfacdo do funcionario: para meldesenvolvimento d

(D

suas atividades;
(c) implementacéo de figuras de lideranca e deitesfis que facilitem ¢
aprendizado, bem como a atuacao de times multdoag;

(d) realizacao de treinamentos;
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(e) formagdo de equipes auto-direcionadas: melhagrdecisdes de
logistica e cadeias de suprimentos.

Apresentam o desenvolvimento das habilidades descimancdo, trabalh

_— O

Barnes; Liao | em equipe, confianca, comprometimento e relacion&mnéenterpessoa
(2012) como sendo as dimensdes humanas/comportamentaisnmpaictantes ngs

relacionamentos interorganizacionais em cadeiasipementos.

Fonte: Elaborado pelas autoras
O Quadro 7 sintetiza as praticas de recursos huwnadioecionadas ao

desenvolvimento das habilidades humanas (técnicaneportamentais) necessarias a

execucao da gestdo da cadeia de suprimentos:

Quadro 7 - Praticas de recursos humanos aplicaveis a geatéadgia de suprimentos

Autores
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Préaticas o l2181514 I8
Treinamento X | X X | X 4
Motivagéo da equipe de trabalho X X |2
Trabalho em equipe X X |2
Equipes auto-geridas e multifuncionais X X |2
Compensacéo e remuneracao X X 2
Adaptacdo as mudancas (flexibilidade, aprendizagem
] X X | X 3
continua)
Comunicagéo e troca de informacdes X X 3
Quebra de barreiras funcionais X X |3
Atividades destaffing X X 2
Avaliacéo eeedback X X 2
Total 2/5/5/64 3
Nota: “x” incluido quando as préticas sdo mencionaddgeratura consultada

Fonte: Elaborado pelas autoras

A constatacdo de que o fator humano, nas dimens@®portamental e técnica,
impactam o desempenho das cadeias de suprimentalrerionado estudos para a defini¢cao
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do perfil profissional daqueles ligados a gestaa@at#eia de suprimentos. Este € o assunto

trabalhado na proxima subsecéao.

3.2 O profissional de gestéo da cadeia de suprimest

O insucesso na gestdo de cadeias de suprimentifs seuitas vezes, em funcao de
dilemas sociais dentro da empresa, entre as &ueamiiais (OMARet al, 2012). Diante
disto, a visao tradicional referente ao traballapéis, divisdo hierarquica e perfil profissional
dentro e entre as areas funcionais de marketimgstioa, operacdes e aquisicdo tem sido
revista (KOULIKOFF-SOUVIRON; HARRISON, 2007; LENGRK-HALL et al, 2012).

Para Rossetti e Dooley (2010), a auséncia de csosswbre o0 conceito de SCM
ocasiona a falta de clareza na definicdo de q@misas praticas profissionais e os tipos de
trabalho operacionais associados com a gestaodadgasaConsequentemente, ha riscos para
os profissionais ligados a area, como por exemplggéncia de delimitacdo do que
tecnicamente deve ser conhecido para o exercigwafigsdo. Para os autores, isso se da pelo
fato dos conceitos de SCM emergirem de base putantamceitual, desconsiderando a
pratica realizada pelas empresas.

A respeito do desenho de cargos e tarefas, RossBibioley (2010) afirmam existir
oito diferentes tipos de trabalhos associados a,3eNto:

(1) gestor de suprimentos: desenvolve atividadead@s ao gerenciamento e
melhoria da rede de suprimentos, liderando umapeqde compras; interage com a area de
controladoria;

(2) consultor de operacdes: desenvolve atividadi#adas aos processos de melhoria
em operacdes globais; relaciona-se com a area defatara das demais empresas da cadeia,
integrando as redes de fornecimento com a produlgd@ conhecer de desenvolvimento de
projetos de melhoria e processos de integracao;

(3) gestor de operacOes de servigcos: relacionase &s empresas prestadoras de
servigcos e empresas de terceirizacdo; gerenciamddinadades terceirizadas das empresas
ligadas a cadeia de suprimentos;

(4) gestor de planejamento de compras: desenvbilndaales relacionadas ao controle
de estoque e uso dos suprimentos, com foco masaathnadades internas da empresa;

(5) gestor de informacdo em cadeia de suprimed@senvolve atividades voltadas a

gestao global de informacgdes na cadeia de suprasent
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(6) gestor de integracao logistica: desenvolvadatdes voltadas ao acompanhamento
interno e externo do fluxo de produtos, interagiodm as areas de marketing e financas;

(7) e gestor de logistica externa: promove a iaterfentre empresa e consumidor,
integrando as atividades operacionais associadasasoareas de transporte, distribuicdo e
armazenamento;

(8) gestor de manufatura: desenvolve atividadexcimiadas a gestdo da producéo,
cuidando também dos equipamentos, da gestdo dalapele dos processos, com pouca
interface com as areas de suprimentos, logistiesio da demanda.

Tanto em cargos operacionais quanto gerenciais, seentornado evidente que os
profissionais envolvidos com a gestdo de cadeiasuggimentos devem possuir perfil
profissional especifico. Assim, a determinacdoalgunto de conhecimentos, competéncias e
habilidades técnicas e comportamentais é fundamenta

Nesta questdo, atencédo especial tem sido dadaopamdendimento e definicdo do
papel dos gestores de cadeias de suprimentos (HXRRECHEY, 2001; LARGE, 2005;
ESPERet al, 2010; OMARet al, 2012; BARNES; LIAO, 2012). Uma das justificativéa
dada por Harvey e Richey (2001), ao afirmam queahilidade de uma empresa em
efetivamente competir no mercado global esta diretde relacionada com a competéncia
profissional dos seus gestores de SCM.

Para Omaret al. (2012), em face do contexto atual, os gestores atkeia de
suprimentos devem trabalhar como pivds nos prosedsomudanca relacionados a area,
atuando como intermediarios entre a alta admig@trae o nivel operacional. Para tanto,
devem passar de uma visao miope, focada apenasprasa isoladamente, para uma visao
holistica da cadeia e promover sinergia colabaattom mudanca de mentalidade entre os
interesses interorganizacionais.

Quanto aos conhecimentos, competéncias e habiidadperet al. (2010) sugerem
gue gestores a partir do nivel médio (correspoedextt cargo de geréncia) tenham
habilidades gerencias, operacionais e interpesssigerenciais dizem respeito a capacidade
de tomar decisfes, resolver problemas e gerentsgamipo de trabalho préprio e da equipe. As
operacionais estdo voltadas para o conhecimentoctéda sua area funcional como, por
exemplo, logistica, e do negdcio como um todo.sJ@abilidades interpessoais sdo: abertura,
confianca, adaptabilidade e flexibilidade, predsp@o ao aprendizado constante e

extroversao para lidar com funcionarios, parceeroientes.
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Barnes e Liao (2012) destacam que gestores deasadei suprimentos devem ter
conhecimento dos diferentes processos de negdodmngeesa, habilidades de cooperacéo e
resolucdo de problemas. Estes determinam o0s pragral® treinamento, recrutamento e
selecéo, o planejamento de sucessao e o desengoteiindividual e grupal dos funcionarios
ligados a area. Portanto, nos processos selettd@&gm considerar o recrutamento de
profissionais com habilidades de cooperacao eioglamento pessoal a fim de que a troca de
informacgdes e conhecimento (pressupostos paraabaralcdo) seja garantida nas atividades
operacionais (HARVEY; RICHEY, 2001).

O Quadro 8 sintetiza as caracteristicas do pediigsional requerido dos gestores de
cadeia de suprimentos:

Quadro 8 —Perfil profissional dos gestores de cadeia de sigiios

Autores
o
o
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Caracteristicas profissionais S [glololn|d @&
I LU umEBE|O
Conhecimento do cenario geral do negocio X XK | X|4
Conhecimento multicultural 1
Conhecimento operacional na sua area de atuacao X | X|X 3
Conhecimento das diferentes areas funcionais daesip X | X|X 3
Habilidade de comunicacao X | X 3
Habilidade para a resolucdo de conflitos X 2
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Habilidade para o desenvolvimento de relacionansento

: . X X X 3
interpessoais

Habilidade para o desenvolvimento de relacionansgnto

interorganizacionais na cadeia X% X3
Gestao de processos de mudanca X |2

Desenvolvimento de equipes de trabalho (intra] e

interfuncionais)

Total 312/3|4|4/4|5|4

Nota: “x” incluido quando as caracteristicas sdo menclagana literatura consultada

Fonte: Elaborado pelas autoras

4. Considerag0es finais

A gestdo da cadeia de suprimentos é um campo deciomento recente, em fase de
formacdo. Apesar de incipiente, a aplicacdo dos pancipios € reconhecida como estratégia
eficaz para a melhoria da competitividade globa dmpresas. Portanto, estudos visando
compreender a dindmica real de funcionamento disase as praticas de maior impacto no
seu desempenho séo justificaveis. Soma-se a issaraber dindmico e contingencial do
mercado, exigindo das empresas constante alinhanestite estratégias operacionais ao
longo da cadeia de suprimentos e 0s desejos esmadss dos consumidores.

Uma caracteristica reconhecida da gestdo da cddesaprimentos € sua confluéncia
com outros campos de conhecimento, alguns deldiggomdos em areas funcionais dentro
das empresas e ja explorados em estudos académ@arns. exemplo, pode-se citar a relagéo
com as areas de logistica, producdo, comercial riketitay. Recentemente, outra area de
confluéncia tem sido percebida como preponderasepraticas empresariais de cadeias de
suprimentos e, consequentemente, alvo de estuddéracos: a gestdo de recursos humanos.

Partindo deste cenario, este trabalhou buscou tvacom o uso do método de
revisao sistematica da literatura, como o tema&sedé Recursos Humanos em Cadeia de
Suprimentos vem sendo trabalhado na literaturantifd®ndo quais perspectivas séo
consideradas e o conteudo delas.

Pela analise dos artigos selecionados foi possivestatar a inexisténcia de uma

definicdo exata, ou consenso, do que seja a gesta@cursos humanos em cadeias de
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suprimentos. Portanto, apesar do crescente inderesslemonstrado com o aumento do
namero de publica¢des nos ultimos anos, a tem@iilmeipiente.

Duas foram as razbes identificadas para o aumeeste dnteresse, sendo aqui
nominadas como “fatores motivadores”. Primeirogcaessidade em entender a dinamica da
gestdo da cadeia de suprimentos também na est@a@nhunas dimensdes comportamentais e
técnicas, pois existem evidéncias de que o modwm casnpessoas se envolvem com suas
atividades profissionais (dimensdo comportamentddgm como suas capacitagdes
operacionais (dimenséo técnica) impactam o desdmpgeral da empresa e sua atuacéo na
cadeia de suprimentos.

Segundo, pela natureza inter-relacional intrinsecmalquer cadeia de suprimentos,
onde o desenvolvimento de estratégias de colablmraed integracdo (intra e
interorganizacional) propicia o aumento da compétéde mais eficazmente. Por sua vez,
admite-se que estas estratégias sédo intensameu@Enientadas em aspectos organizacionais
de natureza humana/comportamental e ndo apenaddgica/estrutural.

Estes fatores motivadores podem ser interpretado® csendo o0 contexto comum
para qualquer cadeia de suprimentos, cujo atendimda suas condicfes € requisito
primordial. Em verdade, denotam “o0 que” precisafeio e “porque” na gestdo da cadeia de
suprimentos. Portanto, ha uma necessidade de éedogplicando no “como” ser feito para
que as vantagens da participacdo em uma cadem, sigdato, alcancadas.

Este foi outro aspecto identificado nos artigosisados, desmembrando-se em dois
blocos de assuntos: (1) a indicacdo de praticagesikiio de recursos humanos direcionadas a
gestdo da cadeia de suprimentos e (2) a indicagdoedil profissional adequado para o
desenvolvimento das atividades laborais relaciohadgestdo da cadeia de suprimentos.

A Figura 1 esquematiza o raciocinio final obtido:

Figura 1 - Perspectivas da gestéo de recursos humanos erasdéesuprimentos
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Fatores motivadores

» dimensdo humana (comportamental e
técnica) da SCM

* natureza inter-relacional da SCM:
necessidade de colaboracgio e integracio

Preparo da empresa
» relacionamento intraorganizacional
« capacitacdo para a atuacio externa
(interorganizacional)

Priticas de Recursos Perfil profissional para
Humanos voltadas a a Gestio de Cadeias de
Gestiio da Cadeia de Suprimentos
Suprimentos (gestores e
operacionais)

Fonte Elaborado pelas autoras

Por fim, é possivel apontar que a gestdo de rezuramanos auxilia a gestdo da
cadeia de suprimentos em situagdes como:

» definicho de cargos, atividades e tarefas reladesaa gestdo da cadeias de
suprimentos, determinando a divisdo de trabalhmigal de autoridade dos profissionais
envolvidos;
» definicdo das competéncias e habilidades profiagoftomportamentais e técnicas)
necessarias para o exercicio das funcdes rela@sr@agestdo da cadeia de suprimentos;
» adocao de praticas em cadeias de suprimentos, cavatiacdo da qualidade dos
fornecedores, parceria com os fornecedores, adalida satisfacdo dos consumidores,
benchmarkingcompetitivo e equipes de melhoria continua; neladatores relacionados
aos recursos humanos, principalmente treinamertderp auxiliar os esforcos da
empresa em alcancar os resultados positivos egigerad
e estimulo ao comportamento interfuncional e colabaralos profissionais (internos e

externos a empresa) entre as areas funcionais;
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» promogéao de sinergia colaborativa, com mudanca elgaidade, entre os interesses
interorganizacionais: trabalhar no alinhamentoaldtiras organizacionais dos membros
da cadeia;

» desenvolvimento e acompanhamento, com planos des dgiimais e sistematizados,
dos processos de mudanca relacionados a gest@oleia de suprimentos, posto ser uma
area em constante mudanca.

Os resultados deste estudo trazem implicacdesdaenotedrica e pratica. A primeira,
ao levantar uma discussao emergente no campo deeaorento da gestdo da cadeia de
suprimentos, compilando e apresentando, huma olidear de raciocinio, os conhecimentos
ja gerados sobre a temética e as vertentes deossfuturos. H4, deste modo, uma
contribuicdo para a literatura.

A segunda, ao demonstrar ser a gestdo de pessazmiera de suprimentos um meio
para as empresas alcancarem a configuragao irgerierna necessaria ao bom desempenho
na cadeia. O fato de haver na amostra estudosieagpiecentes reforga esta afirmacgéo.

Por outro lado, o estudo também apresenta limisacBeprincipal é o reduzido
namero de trabalhos da amostra final: apenas gbsrtTrabalhos com o uso do método de
revisdo sistematica da literatura costumam aprasantostras finais maiores. No entanto, é
vélido ressaltar ndo haver indicacdo da quantidgaicthéma de trabalhos numa amostra para
que a aplicacdo do método seja considerada adedstmlporque sua proposta € responder a
uma questao especifica de pesquisa, cuja respggémdera do modo como a tematica esta
sendo trabalhada pela literatura. Portanto, estaostominio do pesquisador estabelecer um
protocolo de pesquisa coerente e detalhado, adesses de dados confiaveis e perscrutar 0s
resultados obtidos. Estes procedimentos foram ddstaesta pesquisa.

Outra limitacéo é inerente a qualquer tematicauaafase inicial: o quanto € realmente
pertinente. O cuidado com a confiabilidade dosrnalsnos quais os artigos considerados
foram publicados foi uma forma de amenizar estddigao.

Diante disto, sugere-se como pesquisas futuragssaa@ outras bases de dados além
das consultadas, ampliando a compreensdo do cestaab em relacdo ao tema. Visando
conferir o andamento dos estudos, a replicacadoroimgolo utilizado e a continuidade no

rastreamento tornam-se interessantes de seremackzsi
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1 Este periodo foi considerado porque no momentcedbzagdo do trabalho (segundo semestre de 2042), o

anais relativos ao ano de 2012, dos referidos esenfio estavam ainda divulgados.
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