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A INTELIGENCIA COMPORTAMENTAL COMO ELEMENTO DE FOMENTO AO
RESULTADO DAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Introducéo

Em um passado ndo muito distante, aprendia-se nas escolas de administracdo que empresas
eram formadas por pessoas, processos e tecnologia(Lee and Dale, 1998a). Todavia com o
crescimento na abrangéncia das operagfes e na complexidade de mercado estes fatores
apresentaram alteracdes importantes no seu desenho e na forma de atuacdo. Os processos, que
até o final do século passado eram tidos como ativos de conhecimento formadores de valor para
as organizacoes (Tepla, 2000) deram lugar aos modelos atuacéo padronizados, definidos pelas
boas préaticas globais, impulsionando o mercado de aplicacdes ERP. A tecnologia, outro
elemento de diferenciacdo e valor passou a ser acessivel a quem pudesse pagar,
homogeneizando as plataformas e criando padrbes de conexdo e troca de informacdes que
reduziram significativamente a diferenciacdo pela posse e estimulando a diferenciacdo pela
compreensdo e uso dos dados processados por estas tecnologias.(Fan and Geerts, 2012). Por
fim, mas ndo menos importante, as empresas passaram a operar ndo mais como elementos
individuais, mas sim como estruturas em cadeia, envolvendo fornecedores de diferentes niveis,
distribuidores e clientes em diferentes instancias, no que se definiu como cadeias de valor ou
em algumas literaturas, cadeias de suprimentos(Vivaldini and Soriano, [s.d.]) N&o sendo
possivel afirmar que o capital humano de uma organizagdo é formado unicamente pelas pessoas
que nela trabalham, mas sim pelo conjunto de pessoas envolvidas nas diversas empresas que
formam a cadeia de valor em contexto. Considerando estas alteragdes pode-se considerar que
ao contrario da visdo de Lee e Dale de 1998, empresas sdo formadas de boas praticas, dados e
relacionamentos elevando a importancia do comportamento humano seja na adogéo das boas
praticas, seja na forma como lidam com a qualidade dos dados capturados e processados e
principalmente na forma como se comportam na construgéo dos relacionamentos com as demais
pessoas dentre os elos da cadeia de valor (Fan and Geerts, 2012; Krapfl, 2016)

A importancia do comportamento humano na estruturacdo e manutencdo das cadeias de
suprimentos tem sido alvo de estudos na ultima década dando origem a meta-teorias sobre o
assunto (Schorsch, Wallenburg and Wieland, 2017) contudo, embora estes estudos tratem da
relacdo do comportamento com a evolucdo das cadeias de suprimentos, S&0 poucos 0s autores
que identificam a importancia do uso consciente da programacdo comportamental como
elemento de geracdo de valor (Fahimnia et al., 2019) a maioria dos estudos analisados para este
trabalho busca a integracdo entre a chamada inteligéncia emocional e a capacidade das pessoas
agirem de acordo com o modelo cultural, governanca e limites operacionais associados a gestao
dos elos da cadeia de suprimentos.

Este estudo tem como objetivo contribuir para a evolucdo destes estudos, atraves da
apresentacdo de um caso em que 0s conceitos da inteligéncia comportamental, que representa
a evolucdo da inteligéncia emocional na aplicacdo as relacdes humanas (Schafer, 1982) sob a
Otica da construcéo de credibilidade e promogéo da colaboragéo entre individuos e organizacdes
na efetiva melhoria dos indicadores da cadeia de suprimentos. Tendo como foco a pergunta de
partida:



Como a adogdo dos pressupostos da inteligéncia comportamental podem contribuir para a
melhoria dos indicadores das cadeias de suprimentos?

Para tanto, o estudo baseia-se nos conceitos com comportamento planejado(Ajzen, 1991) e seus
impactos no desenvolvimento das cadeias de suprimentos(Schorsch, Wallenburg and Wieland,
2017) atraves de um estudo de caso envolvendo uma organizacao de biotecnologia, onze de
Seus executivos e sua expansao de negdécios partindo de uma empresa no modelo start-up para
uma multinacional brasileira operando em sete paises com uma evolugéo de resultado da ordem
de treze vezes o Ebitda em oito anos.

A metodologia utilizada respeita os modelos qualitativos e quantitativos partindo do modelo de
avaliacdo de aderéncia aos pressupostos da inteligéncia comportamental apresentados pela
Academia Brasileira de Inteligéncia Comportamental em sua publicacdo Inteligéncia
Comportamental — anova fronteira da inteligéncia emocional constituido de um formulério
padronizado com afirmagfes especificas mensuradas em escala Likert. O segundo passo
consiste na formatacdo de um conjunto de indicadores especificos para a mensura¢do dos
indicadores de performance da cadeia de suprimentos que possuam relagdo com os itens
comportamentais de maneira a identificar os componentes relacionados aos niveis de incerteza,
custo de transacdo e performance da cadeia. Por fim, 0s onze executivos foram entrevistados
com um uso de roteiros semiestruturados de forma a identificar a progresséo de seus indicadores
de negdcio, a evolucgdo dos niveis de ado¢do dos pressupostos da inteligéncia comportamental
e sua visdo sobre o uso desta ferramenta cognitiva como fomento ao desenvolvimento dos
indicadores de negaocio.

No momento da apresentacao deste artigo os estudos encontram-se em andamento, todavia com
os dados iniciais ja se percebem indicios da influéncia da alteragdo do modelo cognitivo
associado a adeséo dos elementos em estudo aos pressupostos da inteligéncia comportamental
e a melhoria dos indicadores de performance da cadeia se suprimentos, sobretudo no que se
refere a melhoria dos niveis es estoques de seguranca, melhora do leadtime e reducédo dos custos
de transacdo pela reducdo dos niveis de inseguranca e assincronia das operagoes.

Contexto Investigado

Este artigo estuda a convergéncia de dois cenarios de conhecimento em administracdo de
empresas conhecidos e estudados em profundidade, contudo raramente estudados em conjunto:
Supply Chain Management e Inteligéncia Comportamental.

O termo supply chain foi utilizado pela primeira vez em 1982 pelo especialista britanico em
logistica Keith Oliver em uma entrevista concedida ao jornalista Arnold Kransdorff para a
publicacdo Financial Times como uma forma simplificada de explicar a evolucdo das
organizacfes que ndo mais atuavam como seres unicelulares, mas sim como ecossistemas
integrados onde as fronteiras entre fornecedores, clientes e operadores se tornava cada vez mais
fluida. Com o passar do tempo o modelo de operacdo em cadeias tornou-se ndo mais uma
novidade, mas sim a forma mais eficiente de operar com diferenciacdo e custos
competitivos.(Regina Durski, [s.d.]) entretanto, a estruturacdo em elos interligados requer que
0s atores possuam clareza de papéis e responsabilidades de maneira que 0S COmpromissos ao
longo da cadeia sejam mantidos e os resultados sejam atingidos conforme definidos nas
estratégias empresariais de cada elo e da cadeia como um todo.(Lee and Dale, 1998b)



Integracdo sistémicas, trocas de dados em tempo real, automacéo de processos e adocgdo de
plataformas ERP cumpriram adequadamente seu papel, tornando-se padrdes de exceléncia e
referéncia para estes processos.

Sobre a inteligéncia comportamental, atentamos unicamente aos aspectos relacionais e na
percepcao de valor de seus integrantes através dos comportamentos observaveis de acordo com
0s conceitos do chamado behaviorismo metodoldgico, estabelecido por John B. Watson em
1913, em cujo manifesto se atribui que:

“A psicologia como o behaviorista a vé ¢ um ramo experimental puramente objetivo das
ciéncias naturais. Seu objetivo teorico € a previsdo e o controle do comportamento”

Watson desconsidera os aspectos mentais e introspectivos do comportamento, analisando
unicamente aspectos observaveis, portanto perceptiveis a outros, na forma de constituicdo de
juizo de valor. Desta forma podendo-se segmentar a identidade e pensamento dos individuos
de sua atuacdo, restrito a resposta publica, especifica em diferentes ambientes,
independentemente de todos 0s comportamentos privados. Em resumo, trata-se de escolher o
comportamento mais adequado, tendo em vista reconhecimento e valorizacao, para aplica-lo de
maneira consciente e coordenada, visto que todo comportamento € sustentado por uma intengéo
positiva (Bandler et al., 1982) o que constitui o uso da inteligéncia comportamental como
instrumento de gestdo. A inteligéncia comportamental é definida como um conjunto de
habilidades usadas para selecionar e executar de maneira consciente 0s comportamentos certos
para ser eficaz, com pessoas e situagdes. A Inteligéncia Comportamental requer pensamento
eficaz, tomada de decis@o (em relacdo ao que se deseja realizar) e comportamentos eficazes.
(GAFENEY, 2012), contudo, o desenvolvimento e aplicacdo da inteligéncia comportamental
ndo € inerente aos seres humanos e requer a adogdo de um conjunto de pressupostos e o
gerenciamento de barreiras de pensamento para sua plena utilizagcdo — (CARLLI, E, 2019).

Este trabalho tem como contexto a verificacdo, através do caso especifico em estudo, do
processos de fomento dos indicadores e performance das cadeias de suprimentos de uma
empresa de biotecnologia, industria e comércio através da adocdo dos pressupostos da
inteligéncia comportamental, bem como da supressao das barreiras neurais atribuidas a esta
competéncia, tendo como elemento de fundo, tanto o embasamento classico dos behavioristas
como a atualizada visdo de estudiosos sobre a influéncia do fator humano nestas cadeias.
(Schorsch, Wallenburg and Wieland, 2017)

Diagndstico da Situacao-Problema

Fundada em 2008, a Empresa de estudo ¢ uma empresa 100% brasileira que nasceu com o
proposito de aliar BEM-ESTAR ANIMAL, SEGURANCA DE ALIMENTOS e
SUSTENTABILIDADE, produzindo ADITIVOS naturais que substituem antibioticos para
SAUDE e NUTRICAO animal. Por aditivos naturais, entenda-se um grupo especifico de
leveduras e prebidticos, que de maneira geral sdo componentes alimentares ndo-digeriveis que
afetam beneficamente o hospedeiro (animal) pelo estimulo seletivo da proliferacdo ou atividade
de populagdes de bactérias desejaveis no colon. Os prebidticos sdo encontrados em alguns leites
e formulas lacteas, na banana, cebola, alcachofra e cereais integrais. Quando estes alimentos
ndo fazem parte natural da alimentag&o dos individuos (aves, suinos, bovinos, caprinos e peixes)
a suplementacdo de faz obrigatoria. Com o consumo regular de prebioticos, o sistema
imunolégico dos animais é reforgcado em tal grau que o uso de antibi6ticos de baixa intensidade



se torna obsoleto, evitando a sobrecarga neural do individuo assim como a criagéo de proteina
de consumo humano com tracos destes elementos e/ou metais pesados utilizados em sua
CoOMposigao.

Origem

A empresa tem sua origem em 2008 quando trés amigos, oriundos das melhores universidades
federais do pais encontram um quarto elemento, investidor que acabara de realizar seus
investimentos na venda de uma fabrica de elementos pre-mix (proteinas, vitaminas e minerais)
aplicados na fabricagdo de racdo animal e que buscava investir em uma realidade de mercado
relevante para o Brasil: A proibicdo do uso de antibioticos para producéo de proteina animal.
O encontro do capital intelectual com o capital financeiro d& origem a um conjunto de pesquisas
e modelos de producéo distribuida (fabricas alugadas) para a producéo de linhas especificas de
prebidticos associados a familia de Beta Glucanos (promotores do sistema imunolégico). A
empresa segue crescendo lentamente, triplicando de tamanho em oito anos, quando suas
invocacOes chamam a atencdo de um fundo de investimentos (Fundo em Estudo) especialista
em empresas de biotecnologia, que faz a proposta de aquisicdo, completa a negociacao e assume
0 primeiro desafio da incorporagdo: Tornar a empresa relevante, com taxas de crescimento
expressivas visando a venda e realizacdo dos resultados econémicos. Para tanto, as taxas de
crescimento de 25% ao ano deveriam ser incrementadas de maneira a atingir nove vezes seu
tamanho nos cinco anos seguintes.

O desafio

Mesmo mercado, mesma linha de produtos, mesmas proposta de valor. Assim o elemento que
deveria incrementar o crescimento das vendas estava associado diretamente ao capital
intelectual e humano da companhia que deveria, em cinco anos construir uma rede de
colaboracdo envolvendo o mundo universitario e seus ambientes de pesquisa avancgada,
distribuidores em diferentes paises e continentes, unidades fabris préximas as zonas de
producdo de matéria prima (levedura e derivados) criando trés conjuntos de ativos
fundamentais:

Capital intelectual através de patentes e registros
Capital relacional através de uma rede sustentavel de parceiros e clientes
Capital humano com perfil de internacionalizacéo e cooperacdo interna

Seguindo o pensamento econémico tradicional e os principios da racionalidade perfeita 0s
investidores tracaram um plano de investimento e aquisi¢cdo de talentos para cinco anos e
iniciaram a realizacdo do projeto considerando algumas hipéteses, entre elas:

Investindo junto as universidades e centros de pesquisa, nossos produtos terdo melhor apelo
Expandindo para outros mercados, com a restricdo de residuos, teremos preferéncia

Nosso modelo de retencéo e stock options garante o engajamento das equipes

Somos ume empresa de alta tecnologia com profissionais acostumados a colaboragéo

O que de fato se materializou foi uma dificuldade de estabelecer metas de colaboragéo interna,
dificuldade de implementacdo dos processos de novas patentes pelas equipes de P&D e acima
de tudo, um retrocesso na expanséo territorial com a demonizacgéo do fundo de investimentos
que trouxe uma visdo pragmatica de gestdo focada no resultado econdmico. Quando o0s
executivos e gestores eram questionados tanto pelos colaboradores como pelos representantes
e clientes sobre mudancas impopulares a resposta padrdo era que isso era culpa do fundo de



investimentos e sua visao de resultado. As dificuldades se instalaram por dezoito meses até que
um programa de desenvolvimento de inteligéncia comportamental foi instalado na organizacéo,
tratando dos trés niveis hierarquicos superiores, considerando CEO, diretores técnico e
comercial, gerente de P&D, Recursos Humanos, CFO e Diretor industrial. Complementa o
desenho ainda a Gerente de novos negocios.

Diagndstico

O primeiro passo para a composicdo do diagnostico foi a construcdo de um modelo padréo de
competéncias oferecido pelo grupo gestor de recursos humanos do fundo de investimento e que
segundo eles é aplicado a todas as empresas investidas como guia de implementagéo da cultura
empresarial esperada (tabela 01). Este modelo foi desdobrado em comportamentos observaveis
para cada elemento do organograma proposta e a partir deste ponto, com o uso de entrevistas
estruturadas e algoritmos especificos, (Carli, 2014) apurou-se o nivel de aderéncia
comportamental dos envolvidos. Ficando em média em 54,35% quando o minimo esperado
para implementacdo de uma nova cultura é de 75%. As entrevistas ainda identificaram que
todos os profissionais envolvidos, sem excec¢do, buscavam atender as suas metas definidas pelo
fundo investidor, contudo, buscavam a isso de maneira isolada, desconsiderando os impactos
de suas acgdes e decisdes sobre 0s demais processos da empresa.

Pesquisa e desenvolvimento testavam exaustivamente os protocolos garantindo 100% de
garantia, mas, perdiam o time de liberacdo da documentacdo. Academicamente perfeito e
comercialmente inviavel.

A sistema financeiro garantia a melhor taxa de inadimpléncia, contudo, deixava de considerar
vendas com até 21 dias de atraso que sdo a pratica do mercado, reduzindo as vendas para novos
e potenciais clientes.

Equipe comercial sobre estocava seus distribuidores para conceder descontos de volume sem
considerar o fluxo de vendas e a sazonalidade forgada.

A equipe de produgdo otimizava as maquinas ¢ se orgulhava de criar “pontos de corte” quando
os pedidos sobrepujavam a capacidade produtiva dizendo “atingimos 100% de utilizacao”.

A falta de olhar para o ambiente como um todo e a mé& compreensdo do cenario, mormente
fomentada pelos comportamentos individualistas impediam a organizacdo de progredir.

O diagnostico da empresa em estudo demonstrou que de acordo com os modelos de anélise das
cadeias de suprimentos sob a 6tica do comportamento e do fator humano(Fahimnia et al., 2019;
Schorsch, Wallenburg and Wieland, 2017; Zielinska-Tomczak et al., 2021), as lacunas de
habilidade referentes a aplicacdo consciente da inteligéncia comportamental potencialmente
afetariam os indicadores de performance identificados como “abaixo do esperado”



Aderencia funcional - parametros observaveis
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Tabela 01 — Parametros para aderéncia funcional — fonte: Academia Brasileira de inteligéncia
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Comportamental

conceito de diversidade seja
como lider, colega ou liderade



Intervencao Proposta: mecanismos adotados para solucionar o problema

Tomando como ponto de partida os dados coletados na etapa de diagnodstico descrita neste
estudo de caso, desenvolveu-se um modelo de interagdo e modelagem comportamentais (Carli,
E; 2019) cujo foco foi o fortalecimento da adesdo aos pressupostos da inteligéncia
comportamental e a reducéo dos efeitos das barreiras limitantes no modelo de atuacéo dos onze
principais executivos da empresa em estudo, sendo pressupostos: O ambiente € definido pelo
interesse dos envolvidos, todas as pessoas séo plurais em suas a¢des; 0 ambiente e suas regras
sdo soberanos, comportamentos sdo construcdes e levam tempo, todo comportamento é uma
resposta. Da mesma forma, modelo considerou a as seguintes barreiras de pensamento:
Singularidade — incapacidade de compreender varios papeis, renuincia — apego a percepcao de
identidade, referéncias — dogmas comportamentais herdados, desconto hiperbdlico —
imaturidade para investir hoje e colher amanha, limitacdo deterministica — necessidade de
controlar tanto causa como efeitos nos fatos. Visando dar maior robustez ao modelo de anélise,
este trabalho prop6s e implementou um conjunto de indicadores especificos e mensuraveis para
a dimensdo da inteligéncia comportamental. Equiparando sua capacidade de interpretacdo com
os indicadores de performance da cadeia de suprimentos em analise, na seguinte composicao:

1. CP — Coeréncia aos pressupostos (intervalo 0-100) — Percentual

2. FB —Forca das barreiras limitantes — (intervalo 0-100) — percentual

3. QIC — quociente de inteligéncia comportamental — 700*CP*(1-FB), onde:
0 180 Rigidez comportamental e limitacdo de atuacdo
181 350 Flexibilidade baixa demandando ambientes conhecidos
351 530 Boa flexibilidade alto potencial em poucos ambientes

531 700 Alto nivel de adaptabilidade e evolucao

O formulario de autoavaliacdo considera trinta e cinco afirmacdes referentes ao modelo de
interpretacdo do ambiente de negdcios com uma escala Likert de cinco pontos variando de
discordo totalmente até concordo totalmente
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Figura 01 — Assessment do nivel de inteligéncia comportamental — Pressupostos e Barreiras
fonte: Academia Brasileira de Inteligéncia Comportamental



O objetivo da reprogramacdo comportamental aplicada aos onze principais executivos da
organizacao esteve focada na construcdo de compromissos solidos, construcéo de credibilidade
e formacdo de aliangas de baixo custo de transagdo com os demais elementos da cadeia de
suprimentos da empresa em estudo, assim como na melhoria das relacbes interpessoais de
maneira a permitir a sustentagdo do conhecimento interno, através da reducgdo do turn-over
espontaneo nas equipes.(Zielinska-Tomczak et al., 2021).

Resultados Obtidos:

Da equipe original de gestores, 80% permanecem na empresa e a equipe de P&D que néo
considerava a hipétese de ser “transformada” de académica para corporativa foi reconhecida
pelos investidores como um exemplo de transformacdo e adaptabilidade. Clientes,
fornecedores, distribuidores e 6rgaos de fiscalizagdo declaram abertamente que o “custo de
gestdo” (custo de transacdo) com a empresa em estudo € declaradamente menor que suas
concorrentes, dada a resiliéncia, flexibilidade e comportamento de suas equipes. Fato que
materializa evidéncia de resposta a pergunta original deste caso de estudo. A média do QIC
saltou de 178 para 535 no mesmo periodo que a empresa conseguiu por quatro exercicios
seguidos superar a meta de Ebitda proposta pelo fundo investidor controlador em 23,78% em
média através da melhoria significativa nos indicadores de leadtime, estoques de seguranca de
matéria prima, tempo de produto acabado no chao esperando embarque e custos de salvaguardas
contratuais, o que corrobora para a hipotese inicial destes estudo respondendo de maneira
positiva sobre os impactos da aplicacdo da inteligéncia comportamental como instrumento de
fomento para a melhoria dos indicadores da cadeia de suprimentos. A intervencao perdura no
momento de escrita deste trabalho em fungdo dos movimentos do fundo investidor para a
conclusdo do procedimento de venda da operacao e realizacdo dos lucros estimados.

Contribuicdo Tecnoldgica-Social.

Este trabalho contribui para a compreensdo do processo de mensuracdo e aplicacdo do
behaviorismo como ferramenta de gestdo, demonstrando através de estudos aplicados como o
uso de comportamentos modelados e observaveis atuam na construcdo de credibilidade,
reduzindo incertezas e assim otimizando indicadores da cadeia de suprimentos e 0s custos de
transacdo(Boyatzis, 2018). Ao mesmo tempo eleva os estudos que se limitam ao uso da
inteligéncia emocional como formador do elemento humano. Doravante, se pode evoluir na
construcdo de indicadores apurados para analise do que se entente como aspectos intangiveis,
com a aplicacéo replicavel do framework para a avaliacdo dos niveis de ado¢do do modelo de
pensamento associado a inteligéncia comportamental, a mensuracdo de elementos como
maturidade e cadeias de compromissos e seus impactos, agora mensuraveis, sobre os principais
indicadores e performance de uma cadeia de suprimentos.

E preciso reconhecer que este trabalho apresenta limitacdes visto que se trata de um trabalho
ainda em andamento, assim como seu processo de captura de dados se utiliza de instrumentos
de autoavaliacdo e entrevistas o que oferece risco de interpretacdo e subjetividade o que
finalmente culmina com a aplicacéo, na integra, em uma organizacgéo especifica. Demandando
e sugerindo a novos estudiosos sua aplicagdo em outros cendrios para 0 aprimoramento e
aprofundamento do conjunto dos conhecimentos propostos.

O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior - Brasil (CAPES) - Codigo de Financiamento 001
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