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RESUMO

FOGACA, D. R. Relacoes entre dimensoes culturais e estigios de evolucao da
logistica. 2011. 42p. Trabalho de conclusdo de curso — Escola de Engenharia de Sao

Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sdo Carlos. 2011.

No atual contexto de ambientes cada vez mais complexos, de competi¢cdo em nivel global
e de ripidas mudancas organizacionais, a administracdo logistica deve integrar
eficientemente todas as atividades da cadeia de valor — da geracdo da matéria-prima até o
servico ao cliente final. Juntamente a gestdo logistica emergem questdes de como as
organizacdes devem se estruturar, comunicar e coordenar seu trabalho e de como estas
mudancas afetam e sdo afetadas pela cultura organizacional. Este trabalho tem por
objetivo, a partir de uma ampla revisdo bibliografica, propor um modelo de estdgios de
evolucdo da logistica e relacionar tais estdgios as dimensdes culturais de Hofstede:
Distiancia  do Poder, Individualismo/Coletivismo, Aversio a  Incerteza,

Maculinidade/Feminilidade e Orientagdo de Curto/Longo Prazo. Desta forma, espera-se

dar uma contribuigdo tedrica a este assunto ainda pouco explorado.

Palavras-chave: Organizacao do trabalho; Logistica; Dimensoes culturais



ABSTRACT

FOGACA, D. R. Relationships between cultural dimensions and evolutionary stages
of logistics. 2011. 42pg. Graduation Thesis — Engineering Schoool of Sao Carlos,
University of Sao Paulo, Sao Carlos. 2011.

In the current context of increasingly complex environments, global competition and
rapidly changing organizations, logistical administration should efficiently integrate all
activities of the value chain — from the generation of raw materials till final customer
service. Along with the logistics management emerge issues of how organizations should
be structured, communicate and coordinate their work and how these changes affect and
are affected by organizational culture. This paper aims, from a broad literature review,
propose a model of evolutionary stages of logistics and to relate such stages to Hofstede's
cultural dimensions: Power Distance, Individualism / Collectivism, Uncertainty
Avoidance, Maculinity / Femininity and Short / Long Term Orientation. Thus, this paper

expects to provide a theoretical contribution to this subject still little explored.

Keywords: Work organization; Logistics; Cultural dimensions
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1. Introducao

Desde o inicio dos anos 90, a economia brasileira e a economia mundial t€m
passado por mudancgas significativas que afetam como as empresas se organizam e se
relacionam com o ambiente externo. A competicdo se acirra e se torna global em um
mundo crescentemente complexo, enquanto o ciclo de vida dos produtos diminui. As
barreiras organizacionais sido dissolvidas em diferentes niveis: as organizagdes se
horizontalizam; os departamentos funcionais se enfraquecem; parcerias sdo estabelecidas
com clientes, concorrentes e fornecedores; buscam-se novos mercados geograficos.

Neste contexto, a administracdo logistica deve integrar eficientemente todas as
atividades da cadeia de valor — da geracdo da matéria-prima até o servico ao cliente final
— adquirindo caréter estratégico. Juntamente a gestdo logistica, surgem questdes de como
as organizagdes devem se estruturar, comunicar e coordenar seu trabalho e de como estas
mudancas afetam a cultura organizacional (WOOD JR, 1998).

A cultura de um grupo — e de uma organizacio — € resultado de um processo de
aprendizagem compartilhada, o qual lida com problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna. Apesar de ser uma abstragdo, a cultura organizacional impacta
profundamente sobre o comportamento dos individuos e dos grupos, estando intimamente
ligada a lideranca. Aqueles que ndo compreendem a esséncia da cultura organizacional na
qual estdo inseridos (ou com a qual se relacionam) e sua influéncia palpdvel no dia-a-dia
estdo fadados a ser controlados e mesmo tornarem-se vitimas das forcas que dela derivam
(SCHEIN, 1999).

Cada vez mais estudiosos e profissionais da drea da logistica reconhecem a
importancia da varidvel “cultura” no desenvolvimento de seus trabalhos, em especial na
nova conjuntura de internacionalizacdo de operacdes e aumento da interdependéncia
entre os atores da cadeia de suprimentos. No entanto, existe pouca pesquisa tedrica e
empirica nesta drea especifica (AQUILON, 1997).

Por exemplo, Pagell (2004), em um estudo com 11 diferentes empresas de ramos
distintos identificou que determinados elementos da cultura organizacional favoreciam
um maior nivel de integracdo, ao passo que outros elementos eram prejudiciais a

integracao.
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Santos (1999, 2000) propds trés dimensdes competitivas para a gestao estratégica
de recursos humanos, sendo uma delas a gestdo da cultura organizacional. Mais
especificamente para as empresas manufatureiras, ressalta-se que dentre as prioridades
competitivas da estratégia de manufatura, ¢ a de desempenho de entregas — justamente

aquela ligada a logistica — que existem menos pesquisas realizadas.
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2. Objetivo e métodos

Este trabalho de conclusdo de curso tem por objetivo explorar a interface e
relacionar elementos da integracdo logistica com a cultura organizacional. Primeiramente
se definirdo os principais estagios de evolugdo da logistica adequados para o estudo. A
partir deles, serdo identificadas quais as principais dimensdes culturais que se relacionam
com cada um dos estdgios logisticos definidos.

Para isso, serdo realizadas pesquisas nos principais periddicos nacionais e
internacionais, além da busca por referéncias em livros que ja sdo consagrados e
amplamente reconhecidos nestas duas dreas.

Espera-se que o resultado deste estudo permita identificar determinadas
caracteristicas-chave nas organizagdes logisticas, de forma a ampliar o conhecimento de
como a cultura afeta e ¢ afetada pelas organizacdes, em especial nesta subdrea de
enfoque. A construgdo tedrica que serd proposta tem por objetivo contribuir com outros
estudos que associam a organizac¢do do trabalho com a cultura organizacional, baseando-
se também em trabalhos que se utilizaram de observagdes empiricas, de modo a respaldar
conceitos e relacionamentos apresentados.

As dimensdes culturais que serdo usadas sao as propostas por Hofstede, uma vez
que elas dominam os estudos da drea. Nao s6 ao menos uma das dimensdes de Hofstede
aparece em 60% dos estudos que abordam o tema, como também esta porcentagem vem

crescendo nos dltimos anos (ENGELEN; BRETTEL, 2011, p.518).
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3. Revisao Bibliografica

3.1. Cultura organizacional e dimensoes culturais de Hofstede

A cultura organizacional € um conceito multidimensional e interdisciplinar (sendo
objeto de estudo de dreas como Ciéncias Sociais, Filosofia e Psicologia), ndo existindo,
portanto, consenso sobre o assunto. Todavia, € consenso que a cultura organizacional
afeta as pessoas e a produtividade das organizacdes (PECANHA, 2009).

Dentre as diferentes abordagens e defini¢des, foi escolhido o trabalho de Hofstede
como referéncia, ndo s6 pelo seu amplo reconhecimento mundial, mas também pela
tangibilidade das dimensdes culturais propostas por ele para caracterizar o tema.

O estudo de Hofstede sobre cultura nacional foi realizado com a IBM staff em
mais de 50 paises. Cinco dimensdes de culturas nacionais foram escolhidas para este
artigo: Distancia do Poder, Individualismo versus Coletivismo, Aversdao a Incerteza,
Masculinidade versus Feminilidade e Orientagdo de curto prazo versus Orientacdo de

longo prazo (HOFSTEDE, 2001).

3.1.1. Distancia do Poder

Distancia do poder € a medida do poder e da influéncia interpessoal entre chefe e
subordinado, do ponto de vista do menos poderoso deles, isto é, estd relacionada a
extensdo que os membros menos poderosos das organizagdes e instituicdes aceitam e
esperam que o poder seja distribuido de forma desigual. Na Tabela 1 apresentam-se
diferentes caracteristicas da organizacdo do trabalho relacionadas a dimensao cultural de

Distancia do Poder.
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Baixa Distancia do Poder

Alta Distancia do Poder

Estruturas de decisdo descentralizada; menor

concentragdo de autoridade

Estruturas de decisdo centralizada; maior

concentragdo de autoridade

Hierarquia nas organizacdes significa
desigualdade de papéis, estabelecida por

conveniéncia

Hierarquia nas organizacdes reflete a desigualdade

entre niveis hierdrquicos superiores e inferiores

Abertura com informacgdo, também para os niveis

hierdrquicos ndo-superiores

Informacao € limitada pela hierarquia

Chefe ideal é democraticamente solicito. Enxerga-
se como pratico organizado e € retribuido com

apoio

Chefe ideal é um coerente autocrata ou “bom pai”.

Enxerga-se como benevolente tomador de decisao.

Trabalho manual possui 0 mesmo status que o

trabalho de escritério

Trabalho administrativo é mais valorizado do que o

operacional

Pequena diferenga salarial entre os niveis

superiores e inferiores da organizagdo

Grande diferenca salarial entre os niveis superiores

e inferiores da organizagdo

Gerentes se apdiam em sua experiéncia pessoal e

em seus subordinados

Gerentes se apdiam em regras formais

Pequena propor¢do de pessoal de supervisao

Grande proporcio de pessoal de supervisdo

Organizagdes horizontais

Organizac¢des com muitos niveis hierdrquicos

Subordinados esperam ser consultados

Subordinados esperam ser ditos o que fazer

Lideranca que consulta e orienta funciondrios leva

a maior satisfacio, desempenho e produtividade

Lideranca autoritdria e supervisdo proxima levam a

maior satisfacdo, desempenho e produtividade

Inovagdes precisam de “bons campedes”

Inovagdes precisam de apoio da hierarquia

Tabela 1 - Principais diferengas da organizagcdo do trabalho em culturas com Baixa- e Alta-
Distancia do Poder
Fonte: Hofstede (2001, p.107-108)

De um lado, culturas com alta Distancia do Poder tendem a aceitar o poder
centralizado e dependem bastante dos superiores para definir estrutura e dire¢do. De outro
lado, culturas com baixa Distancia do Poder nao toleram poder altamente centralizado e
os funciondrios esperam ser ao menos consultados na tomada de decisio (HOFSTEDE,
2001). Este mesmo autor afirma que, em paises com baixa Distincia de Poder, poder é
algo que os detentores de poder t€ém vergonha e fardo tudo para que ela pareca menor do

que € na realidade.
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3.1.2. Individualismo/Coletivismo

A dimensao cultural de Individualismo/Coletivismo estd relacionada ao grau em
que pessoas sao orientadas para agir como individuo versus agir como parte de um grupo.

Uma alta taxa de Individualismo indica que individuos tendem a agir de acordo
com seus proprios interesses, buscando sucesso e resultados individuais. Uma baixa taxa
de Individualismo indica que individuos preferem trabalhar como integrantes de um
grupo e que o desempenho na execu¢do de suas atividades € maior através do trabalho em
equipe do que do trabalho individual (HOFSTEDE, 2001).

Essa dimensao estd também associada ao comportamento relacional, porque para
pessoas em culturas coletivistas, o relacionamento pessoal prevalece sobre a tarefa,
enquanto que em culturas individualistas o oposto ocorre (GUIRDHAM, 1999). Em
culturas coletivistas coloca-se especial énfase em normas relacionadas com a lealdade ao
grupo e um ambiente cooperativo advém do trabalho em equipe. Trabalho em equipe em
culturas individualistas geralmente apresenta uma atmosfera competitiva.

Uma sintese das principais diferencas encontradas em culturas com alto e baixo

Individualismo estd mostrada na Tabela 2.

Baixo Individualismo Alto Individualismo

Gestao é gestdo de grupos Gestao é gestdo de individuos

Sucesso organizacional € atribuido ao
Sucesso organizacional ¢ atribuido a retencdo da
compartilhamento de informacao, ao
informagdo, sem o compromisso declarado e
comprometimento declarado dos individuos e as
) ) evitando aliancas
aliancas politicas

) ) Funciondrios t¢ém melhor desempenho como
Funcionarios tém melhor desempenho em grupos o
individuos

Crenga nas decisdes coletivas

Crenca nas decisdes individuais

Em negécios, relacionamentos interpessoais

prevalecem sobre a tarefa e a empresa

Em negdcios, a tarefa e a empresa prevalecem

sobre relacionamentos interpessoais

Mais importancia € dada ao treinamento e uso de

habilidades no trabalho

Mais importancia € dada a liberdade e desafio no

trabalho

Decisdes de contratagdo e promocao levam a

capacidade de trabalhar em grupo em consideracio

Decisdes de contratacdo e promogao sao baseadas

somente em habilidades e regras
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) ) ) Treinamento € mais efetivo quando focado nos
Treinamento € mais efetivo quando focado no grupo |
individuos

Desempenho insatisfatdrio justifica mudanga para o ) ~ o
Desempenho insatisfatério € razao para demissao
outras tarefas

Incentivos sdo dados aos grupos Incentivos sdao dados aos individuos

Tabela 2 - Principais diferengas da organizagao do trabalho entre culturas com Baixo- e Alto-
Individualismo

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001, p.244-245)

3.1.3. Aversao a Incerteza

Aversdo a Incerteza estd relacionada ao grau com o que as pessoas dentro de uma
cultura sentem-se inconfortdveis com situacdes que elas percebem ser desestruturadas,
obscuras ou imprevisiveis, fazendo com que elas adotem rigorosos cddigos de
comportamento € uma crenca em verdades absolutas. Individuos de culturas com baixa
Aversdo a Incerteza tendem a ser relativamente tolerantes com incertezas e ambigiiidades
e exigem considerdvel autonomia e menor estrutura de verdades. Culturas com alta taxa
de Aversao a Incerteza possuem uma necessidade emocional de regras e de criar
institui¢des que promovam seguranga e minimizem risco (HOFSTEDE, 2001).

Normas de trabalho em culturas com alta Aversdo a Incerteza usualmente sdo
mais rigidas, com menos espaco para diferentes interpretacdes. Além disso, trabalho em
equipe no contexto de alta Aversdo a Incerteza apresenta preferéncia por uma agenda
bem definida que segue rigorosamente, discussdes estruturadas e claros resultados a
atingir, ao passo que no contexto de baixa Aversdo a Incerteza ha preferéncia por
informalidade (GUIRDHAM, 1999).

Nota-se que a dimensdo de Aversdao a Incerteza se correlaciona com instrucdes
precisas, descricoes de cargo detalhadas, formalizacdo, respostas bem-definidas e
informacdo factual, como base das decisdes gerenciais. Culturas com alta taxa de
Aversdo a Incerteza tendem a escolher sistemas documentados e abordagens de gestdao
baseada em fatos com processos sistematicos e descricoes de cargo bem-definidas

(SWAN et al., 2000; MATHEWS et al., 2001; AQUILON, 1997).
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As principais diferencas encontradas nas culturas com alta e baixa Aversdo a

Incerteza sdo apresentadas na Tabela 3.

Baixa Aversiao a Incerteza

Alta Aversao a Incerteza

Alta administracao envolvida principalmente na

estratégia

Alta administracdo envolvida principalmente nas

operacdes

Destaque e preferéncia por lider transformador

Destaque e preferéncia pelo papel do controle

hierdrquico

Decisdes individuais, administracdo autoritdria e

competicdo entre empregados € aceitavel

Preferéncia ideoldgica por decisdes em grupo,
administracdo consulta empregados e competigcdo

entre empregados nado ¢ aceitavel

Tolerancia com ambigiiidade em estruturas e

procedimentos

Concepcodes altamente formalizadas de gestdo

Cultura orientada pelos relacionamentos

Cultura orientada pela tarefa

Preferéncia por tarefas com resultados incertos a
serem atingidos, riscos calculados e exigéncia de

problema a resolver

Preferéncia por tarefas com resultados certos a serem

atingidos, nenhum risco e instru¢des a serem seguidas

Inovadores sentem-se dependentes das regras

Inovadores sentem-se restringidos pelas regras

Fraca lealdade ao empregador; baixa média de

duragdo de emprego

Forte lealdade ao empregador; alta média de duragdo

de emprego

Superiores sdo otimistas em relagdo as ambicdes

dos empregados e as capacidades de lideranca

Superiores sdo pessimistas em relacdo as ambicdes

dos empregados e as capacidades de lideranca

Atitudes favoraveis em relaciio as pessoas mais

jovens; menor disparidade entre geracdes

Criticas em relacdo as pessoas mais jovens; maior

disparidade entre geracdes

Menor resisténcia a mudanca

Maior resisténcia a mudanca

Maiores ambi¢des por promocdes e posi¢des

gerenciais

Ambi¢des menores por promogdes e preferéncia por

posicdes de especialistas

Tabela 3 - Principais diferengas da organizagdo do trabalho entre culturas com Baixa- e Alta-
Aversido a Incerteza
Fonte: Adaptado de Hofstede (2001 p.169-170)
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3.1.4. Masculinidade/Feminilidade

Masculinidade/Feminilidade representa a extensdo em que a agressividade e o
sucesso sdo valorizados, versus a preocupacdo pelos relacionamentos. O estudo de
Hofstede destaca que, nas sociedades em geral, os valores das mulheres diferem menos
do que os valores dos homens. Independentemente do pais, as mulheres sempre
apresentam valores relacionados a modéstia, compaixdo e preocupacao com 0 proximo.
Os homens, por outro lado, apresentam duas formas contratantes de valores. Em um
extremo, apresentam valores que se aproximam bastante dos valores apresentados pelas
mulheres. Em outro extremo, apresentam uma dimensao bastante assertiva e competitiva
e dessa maneira bastante diferente dos valores femininos. O pélo assertivo é chamado
'masculino’ e 0 modesto e cuidadoso pélo 'feminino' (HOFSTEDE, 2001, p.280).

A Tabela 4 mostra as principais diferencas entre culturas com alta e baixa

Masculinidade no contexto da organizac¢do do trabalho.

Baixa Masculinidade Alta Masculinidade
Pequena diferenca entre géneros na cultura Grande diferenca entre géneros na cultura
Maior participagc@o das mulheres no trabalho Menor participacdo das mulheres no trabalho
profissional e técnico profissional e técnico
Menor diferenca de saldrios entre géneros Maior diferenga de salarios entre géneros

Gerentes menos preparado para desligar de suas | Gerentes mais preparados para desligar de suas

familias por razdes de carreira familias por razdes de carreira

Espera-se que os gerentes usem intuicdo, tratem | Espera-se que os gerentes sejam decisivos, firmes,

as pessoas com sentimento e procurem consenso | assertivos, agressivos, competitivos e justos

Gerentes sdo funcionarios como os outros Gerentes sdo herdis da cultura

Humanizagdo do trabalho por meio da criagdo de | Humanizag@o do trabalho por meio da colocacdo de

grupos desafio de tarefas
Significado do trabalho para trabalhadores: Significado do trabalho para trabalhadores: seguranca,
relacdes e condi¢des de trabalho remuneragdo e trabalho interessante

Resolucdo de conflitos por meio da resolugdo de | Resolucdo de conflitos por meio de sua negag¢do ou

problemas, acordos e negocia¢ao lutando até que o “homem mais forte” venca

Menor tensdo no trabalho Maior tensdo no trabalho
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Tabela 4 - Principais diferencgas da organizacdo do trabalho entre culturas com Baixa- e Alta -

Masculinidade

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001, p.318)

3.1.5. Orientacio de Curto/Longo Prazo

Orientacdo de Curto/Longo Prazo € independente das dimensdes anteriores. Essa

dimensdo expressa em que extensdo viver uma vida virtuosa € uma meta,

independentemente de qualquer razdo religiosa, e estd relacionada a capacidade de

resolver problemas bem definidos, como mostrado pelos niveis de desempenho em

matematica de alunos do ensino médio. Valores associados a Orienta¢do de Longo Prazo

sdo parcimdnia e perseveranca. Valores associados a Orientacdo de Curto Prazo sdo

respeito a tradi¢do, compromissos sociais e protecao dos interesses individuais.

A Tabela 5 mostra as principais diferencas entre culturas com Orientagcdes de

Curto e Longo Prazo no contexto da organizacdo do trabalho.

Orientacao de Curto Prazo

Orientacao de Longo Prazo

Resultados rdpidos sdo esperados

Persisténcia e perseveranca

Status ndo é uma questdo importante no

relacionamento profissional

Relacionamentos sdo priorizados pelo status e pela

importancia observada

Vergonha ndo é um sentimento comum

Vergonha € um sentido comum

Respeito as tradigdes

Adaptagdo de tradi¢des a novas circunstancias

Tempo de lazer é importante

Tempo de lazer ndo € tdo importante

Eventos mais importantes na vida aconteceram no

passado ou ocorrem no presente

Eventos mais importantes na vida aconteceram no

passado ou ocorrerdo no futuro

Conviver com as leis € um problema

Conviver com as leis ndo é nenhum problema

Nos negdcios, o mais importante sdo os resultados

de curto prazo da linha operacional

Nos negdcios, o mais importante € a construgdo de

relacionamentos e posi¢do de mercado

Pensamento analitico

Pensamento sintético

Pensamento probabilistico

Total ou nenhuma confianca

Tabela 5 - Principais diferengas da organizagdo do trabalho entre culturas com orientagao de

Longo- e Curto- Prazo
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Fonte: Adaptado de Hofstede (2001, p..360)

3.2. Logistica

Em comparacdo com as dreas tradicionais dentro de uma empresa (produgio,
financas, marketing), a logistica ¢ um campo de estudo razoavelmente novo. Até os anos
50, o termo logistica estava relacionado quase que exclusivamente a &drea militar.
(BALLOU 2000, 2006)

Ballou (2001, p.21) afirma que a missao da logistica é “dispor a mercadoria ou o
servigo certo, no lugar certo, no tempo certo e nas condicdes desejadas, a0 mesmo tempo
em que fornece a maior contribui¢do a empresa’.

A logistica ¢ fundamental sob vérias perspectivas: custo (estima-se que a logistica
represente 12% do produto interno bruto mundial), geragdo de valor ao cliente (dispor o
produto no local e tempo certos) e para a missao da empresa (importancia estratégica).

O desenvolvimento organizacional acompanha o desenvolvimento da
administracao da logistica e da cadeia de suprimentos. A seguir sdo apresentados modelos

de evolugdo da logistica e da cadeia de suprimentos, 0s quais se pretende posteriormente

relacionar com as dimensOes culturais.

3.2.1. Estagios de evolucao da logistica

Bowersox e Closs (2001) apresentam estdgios evolutivos da logistica na Figura 1.

Estruturas Estagio 1 Estdgio 2 Estdgio 3 Estdgio 4 Estdgio 5
funcionais Agrupamentos Agrupamentos Agrupamentos Integracdo de Integracdo de
fragmentadas funcionais funcionais funcionais processos a processos
partir de baseada na
fungdes informacdo
Fragmentacdo Agregacdo funcional Integracdo por processo

Figura 1- Estdgios evolutivos da logistica

Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs ( 2001, p.503)
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No estdgio de fragmentacdo, a responsabilidade organizacional pela logistica
estad dispersa por toda a organizacdo. Essa fragmenta¢do normalmente significava que
aspectos do trabalho logistico eram executados sem coordenagdo interfuncional,
resultando freqiientemente em duplicagdo e desperdicio.

No estidgio 1 de agrupamento funcional, houve um agrupamento inicial das
atividades logisticas. Na drea de marketing, o agrupamento concentrava-se normalmente
em torno do servigo ao cliente. A 4drea de manufatura usualmente se concentrava na
gestdo dos materiais que chegavam ou nas compras de pecas.

O estigio 2 de agrupamento funcional teve como caracteristica principal a
separacdo da logistica e sua elevacdo a uma posicdo de autoridade mais alta. Uma
provavel candidata a este status mais elevado era a distribuicdo fisica em empresas em
que as atividades de servico ao cliente eram criticas para o pleno sucesso.

No estdgio 3, agrupam-se 0 méaximo de fungdes operacionais € o planejamento
logistico sob uma unica autoridade. A meta € o gerenciamento estratégico de todo o
movimento e armazenagem de materiais e de produtos acabados de modo que se obtenha
0 méaximo de vantagem competitiva para a empresa.

O estdgio 4 de integracdo de processos a partir de funcdes tem trés principais
desafios (BOWERSOX et al., 1986). Primeiro, todo o esfor¢co deve buscar agregacao de
valor para o cliente. Segundo, a logistica, como parte de um processo de negdcio, requer
que todas as habilidades necessdrias para completar o trabalho estejam disponiveis,
independentemente de sua organizacao funcional. Terceiro, o trabalho executado em um
contexto de processo de negdcio deve estimular a sinergia entre as dreas funcionais.

O estagio 5 de integragdo de processos baseada na informacdo implica uma
organizacdo virtual da logistica, quer seja ela toda uma empresa, quer seja uma
competéncia central especifica (BOWERSOX et al., 1986). A idéia que fundamenta a
desagregacdo € que o poder da tecnologia de informacdo permitird um gerenciamento e
um desempenho integrados do trabalho logistico sem agrupar ou agregar funcdes em uma

unidade organizacional formal.
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3.2.2. Estagios de evolucao da cadeia de suprimentos

Estagio 1: Linha basica

Fluxo de materiais

Servigo ao cliente

| -
L
Controle de B o
Producdo Distribuicio
[ | [ | Materiais [ | [ |
[ T 1 [ T | 1] [ T ]
HE N HEE HENE HEE

Estagio 2: Integracao funcional

Fluxo de materiais Servigo ao cliente

» »
> »
Gerenciamento Gerenciamento o
Distribuicdo
|| de materiais | ] da fabricacdo H | ]
| T | [ 1 | | 1 | | 1 |
HE N HENE HEEE HENE
Estagio 3: Integracio interna
Fluxo de materiais Servigo ao cliente
> >
Gerenciamento Gerenciamento
. L Distribuica
[} de materiais da fabricacdo 18trIbuIcao --
Y (LT
Estagio 4: Integracao externa
Fluxo de materiais Servigo ao cliente
> »
Ll »
Cadeia interna
- Fornecedores de suprimentos -
[ T | | T |
HEE HENE

Figura 2 - Estdgios evolutivos de uma cadeia de suprimentos

Fonte: Stevens (1989, p.7)
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Estagio 1 (“linha operacional”) ¢é tipificado pela empresa que assume
responsabilidade por diferentes atividades na cadeia de suprimentos em departamentos
separados, de maneira quase independente. Ainda que haja pequena preocupacio com a
cadeia de suprimentos, e a “linha operacional” é fragmentada e caracterizada por:
® inventdrios gerenciados em estdgios decorrentes da falha em integrar e sincronizar
atividades;

¢ sistemas de controle e procedimentos incompativeis que cobrem vendas, manufatura,
controle de materiais sd@o independentes e freqiientemente incompativeis; e

¢ fronteiras organizacionais por meio das quais Compras pode controlar o fluxo de
entrada de materiais até estoques de matéria-prima bruta. Manufatura e controle da
producdo cobririam matéria-prima bruta através das instalagdes e os inventarios em
processo até os produtos finais. Mais ainda, ao longo da cadeia, vendas e distribuicio
compartilham a gestdo da cadeia externa e de seus inventarios.

No estdgio 1, a empresa realiza um planejamento da cadeia de suprimentos no
curto prazo, a um ponto em que ele é quase sempre reativo, muito mais baseado em
ajustes rdpidos, fazendo acertos de uma crise para outra.

Essa situacdo permite ndo sé que as ineficiéncias aumentem dentro das operacdes
da cadeia de suprimentos, mas coloca-se em risco a efetividade global da cadeia de
suprimentos, como se aumenta a vulnerabilidade dos efeitos das mudangas sobre os
padrdes de gestdo do fornecimento e da demanda.

O préximo estdgio de desenvolvimento envolve a integragdo funcional que foca
principalmente o fluxo de entrada dos bens. Esse nivel de integracdo € caracterizado por
Stevens (1989, p.6):
® “mais énfase na reducao de custo do que melhoria de desempenho™;
¢ funcdes de negdcios diferenciadas, possuindo cada uma inventarios de amortecimento;
¢ clementos de ponto de equilibrio (trade-off), por exemplo, entre descontos de compra,

nivel de investimento em inventdrio, alta utilizacdo da capacidade produtiva da planta
e dimensionamento de lotes;
e atendimento ao cliente tende ainda a ser reativo, em outras palavras, o cliente que

“grita mais alto” consegue os produtos.
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Com relagdo aos sistemas de planejamento e controle, empresas do estagio 2
tipicamente empregam planejamento baseado no tempo para as dreas de gestdo de
manufatura e materiais, usando técnicas de MRP ou MRP-II. Dentro da rede de
distribuicao, a demanda continuard a ser agregada. De fato, pedidos ainda estao sendo um
problema encaminhado para a manufatura, de tal forma que, para propdsitos de
planejamento, a infra-estrutura da distribui¢do € efetivamente dissociada da manufatura.
Como resultado ha pouca visibilidade da demanda real dos consumidores que levam a um
planejamento inadequado e geralmente a um sofrivel desempenho (STEVENS, 1989,
p.7).

O terceiro estdgio de desenvolvimento reconhece que ha muito pouco valor em
focar a gestdo de bens dentro da organizacdo, a menos que o fluxo seja bem gerenciado
na direcdo do consumidor. Esse estdgio envolve a integracdo daqueles aspectos da cadeia
de suprimentos sob o controle da empresa e que inclui a gestdo externa dos bens,
integrando o suprimento e a demanda ao longo da cadeia da prépria empresa. Integracao
interna € caracterizada por um amplo e integrado sistema de planejamento e controle.
Usualmente empresas do estdgio 3 usardo sistemas DRP, integrados por meio de
programacgdo-mestre bem gerenciadas com MRP-II e sistemas de gestdo de materiais,
usando, quando for pratico, técnicas de manufatura JIT para apoiar a execu¢ao do plano
de materiais.

Quando uma empresa atingir tal nivel de integracdo, ela podera verdadeiramente
comegar a falar de gestdo da demanda sincronizada, sincronizando a demanda do cliente
com o plano de manufatura e com o fluxo de materiais de fornecedores para colher
beneficios substanciais ao usar informag¢des adequadas sobre inventario.

Cadeias de suprimento do estdgio 3 sdo caracterizadas por:
® sistemas com total visibilidade da distribui¢do a compras;
¢ planejamento de médio-prazo;

e foco maior em questdes taticas do que estratégicas;
¢ ¢&nfase maior em eficiéncia do que efetividade, assegurando que o que é feito € feito
bem, ao invés de assegurar que a coisa certa ¢ feita;

¢ reacdo a demanda do consumidor mais do que “gestao” do consumidor.
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Somente no estdgio 4 a completa integracao € atingida por meio do aumento do
escopo de integracao fora da empresa de modo a incluir fornecedores e clientes.

O valor desse estdgio de desenvolvimento vai além somente da escala. Ele
incorpora uma mudanca de foco, além de passar de ser orientado ao produto para ser
orientado ao cliente, penetrando profundamente na organizagao do cliente para entender
produtos, cultura, mercado e organizacdo. Isso deveria assegurar que a empresa estd
sintonizada com as necessidades e demandas do consumidor.

Integracdo desde o inicio da cadeia de suprimento, para incluir fornecedores,
também representa mais do que uma simples mudanca de escopo. Ela representa uma
mudanca em atitude, muito distante da atitude de adversdrio em conflito, e se voltando
para suporte mutuo e cooperagdo. Cooperacdo comeca nos estdgios iniciais do
desenvolvimento de produto e abrange envolvimento completo da gestdo em todos os
niveis; o fornecimento de produtos de alta qualidade despachados diretamente para linha
de producdo on-time; compartilhamento de produtos, processos e informagdes sobre
mudancas de especificacdo; mudanga de tecnologia e apoio ao projeto, e, acima de tudo,
comprometimento de longo prazo, que usualmente significa a eliminacdo do multiplo

fornecimento (STEVENS, 1989, p.8).

3.2.3 Logistica e SCM

Mentzer, Min e Bobbit (2004) propdem que o papel da logistica é proporcionar as
capacidades de coordenacdo entre oferta e demanda que atravessam as fronteiras da
organizagdo, as quais sdo necessarias para criar valor ao cliente e satisfazé-lo. A
contribuicao da logistica para a vantagem competitiva € significativa tanto em efici€ncia
(lideranca em custos) quanto em eficacia (servico ao cliente). As capacidades logisticas
para a vantagem competitiva incluem capacidades de gerenciamento da demanda (servigco
ao cliente e qualidade logistica), capacidades de gerenciamento da oferta (suprimento a
baixo custo e distribuicdo), e capacidades de gerenciamento da informacgdo
(compartilhamento de informacdes via tecnologia de informacao e conectividade).

Estas capacidades logisticas tém um importante papel nas interfaces entre as areas

funcionais internas da empresa e entre os parceiros da cadeia de suprimentos,

26



coordenando os fluxos de oferta e demanda para entregar valor ao cliente e, em troca,
compartilhando os beneficios.

A gestao da cadeia de suprimentos € vista como o gerenciamento do fluxo de
material entre multiplas empresas, ao passo que a logistica € vista como o gerenciamento
do fluxo de atividades dentro da empresa. Portanto, a logistica € uma parte integral de um
conceito mais amplo de gestdao da cadeia de suprimentos. Este € um desvio do conceito

que os primeiros visiondrios tinham da logistica. (BALLOU, 2006, p.380)

3.3. Estagios de evolucao das areas de gestao
Santos (2001), baseando-se nas dreas de recursos humanos e de produgdo, propoe

4 estagios evolutivos que podem ser extrapolados como fases de desenvolvimento

organizacional.
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Integracio externa
Efetiva participacdo na gestdo de negdcios
Realizacdo de diagndstico do ambiente competitivo
Caridter interfuncional das atividades funcionais e dos programas de inovagao

Foco no contexto externo

Integracio interna
Atuacido funcional baseada em objetivos definidos
Conscientizagdo da estratégia empresarial

Foco no contexto interno

Especializa¢do Funcional
Neutralidade estratégica
Prevengdo de problemas para a consecucdo da estratégia empresarial
Adocdo das “melhores praticas”
Criac@o das areas funcionais

Foco no conteddo

Iniciacdo Funcional
Inexisténcia de estratégia empresarial formalizada
Criac@o das atividades funcionais

Inexisténcia de areas funcionais

Figura 3 - Estdgios evolutivos das dreas de gestio

Fonte: Santos (2001, p.30)
Estas fases de desenvolvimento organizacional levam em consideragdo os estigios

evolutivos apresentados anteriormente de Bowersox e Closs (2001) e de Stevens (1989) e

estdo consonantes com o trabalho de Gutierrez (1996).
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4. Resultados e discussao
4.1 Modelo dos estagios evolutivos da logistica

O modelo para os estdgios evolutivos da logistica que sera utilizado no
desenvolvimento do trabalho € uma variacdo do modelo de evolugdo das dreas de gestdao
proposto por Santos (2001) com enfoque na logistica, e se utiliza também dos modelos
logisticos propostos nas secoes 3.2.1 e 3.2.2 (modelo de Bowersox e Closs e modelo de

Stevens) conforme representado na Figura 4.

Modelo de Santos (2001)

Modelo de Bowersox e Closs
(2001)

Integracio interna Integracio externa

Especializaciio funcional

] .~ P
Estruturas Estagios 1,2 e3 ESt‘?gl‘n) 4 Estagmm
funcionais (Agregagio (Integragdo de (Integragiio de

fracmentadas fancional) processos a partir processos baseada
& de fungdes) na informacio)

Modelo de Stevens (1989)

Linha basica Integragao Integragio Integragdo
funcional interna externa

Figura 4 - Estdgios Evolutivos da logistica a partir de modelos apresentados

O estiagio de Iniciagdo funcional — o qual engloba as “Estruturas funcionais
fragmentadas” do Modelo de Bowersox e Closs e a “Linha basica” do modelo de Stevens
— apresenta como principais caracteristicas atividades logisticas emergentes em diferentes
departamentos e sob diferentes responsabilidades, com auséncia da coordenacdo entre
elas (suprimentos, controle de estoque, armazenagem de produtos acabados na fébrica,
previsdo de vendas, etc).

O estagio de Especializacdo funcional — o qual inclui os “Estagios 1 a 3” de

agregacdo funcional de Bowersox e Closs e a “Integracdo funcional”’do modelo de
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Stevens — surge da crenga que se as atividades relacionadas a logisticas pudessem ser
integradas em um unico grupo gerencial, seriam obtidas solu¢des de menor custo para a
organizacdo. Portanto, hd mudancgas nas organizacdes que vao desde o agrupamento de
atividades logisticas sob a responsabilidade de areas de gestdo existente, até uma
profunda altera¢do no organograma da empresa com a criacdo de um cargo de executivo
de logistica, responsdvel pelo gerenciamento estratégico do movimento e armazenagem
de materiais e produtos acabados. Entretanto, ainda ndo existe um trabalho sinérgico com
a manufatura e héd pouca visibilidade da demanda real do consumidor.

No estdgio de Integracdo interna — o qual engloba o “Estdgio 4” de integracdo de
processos a partir de funcdes do modelo de Bowersox e Closs e o estdgio de “Integracao
interna” do modelo de Stevens — os esforcos passam a se concentrar na agregacdo de
valor para o cliente, de forma que o fluxo de bens e informac¢des no suprimento e na
demanda (que estdo diretamente sob o controle da empresa) estejam harmoniosamente
integrados com os sistemas de planejamento e controle. Obviamente, a tecnologia de
informagdo tem papel preponderante para esta complexa integracdo de sistemas. A
funcdo da logistica é colocada como central no desenvolvimento de produtos, na geragao
dos pedidos os clientes e na entrega final.

O estagio de Integracdo externa — o qual inclui o “Estdgio 5” de integracdo de
processos baseada na informacdo do modelo de Bowersox e Closs e o estigio de
“Integracdo externa” do modelo de Stevens — se caracteriza por estender o escopo de
integracdo para fora da empresa, isto €, para os clientes e fornecedores. Ocorre uma
mudanca de atitude com os clientes e com os fornecedores: de competicio para
cooperacao. A logistica € incluida nos processos de planejamento estratégico. Um pouco
mais além, a organizacdo logistica se aproxima de uma “organizacio virtual”, onde hd um
conjunto de empresas unidas para atingir metas comuns; um grupo fluido e flexivel de
empresas que combinam suas competéncias centrais.

E importante observar que os primeiros trés estigios de evolucdo logistica
propostos (Iniciagdo funcional, Especializacdo funcional e Integracdo interna) estdao
intimamente relacionados a integragdo logistica. O ultimo estdgio (Integracdo externa)
contém elementos da gestdo da cadeia de suprimentos. Este fato se deve a prdpria

construcdo historica e fluidez na defini¢do destes termos.
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4.2. Os estagios evolutivos da logistica e as dimensoes culturais

Com base no modelo de estdgios evolutivos da logistica proposto na secdo
anterior, relacionam-se as dimensdes culturais de Hofstede apresentadas na secdo 3.1 a
cada um dos estigios. Para isso, buscam-se referéncias ndo apenas nos autores que
balizaram a constru¢do do modelo, mas também de outros que abordaram o assunto de

organizacdo logistica e suas configuragdes.

4.2.1. Dimensdes culturais da Inicia¢cao funcional da logistica

O Individualismo € uma caracteristica marcante no estdgio de Iniciacdo funcional
da logistica, pois as “organizag¢des concedem responsabilidades para diferentes atividades
na cadeia de suprimentos a departamentos separados, quase independentes” (STEVENS,
1989, p.6). Segundo Bowersox e Closs (2001, p.502) esta fragmentagdo significa que
aspectos do trabalho logisticos sdo executados sem coordenacdo interfuncional,
resultando freqiientemente, em duplicacdo e desperdicio. Stevens (1989, p.6) reforca que
esta abordagem nao coletiva resulta na falha em integrar e sincronizar as atividades.

Ballou (2006, p.376) nota que neste estdgio os programas de treinamento ndo sao
focados na logistica ou na distribui¢do, mas sdo principalmente relacionados a atividades
individuais tais como transporte e compras.

“A informacao é freqiientemente distorcida ou atrasada, e as linhas de autoridade
e responsabilidade normalmente se confundem” (BOWERSOX; CLOSS, 2001, p.502),
ou seja, junto a fragmentacdo e o individualismo inerente a ela, nota-se que hé alta
distancia do poder; as extensas linhas de autoridade existentes em cada departamento
onde estdo dispersas as atividades logisticas sdo mais um empecilho que ameacam a
eficiéncia logistica.

Ballou (2006, p.376) sugere que uma das principais razdes para que a
fragmentacdo da logistica persista € a inércia das tradi¢cdes e convengdes, que € um trago
marcante em culturas com alta aversao a incerteza, isto €, presenca de um comportamento

de resisténcia a mudangas.

31



Entre as fun¢des de negdcios ligadas a produgdo e a cadeia de suprimentos ha
uma grande quantidade de estoques de protecao — “‘buffer” (STEVENS, 1989, p.7),
resultado da pouca comunicagdo e confianca entres estas fungdes interdependentes e que
reforca a cultura de alta aversdo a incerteza.

A fragmentacdo leva a conflitos entres aqueles responsaveis pelas atividades
logisticas, por exemplo, em trade-offs entre desconto nas compras e nivel de investimento
em estoque, ou alta utilizacdo da planta e dimensionamento de lote (STEVENS, 1989,
p.7). A comunicagdo falha entre as partes envolvidas resulta em um ambiente tenso e
conflituoso, tipico de uma organizacdo com alta masculinidade.

Por fim, uma orienta¢do de curto prazo pode ser inferida pela “€nfase em reducao
de custos ao invés de melhoria de desempenho” (STEVENS, 1989, p.7). A visdo da
logistica a principio se concentra nas atividades de curto prazo de reducdo de custo, em
detrimento de um foco mais duradouro de melhoria da performance geral da organizacao.

A Iniciagdo funcional da logistica, portanto, apresenta dimensdes culturais
marcantes e bem definidas. Sdo elas: individualismo, alta distancia do poder, alta aversao

a incerteza, alta masculinidade e orientagc@o de curto prazo.

4.2.2. Dimensdes culturais da Especializaciao funcional da logistica

Bowersox e Closs (2001, p.507) apontam que ‘“a tendéncia de estruturacdo
organizacional neste estigio é claramente no sentido de agrupar o maximo de fungdes
operacionais e de planejamento logistico possivel sob uma unica autoridade e
responsabilidade.” A dimensdo de alta distancia do poder continua a existir, porém, ao
invés de estar dispersa por departamentos da organizagdo, ela se concentra sob uma érea
comum.

Caputo e Mininno (1998, p.366) corroboram que a alta distancia do poder e o
individualismo continuam a ser empecilhos para a otimizacdo logistica ao afirmar que
quando a logistica € organizada por func¢do, a integracdo € executada pela coordenagdao
interunidades, usando principalmente articulagdes horizontais, como uma alternativa a

vertical, a fim de evitar os longos caminhos habituais da hierarquia.
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Apesar da agregacdo funcional de fungdes logisticas, ha dificuldades em gerenciar
e se comunicar entre dreas de responsabilidade. Entre as dreas de compra, producdo e
distribuicao fisica hd pouca coordenacdo, apesar de elas impactarem diretamente na
gestdo do fluxo de produto (BALLOU, 2006, p.379).

Na realidade, pedidos estdo ainda sendo “jogados por cima do muro” para a
manufatura. Para propdsitos de planejamento, a infraestrutura de distribui¢do esta
efetivamente dissociada da manufatura (STEVENS, 1989, p.7).

Conforme Ballou (2006) e Stevens (1989), a dimensao cultura de individualismo,
apesar da agregacao funcional, ainda é uma constante.

O préprio processo de agregacdo funcional revela a dimensdo de masculinidade
na cultura da organizacdo, pois “a reorganizacdo logistica era normalmente vista como
um meio de executivos de logistica ganharem poder, visibilidade e compensacio, em
prejuizo de outros executivos. Isso também constituia um motivo suficiente para que
outros executivos protegessem seu poder resistindo a integracao funcional da logistica.”
(BOWERSOX; CLOSS, 2001, p.505)

Kingman-Brundage, George e Bowen (1995, p.21) argumentam que mesmo apés
a reorganizagdo logistica os gerentes, conscientemente ou inconscientemente, organizam
os principios que impulsionam o desempenho de sua drea. Tais principios s@o muitas
vezes competitivos e trazem uma divisdo em si. Ha uma tendéncia a ver os "outros" nio
como colaboradores em um empreendimento comum, mas como adversirios a serem
vencidos. Isto €, a confirmacdo da alta masculinidade neste estagio.

“Hd um principio comum que serve para orientar a aplicagdo eficiente dos
recursos humanos e financeiros desde a compra de materiais até a entrega do produto
final ao cliente” (BOWERSOX; CLOSS, 2001, p.508). Neste caso, a alta aversdo a
incerteza continua a existir na forma de preferéncia pelo controle hierdrquico e pelas
concepcoes de gestdo formalizadas, mas em menor escala que no estdgio anterior.

A Especializacdo funcional da logistica, portanto, apresenta as seguintes
dimensdes culturais: individualismo, alta distancia do poder, alta aversdo a incerteza, e

masculinidade.
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4.2.3. Dimensoes culturais da Integracio interna da logistica

O Coletivismo € uma caracteristica marcante no estdgio de Integracdo Interna da
logistica, pois ‘“quando uma empresa atinge tal nivel de integracdo, ela pode
verdadeiramente comecar a falar de gestdo da demanda sincronizada, sincronizando a
demanda do cliente com o plano de manufatura e com o fluxo de materiais de
fornecedores” (STEVENS, 1989, p.8).

Bowersox e Closs (2001, p.510) afirmam que o trabalho executado em um
contexto de processo deve naturalmente estimular a sinergia. Caputo e Mininno (1998,
p-353) demonstram a relagdo entre a dimensao cultural de coletivismo e feminilidade que
surge neste estdgio: a solugdo logistica de operar por processos tende a favorecer a
integracdo entre dreas e privilegia a efetividade do servi¢o ao consumidor pela gestdo da
informacao ao invés da gestao do estoque. Dentro deste processo, a unidade de trabalho €
executada com rigorosa colaboracao.

Kahn e Mentzer (1996, p.8) ressaltam a mudanca no ambiente interno da
organizacdo para a cooperacdo. A competicdo nao mais prevalece, pois a dimensdo
cultural de baixa masculinidade (feminilidade) impera. Uma conseqiiéncia disso,
apontada por Santos (2001, p.26), é que os trade-offs que sdo de responsabilidade de
diferentes dreas de gestdo sdo agora negociados, ao invés de serem fonte geradora de

conflitos.

Caputo e Mininno (1998, p.366) colocam que quando a logistica é organizada por
processo, havendo coordenagdo intraunidades e prevalecendo o trabalho em equipe, as
articulacdes verticais — que possuem natureza hierdrquica — sdo preteridas. Passa-se a
preferir as relagdes horizontais. A dimensao cultural de baixa distancia do poder passa a
prevalecer, pois o “desenvolvimento de um ambiente de trabalho altamente envolvente €
utilizado como um veiculo para delegar poder aos funciondrios, visando proporcionar o
méximo desempenho” (BOWERSOX; CLOSS, 2001, p.510). O empowerment de niveis
mais baixos da geréncia se faz necessdrio para que ocorra o trabalho com outros

departamentos, descentralizando a autoridade (KAHN; MENTZER, 1996, p.8).
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Santos (2001, p.26) confirma a baixa distdncia do poder ao constatar que as
atividades logisticas passam a ser tratadas sob duas perspectivas igualmente importantes:
a operacional e a estratégica.

Neste novo ambiente organizacional da logistica, ocorre a diminui¢do da aversao
a incerteza, na medida em que hd o envolvimento da alta administracio com questdes
estratégicas (em vez de questdes operacionais), € um nivel menor de regras formais para
guiar o relacionamento entre dreas. Ha énfase no alinhamento estratégico dos
departamentos através de uma visdo compartilhada, objetivos coletivos e recompensas
associadas, junto com énfase em uma estrutura informal para gerir relacionamentos
(KAHN; MENTZER, 1996, p.8).

Outro fator que mostra a diminui¢do da aversdo a incerteza é a predominancia da

a9

reacdo a demanda do cliente mais do que a tentativa de fazer uma “gestdao

previsivel (STEVENS, 1989, p.8).

do cliente

Por fim, neste estagio, existe uma orientacdo de médio prazo (STEVENS, 1989,
p.7).

A Integracdo interna da logistica, portanto, apresenta as seguintes dimensoes
culturais: coletivismo, baixa distancia do poder, menor aversao a incerteza, feminilidade

e orientacdao de médio prazo.

4.2.4. Dimensoes culturais da Integracao externa da logistica

A dimensao de coletivismo na Integragdo externa da logistica assume um novo
significado, j4 que a completa integracdo € atingida por meio do aumento do escopo de
integracao fora da empresa de modo a incluir fornecedores e clientes (STEVENS, 1989,
p.-8).

Quando comunicagdo ocorre entre projeto, engenharia, controle de qualidade e
outras fungdes entre as empresas compradoras e fornecedoras, além da interface entre
compra e vendas, o desempenho da qualidade do fornecedor € superior aquela vivenciada
quando somente o departamento de compras da empresa compradora e do departamento
de vendas do fornecedor atuam como condutores da informacdo entre empresas (CHEN;

PAULRAJ, 2004, p.135).
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A baixa distancia do poder se traduz na necessidade premente de ouvir o cliente: a
gestdo da cadeia de suprimentos complementa a orientacdo ao produto com o foco no
cliente. Penetra também profundamente na organizacio do cliente para entender
produtos, cultura, mercado e organizacdo (STEVENS, 1989, p.8). Para isso € necessério
que os colaboradores e gerentes de linha, os quais t€ém contato direto com o cliente,
tenham poder para tomar decisdes e tenham também uma comunicagdo desobstruida com
os niveis hierdrquicos mais altos de sua propria empresa.

Outra conseqiiéncia da Integracdo externa da logistica é a forte presenca da
dimensao cultural de baixa aversdo a incerteza, uma vez que a integracado pode somente
ser alcangada por meio de equipe interfuncionais, com pessoal do fornecimento das
plantas, e fornecedores de servigos de terceirizacdo realizando sempre projetos
inovadores (MENTZER et al., 2001, p.9).

A dimensao cultural de feminilidade, que no estdgio de evolucdo anterior estava
presente internamente, € estendida para fora da empresa; para outras empresas da cadeia
de suprimentos. A cooperacdo comec¢a nos estdgios iniciais do desenvolvimento de
produto e abrange o envolvimento completo da gestdo em todos os niveis; o fornecimento
de produtos de alta qualidade despachados diretamente para linha de produgdo on-time;
compartilhamento de produtos, processos e informacdes sobre mudancas de
especificacdo; mudanca de tecnologia e apoio ao projeto (STEVENS, 1989, p.8). Chen e
Paulraj (2004, p.139) observam o relacionamento de confianga, integridade e
comprometimento no tocante a selecao de fornecedores, por exemplo.

Confianga tem a ver com compartilhar informacdes entre os membros para que
eles possam se colocar em uma melhor posi¢cdo para tomar decisdes, beneficiando todos
os membros do canal em conjunto (BALLOU, 2006, p.384).

Quando ambas as partes em uma cadeia de suprimentos ganham igualmente
devido a agdo colaborativa em seus canais de suprimento, os beneficios serdo percebidos
e a relagcdo entre as partes permanecera intacta (BALLOU, 2006, p.382), o que acaba por
resultar, acima de tudo, em um comprometimento de longo prazo, o qual usualmente
significa a eliminacdo do multiplo fornecimento (STEVENS, 1989, p.8). Logo, a

orientagcdo de longo prazo esta fortemente presente na Integracdo externa da logistica.
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A Integracdo externa da logistica, portanto, apresenta as seguintes dimensoes
culturais: coletivismo, baixa distancia do poder, baixa aversao a incerteza, feminilidade

(inclusive nos relacionamentos externos) e orientacdo de longo prazo.

4.2.4. Sintese das dimensoes culturais dos estagios evolutivos da logistica

Na Tabela 6 apresenta-se uma sintese dos relacionamentos dos estdgios evolutivos
da logistica com as dimensdes culturais. Cada dimensdo cultural apresenta os termos que
definem seus dois extremos de representacdo. Cada estdgio evolutivo da logistica €
relacionado ao “extremo” de representacdo da dimensdo cultural predominante. Existe
um espago “‘intermedidrio” para quando determinada dimensdo cultural ou ndo foi

identificada ou ndo possui um cardter predominante para certo estagio logistico.
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Distancia do Poder

Individualismo /
Coletivismo

Aversdo a incerteza

Masculinidade /
Feminilidade

Orientacdo de prazo

Alta

Média

Baixa

Individ.

Médio

Coletiv.

Alta

Média

Baixa

Masc.

Média

Fem.

Curto

Médio

Longo

Iniciacao
funcional

Especializacao
funcional

Integracao
interna

Integragao
externa

Tabela 6 - Relacionamentos entre os estagios evolutivos da logistica e as dimensdes culturais
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5. Conclusao

A Tabela 6, sintese que relaciona os estdgios evolutivos da logistica com as
dimensdes culturais de Hofstede, revela existir uma tendéncia, conforme avanca a
integracdo logistica, de progresso das dimensdes culturais da seguinte forma:

e de alta distancia do poder para baixa distancia do poder;

¢ de individualismo para coletivismo;

e de alta aversado a incerteza para baixa aversao a incerteza;

¢ de masculinidade para feminilidade;

e de orientagdo de curto prazo para orientagdo de longo prazo.

Tais resultados estdo em consondncia com o que foi proposto por Santos et al.
(2010) ao relacionar as dimensdes de Hofstede com as configuracdes organizacionais de
Mintzberg.

O presente estudo contribui para a constru¢do tedrica acerca da cultura
organizacional enquanto construto que interfere e sofre interferéncia da organizacdo do
trabalho, mais especificamente na logistica.

Novas perspectivas de pesquisa que podem ser consideradas sdo o relacionamento
das dimensdes culturais com o planejamento de vendas e operacdes e com a produgao
enxuta.

Recomenda-se que sejam feitos estudos empiricos que possam ndo s6 comprovar
na pratica a presenga dos relacionamentos sugeridos — uma vez que as informagdes
utilizadas ja estdo baseadas em observagdes de campo dos autores citados — mas também
possa aprofundar e detalhar particularidades que surgem em organizacdes de diferentes

ramos, diferentes tamanhos e inseridas em ambientes diferentes.
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