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Resumo

Este trabalho tem como objetivo analisar a importancia das competéncias do gestor da cadeia de suprimentos para a
competitividade das empresas. Realizou-se uma pesquisa qualitativa em literatura referente ao tema. Os resultados apontam
a necessidade de as organizagbes desenvolverem vantagem competitiva em um contexto de cadeia de suprimentos, sendo
as competéncias do gestor dessa cadeia atributos fundamentais a competitividade da empresa no atendimento ao pedido do
cliente. Concluiu-se que, para a organizagao ser competitiva, ela necessita estar integrada em uma cadeia de suprimentos
e o perfil do gestor daquela deve abranger competéncias técnicas (como conhecimento das necessidades dos clientes e de
como atendé-las, conhecimento dos custos operacionais e financeiros, integracdo interna da empresa e com fornecedores e
resolucdo dos problemas da cadeia de suprimentos), habilidades comportamentais (como trabalho em equipe, comunicacao
e foco no atendimento do cliente), e conhecimento da concorréncia e dos processos centrais da cadeia de suprimentos.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos. Habilidades do gestor da cadeia de suprimentos. Competéncias do gestor da cadeia
de suprimentos. Competitividade. Vantagem competitiva.

Abstract

This study aims to analyze the skills of the Manager of the supply chain for the competitiveness of enterprises. Qualitative
research was undertaken in the literature concerning the topic. The results highlight the need for organisations to develop
competitive advantage in a supply chain context, and the powers of the Manager of this chain are fundamental attributes to
the company’s competitiveness in meeting customer’s request. We have come to the conclusions that the Organization be
competitive it needs to be integrated into a supply chain and the same Manager profile should cover technical skills (knowledge
of customer needs and how to meet them, financial and operational costs, the company’s internal and integration with suppliers,
solving the problems of the supply chain), behavioral skills (teamwork, communication, customer-focused), knowledge of
competition and of the core supply chain processes.

Keywords: Supply chain. Supply chain manager skills. Supply chain competences. Competitiveness. Competitive advantage.

1 Introducgao

No cenario contemporaneo de concorréncia globalizada, as organizagdes necessitam identificar
e desenvolver suas vantagens competitivas para poderem sobreviver, crescer e alcangar os resultados
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esperados, atendendo as demandas do mercado, lucrando e se fortalecendo estrategicamente em relagéo
aos concorrentes (OLIVEIRA; EL-AOUAR; NOBREGA, 2017; PORTER, 2004; PRAHALAD; HAMEL, 2005).
Contudo a efetiva vantagem competitiva nao € mais observada apenas nos aspectos da inovagéao, da
tecnologia, dos custos ou da estratégia de uma organizagao isoladamente, mas, sim, no ambito da cadeia
de suprimentos (GUERREIRO; BIO; MENDEL, 2011), uma vez que a competicdo se da entre cadeias de
suprimentos contra cadeias de suprimentos, e ndo entre unidades individuais contra unidades individuais
(LOPES et al., 2014; SCAVARDA; SCAVARDA, 2004).

Para Neutzling e da Silva (2016), um dos principais desafios para as empresas € desenvolver modelos
de gestdo capazes de conquistar e manter vantagens competitivas no mercado. Dentro dessa perspectiva,
comegam a emergir estudos que apontam para o papel do comportamento colaborativo interorganizacional
como desenvolvedor de competitividade. Com isso, este estudo visa preencher uma lacuna observada na
literatura que aborda a competitividade, a qual tem focado na inovagao, na tecnologia, na melhoria dos
processos ou nos custos (BATEMAN; SNELL, 2006; HITT; MILLER; COLELLA, 2007; PORTER, 2004;
PRAHALAD; HAMEL, 2005; VAN DER HEIJDEN, 2009). Como a gestdo da cadeia de suprimentos tem
sido considerada uma variavel estratégica para o desenvolvimento da competitividade das empresas
(GUERREIRO; BIO; MENDEL, 2011), o objeto desta pesquisa foi analisar a importancia das competéncias
do gestor da cadeia de suprimentos para a competitividade das empresas. Justifica-se em fungao de seu
aspecto exploratério no que se refere a associagao entre os construtos “competéncias do gestor da cadeia
de suprimentos” e “competitividade das empresas”, identificando quais as competéncias consideradas
essenciais para uma eficiente gestdo da cadeia e seus impactos na competitividade.

Para as organizagdes, este trabalho contribui por entender os resultados do papel do gestor da cadeia
de suprimentos na competitividade das empresas, podendo ser util para que administradores procurem
identificar e desenvolver as competéncias, habilidades e conhecimentos essenciais para que esses gestores
levem as empresas a obterem os resultados planejados, contribuindo para o desenvolvimento das suas
vantagens competitivas .

A descrigcéo do perfil de competéncias do gestor da cadeia de suprimentos e das atividades que deve
realizar, de suas metas de desempenho e dos beneficios extras que recebera com o atingimento dessas
metas, podera ser relevante para o incremento da competitividade das empresas. Para a ciéncia, este artigo
tem potencial para o aperfeigoamento tedrico e empirico, tendo em vista se tratar de um tema ainda pouco
explorado no Brasil.

Em relagéo as implicagdes gerenciais, este trabalho apresenta eficacia pratica, pois seus achados
justificam a adogao de estratégias de melhoria da eficiéncia da gestdo da cadeia de suprimentos. Entre
elas, a do desenvolvimento das competéncias e habilidades técnicas, do aprendizado de novos modelos
de gestdo e de incentivos aos gestores na obtencdo dos resultados.

O presente estudo caracteriza-se como um ensaio tedrico, de cunho reflexivo, pois nao se limita a
apresentar o que a literatura aborda sobre o tema, mas estabelece relagdes e sugere questionamentos
(MENEGHETTI, 2011). Para tanto, nas se¢des seguintes, serdo apresentadas as discussoes tedricas sobre
a competitividade, a globalizacdo da competitividade, , a vantagem competitiva das empresas, a gestao
da cadeia de suprimentos e a competitividade das empresas, e as competéncias do gestor da cadeia de
suprimentos (GCS).

2 Referencial teérico
2.1 A globalizagao da competitividade

O conceito de globalizagao é diverso. Para Monteiro, Medina e Laureano (2001), a globalizacao pode
ser entendida como a integragdo dos mercados em uma aldeia global, explorada pelas grandes corporacdes
multinacionais, as quais competem nesses mercados e tém imposto uma nova forma de organizagéo e
novas estratégias competitivas as organizagdes. Ramalho e Sousa (2009) apontam que, na globalizagao dos
mercados, 0s principais agentes econdémicos sdo empresas internacionais que promovem a concentragéo do
capital financeiro, de tecnologia para o desenvolvimento de produtos e processos, e dominam os sistemas
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de distribuicdo. Nesse aspecto, a concorréncia global pode ser constatada no relatério da Revista Fortune
publicado neste ano, o qual elenca as 500 maiores empresas do mundo, que geraram 27,6 trilhdes de
ddlares em receitas e 1,5 trilhdo em lucros em 2016. Essas companhias empregam 67 milhdes de pessoas
e estao presentes em 33 paises, representando 56 tipos de industrias. A Figura 1 apresenta os paisessede
dessas 500 empresas. Observa-se que estio localizadas na Uniao Europeia, na América do Norte, no Leste
da Asia e, em menor quantidade, no Novo Mundo, no Oriente Médio e no Brasil.

Figura 1 — Paises sede das 500 maiores empresas do mundo
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Fonte: Revista Fortune (2017)

Além das maiores empresas listadas pela Revista Fortune (2017), no contexto brasileiro, a concorréncia
também pode ser percebida pelo numero de empresas que sao abertas e estdo atuantes no mercado. Dados
do IBGE (2017) revelam que, entre 2007 e 2015, a taxa média de natividade de empresas foi de 10,8%, algo
em torno de 4.400 milhdes de empresas sendo criadas a cada ano nesse periodo. Esse continuo aumento
de empresas (nacionais e internacionais) disputando um mesmo mercado elevou a concorréncia local ao
status de concorréncia globalizada (MONTEIRO; MEDINA; LAUREANO, 2001).

Diante desse quadro das influéncias da globalizagao, tais como o acirramento da concorréncia, a
mudanga nos habitos de consumo, a maior rapidez nas inovagdes tecnoldgicas e a acentuacao das alteragdes
de valores, de crencgas e de comportamentos sociais, € indispensavel para a administragdo das organizagdes
que elas sejam competitivas para enfrentar esses desafios (PRAHALAD; HAMEL, 2005; PORTER, 2004),
sobreviverem e, sobretudo, crescerem, considerando que as empresas possuirem apenas as inovagoes
tecnoldgicas ndo é mais condigao suficiente (YEN-TSANG; CSILLAG; SIEGLER, 2012). Assim, diante dessa
nova realidade competitiva, as organizagdes necessitam desenvolver a sua competitividade por meio de
suas vantagens competitivas (FILHO; AMIGO, 2000).

2.2 A competitividade e a vantagem competitiva das empresas

O termo “vantagem competitiva” ganhou popularidade, principalmente no setor privado, por causa
do trabalho de Michael Porter durante a década de 1980 do século passado (MOONEY, 2007). Para Porter
(2004), a vantagem competitiva decorre da capacidade da empresa de criar um valor superior para seus
compradores. As vantagens competitivas sustentaveis de uma organizagéo sdo aquelas que os concorrentes
nao podem comprar, se apropriar ou copiar (WAGNER IlI; HOLLENBECK, 2009). Elas possibilitam que uma
organizagao oferega produtos e servigos melhores do que os dos concorrentes ou, pelo menos, que os faga
iguais, mas a um custo estruturalmente menor (HITT; MILLER; COLELLA, 2007; VAN DER HEIJDEN, 2009).

Discorrendo sobre a relagéo entre competitividade e vantagem competitiva, Possas e Carvalho (1990)
afirmam que:
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A competitividade é ‘o poder de definir (formular e implantar) estratégias de valorizagao
do capital, desde que baseado em aspectos econdmicos e nao institucionais’ [...]. Quer
dizer, deve estar respaldado na posse de vantagens competitivas com maior ou menor
eficacia em face das dos demais concorrentes, tanto no momento presente quanto no
que se espera que seja o futuro préoximo. (POSSAS; CARVALHO, 1990, P. 53 apud
POSSAS, 1999, p. 173-174)

Porter (2004) desenvolveu a teoria de que existem cinco forgas competitivas determinantes estruturais
da intensidade da concorréncia: 1) A ameaga da entrada de novos concorrentes no mercado; 2) A ameaga
da substituicdo dos produtos dos concorrentes; 3) O poder de negociagdo dos compradores; 4) O poder
de negociagao dos fornecedores e 5) A rivalidade entre os atuais concorrentes. Ele, entao, estabelece
trés abordagens que, como estratégia para superar a concorréncia, uma organizagao necessita adotar
para ser competitiva: a) A lideranga do custo total do produto (ela deve ter o custo total menor do que os
concorrentes); b) A diferenciacdo do seu produto ou servigco em relagdo aos concorrentes, de modo que
ele seja considerado unico pelo mercado; c) O enfoque (quando € enfocado um determinado grupo de
comprador ou um segmento da linha de produtos ou um mercado geografico especifico).

Randons et al. (2012) assinalam que o ambiente atual se caracteriza como complexo, incerto e mutavel,
apresentando novos desafios para empresas, e que, por isso, elas demandam novas perspectivas sobre
a competitividade. Esses autores entendem que uma constante revisao de suas posicdes competitivas e
uma adaptagdo ao mercado séo exigidas das empresas. Nesse processo de revisdo, ao longo dos anos, as
empresas tém alterado suas estratégias a fim de se tornarem mais competitivas no mercado (RANDONS
etal.,, 2012).

Por causa disso, diversas abordagens objetivando estender a competitividade das organizagdes tém sido
estudadas no decorrer dos anos, tais como a inovagdo (PAYES; SILVA; TEIXEIRA, 2008), a sustentabilidade
(STARIK; KANASHIRO, 2013), responsabilidade social (BREITBARTH; HARRIS; AITKEN, 2009), as redes
de organizagdes (SCHREIBER; VILELA JUNIOR; BANDEIRA, 2007) e a gestdo da cadeia de suprimentos
(GUERREIRO; BIO; MENDEL, 2011).

Por sua vez, Certo e Peter (2010) defendem que a criagdo do futuro para a organizagao é possivel
por meio da coordenagao de todos os seus recursos, com a finalidade de obter a vantagem competitiva,
usando para isso uma estrutura de planejamento cuidadosamente elaborada, flexibilizando os processos
de execugao desse planejamento e criando um clima de apoio interno. De acordo com Oliveira et al. (2015),
o capital humano (ou o capital intelectual) eficiente € o que operacionaliza as vantagens competitivas de
Porter (2004), sendo, entao, o principal diferencial entre as organizagbées bem-sucedidas (ORLICKAS, 2011),
inclusive no contexto da gestao da cadeia de suprimentos (BRAVO; MORENO; LLORENS-MONTES, 2016).

2.3 A competitividade e a gestdo da cadeia de suprimentos

A gestao da cadeia de suprimentos tem sido considerada um dos principais fatores condicionantes da
competitividade das organizagdes (GUERREIRO; BIO; MENDEL, 2011; MENTZER et al., 2001; PRAJOGO;
SOHAL, 2013). No ambiente globalizado, as empresas constataram que a concorréncia ja ndo depende
apenas das capacidades das empresas individuais, mas da capacidade de uma cadeia de suprimentos
totalmente integrada entre seus membros (TAN; LYMAN; WISNER, 2002; MIN; ZHOU; 2002; PRAJOGO;
SOHAL, 2013; SCAVARDA; SCAVARDA, 2004). A cooperagao entre os membros de uma cadeia de
suprimento favorece para que determinada empresa alcance vantagem competitiva com suas empresas
parceiras (fornecedores e clientes) em relagdo aos concorrentes (CHANG; CHIANG; PAI, 2012; FLYNN;
HUO; ZHAO, 2010). A cadeia de suprimentos abrange todos os estagios e processos relacionados, direta
e indiretamente, ao atendimento eficiente do pedido do cliente (BALLOU, 2006; CHOPRA; MEINDL, 2003;
SAUBER; MCSURELY; TUMMALA, 2008).

Stock e Boyer (2009) elaboraram a seguinte definicdo de gestdo da cadeia de suprimentos:

[E] A gestdo de uma rede de relacionamentos dentro de uma empresa e entre organizagdes
interdependentes e unidades de negdcios que consistem em fornecedores de materiais,
compras, instalacées de producao, logistica, marketing e sistemas relacionados
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que facilitam o fluxo bidirecional de materiais, servigos, finangas e informagéo de o
produtor original para cliente final com os beneficios da adigdo de valor, maximizando
de rentabilidade através de ganhos de eficiéncia e alcance da satisfagdo do cliente.
(STOCK; BOYER, 2009, p. 706, tradugéo nossa)

Rossetti e Dooley (2010) entendem a existéncia de oito fungbes relacionadas a gestao da cadeia de
suprimentos: (1) Gestao de suprimentos; (2) Consultor de operagoes; (3) Gestor de operagdes de servigos;
(4) Gestor de planejamento de compras; (5) Gestor de informagao em cadeia de suprimentos; (6) Gestor
de integracao logistica; (7) Gestor de logistica externa e (8) Gestor de manufatura.

Por isso, os profissionais envolvidos com a gestao da cadeia de suprimentos necessitam possuir o perfil
profissional adequado, por meio de um conjunto de conhecimentos, competéncias e habilidades técnicas
e comportamentais, para realizar uma eficiente gestdo da cadeia, de forma que seus membros atinjam os
resultados esperados (ABREU; ALCANTARA, 2014b; AB TALIB; ABDUL HAMID, 2014).

Ribeiro e Neto (2017) ressaltam que, com a globalizagao, produtos, processos, inovagdes, estratégias e
tecnologias sao facilmente copiaveis e adaptaveis entre as organizagbes, mas, por outro lado, as competéncias
de um gestor, que o leva a obter os resultados planejados pela organizacao, é a vantagem competitiva mais
sustentavel no tempo, e constitui a fonte de criatividade e inovagao constante das empresas.

3 As competéncias do gestor da cadeia de suprimentos (GCS)

O conceito de competéncia € amplo. Para Montezano, Abbad e Freitas (2016, p. 3), por exemplo, a
competéncia é a “expressao do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes no contexto de trabalho,
por meio de comportamentos observaveis que geram desempenhos e resultados bem-sucedidos”. Ja para
Fleury e Fleury (2001, p. 4), a competéncia € “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a organizagao e
valor social ao individuo”. Alinhado com essas perspectivas, Le Boterf (1999) assinala que a competéncia
da pessoa é consequéncia da aplicagdo conjunta das trés dimensbdes da competéncia: conhecimentos,
habilidades e atitudes.

No contexto da competéncia do gestor da cadeia de suprimentos, Jacomino, Bankuti e Vieira (2018)
entendem que a gestao da cadeia de suprimentos é qualificada pela coordenagao de atividades e processos
de negdcios, por meio de relagdes intra e interorganizacionais, envolvendo os fornecedores e os clientes
pertencentes aos diversos niveis da cadeia de suprimentos. Esse gestor podera ser um empregado da
empresa que fornece ao cliente final, atuando como um elo de coordenagao entre as diversas empresas
que fazem parte da cadeia de suprimentos (GAMMELGAARD; LARSON, 2001). A gestao de pessoas nos
aspectos comportamentais, técnicos e profissionais tem sido o objeto de grandes pesquisas nos estudos
relacionados a cadeia de suprimento em razao das competéncias humanas serem relevantes para o sucesso
de sua gestdao (GUNASEKARAN; PATEL; MCGAUGHEY, 2004). Snell e Bohlander (2013) advogam que
as empresas “competem por meio das pessoas”, significando que o sucesso depende, cada vez mais, da
capacidade empresarial de gerenciar o capital humano, o qual se relaciona com o quadro pessoal dentro de
uma organizagao e que inclui o conhecimento tacito, a habilidade, a atitude e a experiéncia dos empregados
(OLIVEIRA; EL-AOUAR; LEONE, 2017).

Nesse contexto, apos examinarem 300 empresas europeias para identificar os fatores mais importantes
para a reconfiguragdo da cadeia de suprimento, objetivando maximizar sua eficacia, Van Hoek, Chatham
e Wilding (2002) constataram que o fator mais importante foi a cadeia dispor de profissionais qualificados,
mais do que a infraestrutura fisica, a qualidade e a rapidez da informacéao e dos processos de comunicacao.

Giunipero, Handfield e Eltantawy (2006) listam cinco habilidades que sdo essenciais para que os
gestores da cadeia de suprimentos atuem com eficiéncia: (1) Habilidades para montar equipes: lideranga,
tomada de deciséo, influéncia e comprometimento; (2) Habilidades de planejamento estratégico: elaboragao
de projeto, definigdo de metas e de execugao; (3) Habilidades de comunicagao: apresentagao, falar em
publico, ouvir e escrever; (4) Habilidades técnicas: pesquisar e analisar na web; e (5) Habilidades financeiras
mais amplas: contabilidade de custos e realizacao de cases de negdcio.
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Closs e Mollenkopf (2004) elaboraram um quadro contendo as seis competéncias criticas para a logistica
e para a gestao da cadeia de suprimentos do século XXI, que podem ser agrupadas em processos: operacional,
de planejamento e comportamental. O processo operacional envolve a integragdo do cliente, interna e
com o fornecedor (tanto para bens como para servigos). O processo de planejamento inclui competéncias
relacionadas a tecnologia e a integracédo de planejamento com medigado. O processo comportamental se
refere a integragéo do relacionamento com clientes e fornecedores.

Em uma pesquisa realizada entre profissionais da cadeia de suprimentos na Australia, Prajogo e
Sohal (2013) listaram as competéncias que os respondentes identificaram como as mais importantes para
a gestao eficiente da cadeia de suprimentos. A capacidade de trabalhar de forma eficaz com individuos e
grupos/equipe (transculturalmente, intra e interorganizagéo) e a capacidade de gerenciar relacionamentos
em diversos contextos (transculturalmente, intra e interorganizagéao) foram as competéncias consideradas
mais importantes, obtendo as médias de 4,39 e 4,23, respectivamente. A capacidade de gerenciar riscos na
cadeia de suprimentos e os problemas associados obteve a média de 4,11, ficando em terceiro lugar numa
escala decrescente de valor. A capacidade de fazer uso de técnicas numéricas para a tomada de decisédo
(por exemplo, forecasting e scheduling), e as habilidades de gerenciamento de projetos e capacidade de
liderar grandes projetos obtiveram as médias de 4,10 e 4,09, respectivamente.

Por fim, obtiveram a mesma média, de 4,0, a capacidade de aplicar melhorias continuas, o conceito de
foco no cliente e a “capacidade de gerir mudangas dentro do contexto local. Baseando-se nos resultados dessa
pesquisa, Prajogo e Sohal (2013) consideram que comunicagao e trabalho em equipe sdo as competéncias
mais importantes do gestor para o sucesso da integragéo da cadeia de suprimentos.

4 Metodologia

Os procedimentos metodolégicos adotados seguem os padrdes da pesquisa tedrica, a qual requer que
seja construida de forma sistematica e rigorosa, condi¢ao indispensavel para credibilidade dos resultados
assinalados no trabalho, bem como para a formacao de conhecimento em uma base sélida a partir dele
(TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003).

Assim, para este ensaio teorico, optou-se por uma pesquisa qualitativa, de abordagem exploratéria,
pois pretende-se examinar um tema pouco estudado, que auxilia nas definigbes do problema da pesquisa,
bem como justifica a necessidade da realizacéo do estudo (SAMPIERI; COLLADO, LUCIO, 2013; SNYDER,
2012) e demonstra a verdade ndo por meio de dados quantitativos ou numéricos (como ocorre na pesquisa
quantitativa), mas na forma de argumentagao estruturada, l6gica e bem fundamentada das ideias (MICHEL,
2015).

A coleta dos dados foi secundaria, uma vez que os artigos foram extraidos das bases de pesquisa que
sao referéncia no mundo académico (HARZING; ALAKANGAS, 2015), apresentadas no Quadro 1, visando
a realizagao de estudo bibliométrico e bibliografico, pois permitem examinar uma variedade de assuntos
para ajudar a entender, organizar e explorar o que ja foi feito ou pesquisado a partir das fontes bibliograficas
(FERREIRA, 2011). A pesquisa nas fontes de dados foi realizada com os parametros listado no Quadro 1,
os quais foram utilizados para ambos os estudos.

Quadro 1 — Pardmetros de pesquisa

Base f’e Grande area Linha de pesquisa Mate_rlal
pesquisa pesquisado

Accounting & Finance; Economics; HR &
Organizational Behaviour;

Bussiness; Economics | Information & Knowledge; Management; Journals, books,
Ebsco Host Social Sciences & Management Science & Operations; review, conference
Humanities Marketing, Property Management & Built paper and article

Environment; Public Policy & Environmental
Management; Strategy
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Accounting & Finance; Economics;
Bussiness; Economics | Information & Knowledge; Management;
. , ) SO Journals, books,
Emerald Social Sciences & Management Science & Operations; ) )
” ) . , review and article
Humanities Marketing, Management & Built Environment;
Strategy
. , Applied Social Sciences Index & Abstracts Journals, books,
ProQuest Social Sciences ) )
(ASSIA) review and article
) . | Business, Management and Account; Social
Bussiness; Economics . . .
. . . . Sciences; Economics, Econometrics and Journals, books,
Science Direct Social Sciences & . - ’ . , .
i Finance; Decision Sciences; Environmental |review and article
Humanities .
Science
Business, Management and Account; Social
Scopus Social Sciences; Economics, Econometrics and Journals, books,
P Sciences&Humanities | Finance; Decision Sciences; Environmental |review and article
Science

Fonte: Elaboragao dos autores.

4.1 Procedimentos de analise

Para a analise dos dados, foi utilizada a técnica de analise documental, por meio da qual os dados
foram tabulados e analisados de acordo com o objetivo deste estudo (PIMENTEL, 2001). A analise documental
se mostra como a melhor escolha, uma vez que a sua finalidade é esbogar uma visdo geral do que ja foi
publicado, e ndo necessariamente produzir novos conhecimentos (SILVA; FECHIO; PEPECE, 2014).

Primeiramente, foram pesquisados artigos publicados no periodo de 2000 a 2016, utilizando-se, para
tanto, das palavras-chave relacionadas ao tema deste trabalho, sendo elas: Supply chain, supply chain
manager skills, supply chain manager competences, competitiveness e competitive advantage, Supply chain
manager competences and Competitivenes. Para efetivar a triagem dos artigos, selecionou-se nas fontes
de pesquisa que as publicagbes fossem organizadas por ordem decrescente de relevancia.

Em uma segunda etapa, foi realizada a triagem dos artigos para a pesquisa bibliografica, os quais
foram selecionados pelos critérios de: (1) maior afluéncia de conteudo para com este estudo; (2) terem sido
altamente citados; (3) serem de relevancia para a tematica; e, (4) associarem as palavraschave: Supply
chain manager skills - Competitiveness, Supply chain manager skills - Competitive advantage e Supply
chain manager competences - Competitive advantage. Nesta etapa, 231 (17,5% do total) artigos foram
pré-selecionados e estdo quantificados na Tabela 3. Por fim, foram lidos os respectivos titulos, resumos
e palavraschave desses 231 artigos, filtrando aqueles que tinham maior aderéncia com o objetivo deste
trabalho, maior numero de citagbes, e o fator de impacto (SJR) e H-Index considerados bons, os quais
estdo listados no Quadro 2.

Quadro 2 — Artigos selecionados

Autor(es) Titulo Periédico leme[o d1e _Fator de2 H 3
citacoes impacto Index
Core competence,
MOONEY, A. d/st/nctlyfa competencef and Journall of Education 100 L L
competitive advantage: what | for Business
is the difference?
Toward a Theory of
STARIK, M.; Sustainability Management: | Organization & 111 076 38
KANASHIRO, P. Uncovering and Integrating | Environment ’
the Nearly Obvious.
Corporate social
BREITBARTH, L ,
T: HARRIS, P- responsibility in t_he Jour_nal of Public 39 0.124 13
European Union: a new Affairs
AITKEN, R. .
trade barrier?
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MENTZER, J. T. Defining supply chain Journal of Business
-y 4332 |- 21
et al. management. Logistics
International Journal
PRAJOGO, D; . . of Operations
SOHAL, A. Supply chain professionals. & Production 38 1,36 104
Management
TAN, K.; LYMAN, Supply chain management: g‘tgn:rt;i%{ﬁsJournal
S. B.; WISNER, upply cf g : perafic 630 1,026 104
D a strategic perspective & Production
T Management
] . . Computers
MIN, H.; ZHOU, Supply chain modeling: & Industrial 1128 0,477 98
G. past, present and future. ; .
Engineering
CHANG, Cheng- . . . .
Wen; CHIANG,D. | Soobratie stmiegyn | i g |7 J1sos |10
M; PAI, Fan-Yun. | SUPPY ' g
L s g | e mbecorstny e | soumaor
HUO, B.; ZHAO, gra P " | Operations 1.376 4,902 149
a contingency and
X. . . Management
configuration approach.
VAN HOEK, R.l.; | Managers in supply chain Supply Chain
CHATHAM, R; management: the critical Management: An 111 0,711 84
WILDING, R dimension. International Journal
GL_JNASEKAR_AN’ A framework for supply International Journal
A PATEL, C.; chain performance of Production 1.992 1,335 131
MCGAUGHEY, P ( : ’
R E measurement Economics
GIUNIPERO, L.C., | Supply management’s International Journal
HANDFIELD, evolution: key skill sets for | of Operations
R.B.; the supply manager of the & Production 206 0.844 104
ELTANTAWY, R. future. Management
CLOSS, D.J; , , ,
MOLLENKOPF, A global supply chain Industrial Marketing 126 0,76 100
D A framework. Management
BRAVO, M. I. R; | Supply network-enabled .
innovations. An analysis Supply Chain
MORENO, A. .
R.: LLORENS- based on dependeljce Manage.ment. An 3 1,864 84
MONTES, F. J. and cqmplementar/ty of International Journal
capabilities.
. | Job types in the supply
ROSSETTI, C. L,; . Journal of Supply
DOOLEY, K. J. | chain management Chain Management | >2 0,722 ar
profession.

Fonte: Elaboragéo dos autores.

'Dados coletados no Google Scholar
2.3 Dados coletados no http://www.scimagojr.com

Para a fase bibliométrica, a contabilizagao dos trabalhos foi feita no periodo de 7 a 10 de setembro

de 2016 e, para a bibliografica, no periodo de outubro a novembro de 2016.

5 Resultados e discussoes

Nas bases pesquisadas, no periodo de 2000 a 2016, dentre as palavras-chave, supply chain foi a que
mais se destacou (representando 48,02% do total), seguida por competitiveness (21,02%) e competitive
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advantage (19,43%). Ja no somatério das cinco palavras-chave, foi na base de pesquisa Scopus em que foi
encontrado um numero mais expressivos de artigos (40.358), seguida pela ProQuest (com 19.057 artigos).
Tais informacdes podem ser observadas na Tabela 2.

Esse volume de publicagdes na Scopus e na ProQuest deu-se em funcao de serem, entre as cinco
bases pesquisadas, as que possuem, respectivamente, em sua base de dados, cerca de 64 milhdes (o
que inclui mais 21.548 titulos) e mais de 4 milhdes de registros (incluindo mais de 4.560 titulos), conforme
informacgdes coletadas nos respectivos sites.

Tabela 2 — Palavraschave nas bases de pesquisa

Ebsco Science o
Palavraschave Host Emerald ProQuest Scopus Direct Total %o
Supply chain 5.781 3.051 20 27.578 5.915 42.345 48,02
Supply chain manager 5 537 3 4.049 100 4 7303 8,38
Skills
Supply chain manager 4 18 2.606 134 10 2.772 3,14
competences
Competitiveness 4.813 1.939 1.654 9.234 893 18.533 21,02
Competitive advantage 1.905 806 10.728 3.312 385 17.136 19,43
Total 15.740 5.817 19.057 40.358 7.207 88.179 100,00

Fonte: Elaboragéo dos autores.

Das associa¢des envolvendo as palavraschave, supply chain and competitive advantage estao
presentes em 55,73% dos artigos publicados nas bases de pesquisa consultadas, sendo que supply
chain and competitiveness estiveram relacionadas em 26,73% dos artigos (Tabela 3). Esses numeros
sugerem que, para os autores de 734 artigos, ha uma relagdo entre cadeia de suprimentos e vantagem
competitiva, assim como, para os autores de 352 artigos, existe uma relagao entre “cadeia de suprimentos”
com “competitividade” e “competéncias do gestor da cadeia de suprimentos” com “competitividade”. Essas
relagdes serdo discorridas nas sec¢des a seguir.

Tabela 3 — Associagao de palavraschave

Ebsco Science o
Palavraschave Host Emerald ProQuest Scopus Direct Total Yo
Supply chain and 11 0 0 341 0 352 26,73%
Competitiveness
Sy EeD &l 4 42 0 687 1 734 5573%
competitive advantage
Supply cham' manager Skills 83 0 0 1 0 84 6.38%
and Competitiveness
Supply chau_‘l ‘manager Skills 18 0 0 4 0 29 1.67%
and competitive advantage
Supply chain manager
competences and 61 0 0 0 0 61 4,63%

Competitiveness

Supply chain manager
competences and 14 0 0 50 0 64 4,86%
competitive advantage

Total 191 42 0 1.083 1 1.317 100,00%

Fonte: Elaboragéo dos autores.
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5.1 A necessidade de a empresa ser competitiva

Ficou evidenciada a globalizagao da concorréncia nos dados referentes a 2016, apresentados na
Introducédo, os quais revelam que as 500 maiores empresas do mundo estdo sediadas em 33 paises,
concentrando-se na Unido Europeia, na América do Norte, no Leste da Asia e, uma menor quantidade,
no Novo Mundo, no Oriente Médio e no Brasil, € que geraram 27,6 trilhdes de dolares em receitas. Além
dessas empresas concorrentes, especificamente no cenario brasileiro, entre 2007 e 2015, a taxa média de
natividade de empresas foi de 10,8%, algo em torno de 4.400 milhdes de empresas sendo criadas a cada
ano no periodo.

Para enfrentar os desafios da concorréncia, as empresas necessitam desenvolver suas vantagens
competitivas. Isso foi observado na pesquisa bibliométrica realizada nas bases de pesquisa: 35.669 dos
artigos publicados (40,4%) tratam de temas como vantagem competitiva e competitividade. Esses dados
se alinham com o referencial tedrico estudado, pois, de acordo com Randons et al. (2012), o cenario
atual é complexo, incerto e mutavel, apresenta desafios que mudam constantemente, por isso requer
das organizagdes frequentes adaptagbes as novas demandas da competitividade. Corroborando com
essa perspectiva, Bateman e Snell (2006), Hitt, Miller e Colella (2007) e Porter (2004) propdéem que as
organizagdes necessitam buscar a vantagem competitiva para agregar valor aos seus clientes e, ao mesmo
tempo, crescerem e lucrarem, sendo por meio do capital humano eficiente que as vantagens competitivas
sdo desenvolvidas pelas organizacgdes, tornando-se, entéo, o principal diferencial entre as bem-sucedidas
(ORLICKAS, 2011).

O fator humano eficiente, considerado como verdadeira vantagem competitiva, ao invés da tecnologia,
dos produtos, dos processos e estratégias, pois sao facilmente copiados pela concorréncia, € a abordagem
inovadora no campo da vantagem competitiva (RIBEIRO; NETO, 2017). Certo e Peter (2010) foram autores
que ressaltaram que a vantagem competitiva se realiza, efetivamente, quando todos os membros da empresa
coordenam seus esforgos para cria-la e desenvolvé-la.

A vantagem competitiva ndo é mais entendida como sendo presente apenas na lideranga do custo
total do produto, na diferenciacdo do seu produto ou servico em relacdo aos concorrentes, no enfoque
(PORTER, 2004) na inovacdo (PAYES:; SILVA; TEIXEIRA, 2008), na sustentabilidade (STARIK; KANASHIRO,
2013), na responsabilidade social (BREITBARTH; HARRIS; AITKEN, 2009) ou nas redes de organizagbes
(SCHREIBER; VILELA JUNIOR; BANDEIRA, 2007). Mas, principalmente, ela est4 presente em uma eficiente
gestéo da cadeia de suprimentos (GUERREIRO; BIO; MENDEL, 2011). Essa tese é defendida também por
Bravo, Moreno e Llorens-Montes (2016). Para eles, uma organizagdo € bem-sucedida e competitiva no
contexto de cadeia de suprimentos.

5.2 A cadeia de suprimentos e a vantagem competitiva das organizagées

Na associagado das palavraschave, 82,4% do total dos artigos publicados nas bases de pesquisa
apresentaram correlagao entre supply chain and competitive advantage e supply chain and competitiveness.
Essa relagdo confirma o que esta proposto pelos artigos pesquisados, para os quais: (i) o contexto que
abrange a cadeia de suprimentos envolve todos os estagios e processos relacionados, direta e indiretamente,
ao atendimento eficiente do pedido do cliente, ou seja, essa cadeia nédo se limita apenas ao aspecto da
logistica do fornecedor entregar o produto a empresa para que esta o transforme e/ou venda ao cliente
(BALLOU, 2006; CHOPRA; MEINDL, 2003; SAUBER; MCSURELY; TUMMALA, 2008); (ii) a cooperagao
entre os membros de uma cadeia de suprimento favorece para que determinada empresa alcance vantagem
competitiva com suas empresas parceiras (fornecedores e clientes) em relagdo aos concorrentes que
procuram competir isoladamente (CHANG; CHIANG; PAI, 2012; FLYNN; HUO; ZHAO, 2010); (iii) a plena
competitividade de uma organizagao € obtida em um contexto de cadeia de suprimentos, e ndo mais em
funcéo das vantagens competitivas individuais da prépria empresa (TAN; LYMAN; WISNER, 2002; MIN;
ZHOU, 2002; PRAJOGO; SOHAL, 2013; SCAVARDA; SCAVARDA, 2004).

Realizar uma gestéao eficiente da cadeia de suprimentos é que favorecera para que a organizagao
desenvolva a vantagem competitiva em relagédo aos seus concorrentes, contribuindo, também, no atendendo
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das demandas do mercado em condigdes superiores a concorréncia (CHANG; CHIANG; PAI, 2012; FLYNN;
HUO; ZHAO, 2010). Por outro lado, percebeu-se que a literatura analisada ndo apresentou modelos que
delineassem os componentes e processos que constituem uma cadeia de suprimentos, descrevendo, no
maximo, a grosso modo, as figuras do: fornecedor — empresa — cliente.

5.3 As competéncias do gestor da cadeia de suprimentos e a competitividade das empresas

Na literatura pesquisada, a qualidade do capital humano em toda a cadeia de suprimentos é tida como
substancial para que o pedido do cliente chegue a destinacao final com qualidade, rapidez e economicidade,
resultando na satisfagdo dele e na geragao do lucro para a empresa que atendeu ao pedido. Isso posto,
constatou-se que n&o € mais apenas o fato da empresa dispor de inovagdes tecnologicas, ou de produtos
inovadores, de custos competitivos e de um planejamento estratégico eficaz que Ihe confere vantagem
competitiva, mas ter em seu quadro de pessoal o capital humano eficiente (GUNASEKARAN; PATEL;
MCGAUGHEY, 2004; VAN HOEK; CHATHAM; WILDING, 2002).

Desse modo, levando em consideragao o diferencial que um empregado eficiente produz para a empresa,
Abreu e Alcantara (2014b) e AbTalib e Abdul Hamid (2014) defendem que os profissionais envolvidos com a
gestéo da cadeia de suprimentos necessitam ter um conjunto de conhecimentos, competéncias, habilidades
técnicas e comportamentais para que a organizagao tenha vantagem competitiva diante da concorréncia e
obtenha os resultados esperados no atendimento dos clientes.

De acordo com a Tabela 3, a predominancia de artigos que fazem associagdes entre as palavraschave:
Supply chain manager skills com Competitiveness, Supply chain manager skills com competitive advantage,
Supply chain manager competences com Competitiveness e Supply chain manager competences com
competitive advantage, na base da EbscoHost (176 do total de 231), deu-se em fungdo de que, dentre as
cinco bases de pesquisa, ela é a que possui maior quantidade de titulos (1.104) relacionados a negdcios.

Esses dados apontam que ha correspondéncia entre competéncias/habilidades do gestor da cadeia de
suprimentos e a competitividade/vantagem competitiva das empresas. A literatura consultada demonstrou a
existéncia desse vinculo (se¢éo 2.3), o qual permite identificar que as competéncias necessarias a gestéo da
cadeia de suprimentos podem ser divididas em duas dimensdes: (i) competéncias técnicas (conhecimento
das necessidades dos clientes e de como atendé-las, dos custos operacionais e financeiros, a integragéo
interna da empresa e com fornecedores e a resolugado dos problemas da cadeia de suprimentos) e habilidades
comportamentais (saber trabalhar em equipe, ter boa comunicagao e buscar focar no atendimento do cliente);
(i) conhecimento dos processos centrais da cadeia de suprimentos (fornecedores, empresa, clientes) e da
concorréncia (CLOSS; MOLLENKOPF, 2004; GIUNIPERO; HANDFIELD; ELTANTAWY, 2006; PRAJOGO;
SOHAL, 2013).

Ja o trabalho de Prajogo e Sohal (2013), um estudo empirico e que se baseia em um caso real, se
destaca por se tratar de uma pesquisa realizada com gestores de cadeias de suprimentos na Australia,
buscando identificar as competéncias mais importantes para uma eficiente gestdo dessa cadeia. Os
respondentes apontaram que: (i) a capacidade de trabalhar de forma eficaz com pessoas e com equipes
(transculturalmente, intra e interorganizagao); (ii) a capacidade de gerenciar relacionamentos em diversos
contextos (transculturalmente, intra e interorganizagao); (iii) a capacidade de gerenciar riscos na cadeia
de suprimentos e os problemas associados; (iv) a capacidade de fazer uso de técnicas numéricas para a
tomada de decisao (por exemplo, forecasting e scheduling); (v) as habilidades de gerenciamento de projetos;
e (vi) capacidade de liderar grandes projetos, foram as competéncias mais importantes, obtendo as médias
de 4,39, 4,23, 4,11, 4,10, 4,09 e 4,0, respectivamente.

Embora tenha sido abordada a relagdo entre cadeias de suprimentos e competitividade, ndo foram
encontrados no referencial tedrico estudos que relacionassem a cadeia de suprimentos com a questao
ambiental, no sentido de que a competitividade da empresa no contexto da cadeia de suprimentos envolve
também o cuidado com os impactos ambientais decorrentes do funcionamento dessa cadeia. Outra lacuna
observada foi a inexisténcia de pesquisas propondo um novo modelo de cadeia de suprimentos no contexto
da Economia Circular.
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6 Conclusao

A concorréncia globalizada fomenta constantes desafios as organizagdes, de modo que se torna
capital que elas desenvolvam suas vantagens competitivas em um contexto de cadeia de suprimentos.
Fazer uma eficiente gestao dessa cadeia de suprimentos € estratégico para a competitividade das empresas,
no aspecto de atender aos clientes (e ocasionar neles a satisfagdo), obter os resultados planejados e se
diferenciar estrategicamente dos concorrentes. O objetivo desta pesquisa foi o de analisar a importancia
das competéncias do gestor da cadeia de suprimentos para a competitividade das empresas. Com base na
analise dos resultados apresentados, constata-se que a vantagem competitiva das empresas € plenamente
efetivada quando estdo inseridas em um ambiente integrado com fornecedores, clientes e/ou consumidores,
sendo essa cadeia de suprimentos gerida com eficiéncia.

Para tal integracédo, os gestores da GCS necessitam ter a qualificagao profissional adequada, possuindo
(e desenvolvendo) competéncias, habilidades técnicas e conhecimentos que sao requeridos, de modo que
a operacionalizagdo dessa cadeia fortalega a competitividade da organizagéo, para atender prontamente as
necessidades dos clientes, gerar lucro e se diferenciar da concorréncia. O perfil do gestor da GCS precisa
abranger as competéncias técnicas (conhecimento das necessidades dos clientes e de como atendé-las,
dos custos operacionais e financeiros, a integragao interna da empresa e com fornecedores e a resolugéo
dos problemas da cadeia de suprimentos), habilidades comportamentais (saber trabalhar em equipe, ter boa
comunicagéo e foco no atendimento do cliente), conhecimento da concorréncia e dos processos centrais
da cadeia de suprimentos.

Quanto as limitagdes desta pesquisa, a principal é o fato de nao ter discorrido acerca de quais
competéncias necessarias para o gestor da GCS sdo natas e quais sdo as possiveis de serem aprendidas
e desenvolvidas, bem como nao fazer a distincdo nem proporcionar o desenvolvimento e a medigao das
competéncias. Diante disto, sugere-se, como pesquisas futuras, estudos que identifiquem as competéncias-
chave para um gestor de cadeia de suprimentos que sédo natas e as que podem ser aprendidas, bem como
as condig¢des para desenvolvé-las. Outra proposta que surge € um estudo de casos reais de profissionais
bem-sucedidos de GCS, em diferentes culturas, atividades de negdcios e tamanhos de empresa, o que
leva a questionamentos, tais como: quais sdo as competéncias que podem ser identificadas e aprendidas?
Quais os resultados que o trabalho deles tem produzido fruto dessas competéncias (satisfagdo dos clientes,
lucro, redugao de custos e do indice de ruptura, ampliagdo do marketing share, entre outros)?
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