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Introducéao

O presente estudo vislumbra estabelecer um procestsoturado que
possibilite o adequado gerenciamento dos riscoscadeias de suprimentos,
especialmente naquelas em que Organizacdes Altar@amtfiaveis fazem parte,
de modo a ndo comprometer 0 negoécio da organizgétuxo adequado de bens
e servicos, garantindo-lhes a resiliéncia necesg@ia que logrem a vantagem
competitiva em relacdo aos demais membros da ¢dm@iacomo para suplantar
as vulnerabilidades, as quais, em alguns casosp @mueles em que esteja
envolvida energia nuclear, podem, inclusive, sas@taves danos ao ambiente,

as instalagfes e, até mesmo, aos individuos, pptsigdo a radioatividade.

Desta forma, intenciona-se propor uma metodologigetenciamento de
risco na cadeia de suprimentos de uma Organizaiaménte ConfiavelHigh
Reliability Organization — HRO), o Submarino Nuclear de Ataque (SNA)
brasileiro, a ser fabricado no estaleiro que semrstecuido na futura Base de
Submarinos da Marinha do Brasil (MB). Uma vez questaleiro dedicado a
fabricacdo de submarinos ainda se encontra emragéstna Ilha da Madeira,
Itaguai — RJ, na presente pesquisa foi estabelemdwm referencial anodus
operandi do Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ)r per uma
Organizacdo Militar (OM) naval de carater industdae realiza a construcao,
manutencao e reparo dos submarinos atualmente eracdp na MB, processos
que tém previsdo de serem desenvolvidos naquekdeiest apos a sua

prontificagéo.

E possivel encontrar vasto material a respeitosilengiamento de cadeias
de suprimento e de gerenciamento de risco. No Entargerenciamento de risco
em cadeias de suprimentos ainda é um tema muitophfundido, a despeito de
ter extensa aplicagdo, uma vez que as organizapdbticas e privadas, nédo
sobrevivem sem o adequado gerenciamento dos poscdesnegdcio existentes
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entre aquelas e seus parceirstakgholders), bem como dos riscos que podem
provocar o rompimento das cadeias as quais agiagles parte.

Nesse sentido, com base nas praticas existentesriast consagradas
afetas ao gerenciamento de risco em cadeias demempos disponiveis na
literatura, foram considerados no presente estudonawlelo proativo de
gerenciamento de risco na cadeia de suprimentoppgto por Miccuci (2008),
que é baseado no modelo de gerenciamento da cldsigrimentos, de Lambert
& Cooper (2000) e no de acidente organizacionaRe&son (1997); o modelo de
gerenciamento de risco em projetos, proposto Pedpect Management Institute
(PMI); a norma brasileira de gestado de riscos, ABBR ISO 31000:2009; bem
como o modelo de gerenciamento de riscos na catieisuprimentos para a
manutencado dos equipamentos eletrénicos aplicazlosrdrole do trafego aéreo,
proposto por Cavalcante (2010), que analisa umaarirgcao Altamente

Confiavel em seu estudo de caso.

Pela crescente preocupacdo das organizacbes coemencimento de
riscos nas cadeias de suprimentos, bem como petssess disponibilidade de
modelos para essa finalidade, os quais sédo, pesydemasiadamente tedricos e
de dificil implementacdo, o autor visualizou a dapoidade de propor uma
metodologia de gerenciamento de risco na cadeisugagmentos voltada para
uma Organizacdo Altamente Confiavel, que poderéntar a estratégia de
negoécio dessa organizagao, no sentido de prové+asiliéncia a fatores internos

e externos, que séo fontes de riscos.

Pelo fato da andlise ser feita tomando como basa (mganizacéo
Altamente Confiavel, cujos processos de negocicemeser gerenciados de tal
forma que nao se limite a garantia da sobrevivédoiaegdcio, mas, também,
seja mitigada a possibilidade de ocorréncia deeatéd, exigindo uma elevada
resiliéncia, estima-se que a metodologia propostsa® vir a ser aplicada em
diferentes tipos de organizacdo, mantendo as deydaporcdes e procedendo

aos ajustes que se fagcam necessarios.

Em face da complexidade do tema, do escasso reiarézorico pelo seu
carater inovador, o estudo ndao contemplou todosprosessos de negdcio
realizados pelo Arsenal de Marinha do Rio de JangiAMRJ) no

desenvolvimento de projetos, na construcdo, magétea reparo de meios navais
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nem tampouco naqueles envolvidos na construcaalmleasinos. Ademais, néo

foram contemplados aspectos relativos a constrde&ubmarinos nucleares, por
haver envolvimento de sigilo, uma vez que se tiataima arma estratégica de
dissuasao, assim como nao foram considerados emtsgealidade os processos

constantes dos modelos de gerenciamento de ristisaios.

1.1.
O Problema

A percepcdo de que gerenciar as atividades logsstimternas
independentes dos demais processos de negécielestdbs com seus parceiros
resultava na perda de vantagem competitiva, bem ocampunha a
vulnerabilidades as cadeias de suprimentos, fezquaras empresas mudassem a

maneira como as cadeias eram gerenciadas.

Desde entdo, além das relacfes entre seus menaens se tornados
relevantes nessa dinamica, a troca de informacileslijnas e em tempo
oportuno assumiu um papel importante nesse compbeacesso, de modo a
possibilitar a previsado e atendimento da demandeclientes, evitando faltas no

estoque.

Contudo, o sucesso nao depende apenas das empiesagez que elas
estdo permanentemente sujeitas a riscos causadfestqres internos e externos,

gue podem permanecer latentes no seio das orgaegac

Embora ainda seja um tema pouco explorado, o garerato de riscos
vem ganhando vulto ndo apenas na area financedts, também, nas cadeias de
suprimentos das organizagfes, de modo a que degidat a resiliéncia a
vulnerabilidade oriunda daqueles riscos, bem coruangada a vantagem

competitiva em relacido aos demais membros.

A preocupacdo com o gerenciamento de risco torrérsia maior quando
nas cadeias de suprimentos ha organizaces quanogeb condicdes adversas
continuamente, necessitando gerenciar a expectdiva@corréncia de acidentes.
Segundo Weik & Sutcliff (2001), essas organizac@® denominadas
OrganizacOes Altamente Confiaveis, entre as q@agnsontram as usinas, navios

e submarinos nucleares, bem como as empresasladotas de trafego aéreo.
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Inserido no Programa Nuclear Brasileiro (PNB) eti@eee o Programa de
Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB), o qual &ravconstru¢cdo do

primeiro Submarino Nuclear no Brasil.

O gerenciamento de riscos nas cadeias de suprismentaque essa HRO
venha a participar € necessario para que sejaidatiragresiliéncia de modo a
garantir a prontidao dessa importante arma estcatélg dissuasdo, minimizando,
inclusive, os periodos de imobilizagdo motivadosrpanutencdo ou reparo, bem

como garantir que esta opere em condic¢des ideais.

Isto pode ser alcancado por meio do fluxo adequidbens, servigcos e
informacé&o, para evitar ou, a0 menos, minimizaossibilidade de ruptura das
cadeias de suprimentos das quais o0 SNA particqgo@ribuindo, inclusive, para
mitigar a ocorréncia de acidentes, 0 que no casoem@lvimento com
radioatividade pode acarretar em graves danos gargio ambiente, para as
instalacdes e para os individuos, pela exposigadieatividade.

O tratamento desses riscos pode ser feito de foeatava ou proativa. No
primeiro caso, quando as consequéncias tornarevisBeis, enquanto que no
segundo, baseado na experiéncia do gestor do poocEabe salientar que, no
tratamento proativo mantém-se o nivel de cons@égleivado, de tal modo que se
pode identificar precocemente a possibilidade dteaa incidentes, acidentes e

erros para trata-lo (Cavalcante, 2010).

Certamente, o tratamento proativo é o mais adequamlocaso da
Organizacdo Altamente Confiavel escolhida, espeeate pelos aspectos
supracitados, relativos aos possiveis danos casigala exposicao a fontes de
radiacdo, bem como pelo fato do Brasil ter se dateio no seleto grupo de
paises construtores de submarinos somente ha @aersma década, quando foi
lancado ao mar o Submarino convencional “Tapajé3%% ndo havendo, ainda,
no ambito da MB, experiéncia instituida no campealastrucdo de meios navais
que facam uso da energia nuclear como matriz etmesagdos seus sistemas de

propulséo.

Cavalcante (2010) salienta que gerenciar os riseas cadeia de
suprimentos envolve um estudo prévio e personalizeonsiderando diferentes

variaveis, de modo a alcancar o equilibrio entseos e beneficios. A adocéo
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desta visdo € pertinente no caso do submarino arubtasileiro, pois permitiria
identificar antecipadamente qualquer possibilidaée ruptura nas cadeias de
suprimentos das quais esse meio naval possa parfi@ que pode acarretar,

inclusive, graves acidentes envolvendo radioatdada

Embora haja o tratamento de riscos na Marinha @siBfMB) aplicado
na seguranca da aviacdo naval, a Forca ainda néarte cultura de tratar os
riscos no gerenciamento das cadeias de suprimdagsoguais faz parte. Assim, o
presente estudo teve por motivagdo apresentar ooegso estruturado para o
gerenciamento dos riscos em cadeias de suprimethtagdo especialmente a
Organizagcfes Altamente Confidveis, em face de hsider assinado um acordo
bilateral entre o Brasil e 0 Governo da Republiadthnca com o objetivo, entre
outros, de construir submarino de propulsdo nuckeajual se enquadra nessa
categoria de Organizagéo.

1.2.
A Justificativa

A construcdo de um submarino nuclear pelo Bragihédesejo antigo. Essa
arma estratégica, operada em conjunto com subnsaricanvencionais,
possibilitara a protecdo da extensa costa brasikidos recursos naturais nela

existentes.

No entanto, associado a esse avango tecnologi&o estperigos relativos
ao envolvimento com a energia nuclear, que, se fofioadequadamente

manuseada, pode gerar sérios danos.

Nesse contexto, ndo basta adotar medidas de seguren operacdo e
manuseio de equipamentos e instalacbes aonde hajalvimento de
radioatividade. E importante garantir que o fluxobens, servicos e informacées
ocorram de modo a que nado haja o rompimento dasiasadle suprimentos

comprometendo o adequado funcionamento dessakgista nucleares.

Assim, deve-se antecipar aos acontecimentos, atitarma postura
proativa. Caso contrario, conforme Cavalcante (2@fioma, o momento que se
sucede a hora mais adequada para intervencdesgadetar em custos elevados,
alteracbes significantes no cronograma, no escopw eualidade, podendo

comprometer o negdcio.
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No caso de instalacdes nucleares, esse comprométipede vir na forma
de um grave acidente. Desta forma, o presente eseigustifica no sentido de
que gerenciar os riscos ha cadeia de suprimentasndeOrganizacdo Altamente
Confiavel, o Submarino Nuclear brasileiro, ndo sossilitara o seu
funcionamento adequado e garantira a sua pronfid@@ o cumprimento das
missdes que lhe forem atribuidas, como podera nrama possibilidade de

ocorréncia de acidentes.

A escolha do tema se deu em face da percepcasgooial do autor de que
na Marinha do Brasil ndo ha tratamento de riscoganenciamento das cadeias de
suprimentos, bem como pelo fato de ser um temaamqoa € pouco explorado
pelo meio académico e por 6rgdos publicos, a diesgeija estar sendo aplicado

em empresas consagradas.

Ademais, em face de haver sido assinado em 200&8cordo bilateral entre
a Franca e o Brasil com vistas a construir o pronsubmarino de propulsao
nuclear brasileiro, e dado ao histérico de acidenten esse tipo de meio naval,
h& necessidade de gerenciar os riscos que expdeadams de suprimentos a
vulnerabilidades, que podem provocar ou contripara a ocorréncia de acidentes
com radioatividade, o que vem a corroborar parecgséo na escolha do tema.

Desta forma, por meio de uma proposta de metodolquara o
gerenciamento de riscos na cadeia de suprimergpsyase que a organizagcao
focal, o estaleiro dedicado a constru¢cdo de subosritomando como base o
modus operandi do Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ)ssaoser
proporcionada a resiliéncia necessaria para supsraulnerabilidades oriundas
dos riscos causados por fatores aleatérios inteenesternos a organizacgao e,
consequentemente, garantir o nivel adequado deasggunas operacoes de suas
instalacdes nucleares e de apoio.

1.3.
Objetivos

O presente estudo tem como objetivos centrais apia@s ao meio

académico uma metodologia de gerenciamento denescadeia de suprimentos:
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» Direcionada a 0rgdos governamentais, pois, confo@agalcante (2010)
afirma, embora ja esteja sendo aplicado por cogfesa representativas do

mercado, ainda é uma politica inovadora nos 6rgébkcos;

* Adaptada ao Programa de Desenvolvimento de Subosa(ffRROSUB) da
Marinha do Brasil, que podera ser (til a outragpizacdes.

Como objetivo secundario, o mesmo visa alertar pareecessidade do
gerenciamento de riscos em cadeias de suprimept@rghnizacoes Altamente
Confiaveis High Reliability Organization — HRO), especialmente naquelas em

gue haja envolvimento com energia nuclear.

Desta forma, intenciona-se adotar uma postura ipegantecipando-se a
possiveis incertezas que possam comprometer amsatesuprimentos as quais
0 submarino nuclear brasileiro venha a fazer pame HRO que compora os
meios navais da Marinha do Brasil, 6rgao publicadiainistracdo direta.

Finalmente, tem-se a expectativa de que, com adoleia proposta de
gerenciamento de risco na cadeia de suprimentosSudonarino Nuclear de
Ataque brasileiro possa ser proporcionada a rasiBénecessaria, ndo apenas
para a garantia dos processos de negdcios deselmsoho decorrer das cadeias
as quais essa HRO venha a participar, mas, tansha mitigar a possibilidade
de ocorréncia de acidentes e, consequentemeni@yrpi@nar o incremento na
seguranca aos operadores e mantenedores dascidstataicleares e de apoio do
SNA, incluindo o meio naval propriamente dito.

1.4.
Contribuicao do trabalho

A contribuicdo mais notavel advinda da presentajyiea € de carater
tedrico, pelo fato do gerenciamento de riscos eteiaa de suprimentos ainda ser
um tema pouco abordado, por sO haver recebido i@scdo pelo meio
académico e organizac¢des nos ultimos anos, podesgon, contribuir para o

estabelecimento de uma metodologia que se adegygamizacdes de todo tipo.

Adicionalmente, sua contribuicdo pratica € pereeptio que concerne ao
fato de focar em uma Organizacdo Altamente Corilfidgejas cadeias de
suprimentos as quais venha a fazer parte carecequalsejam gerenciados os

riscos nao apenas para o sucesso do negoécio,amdser, para Ihe proporcionar
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a resiliéncia a vulnerabilidades, bem como mit@agoossibilidade de ocorréncia
de acidentes, aspecto relevante em face de haesvalvimento de energia

nuclear.

Nessa abordagem pratica foi estabelecida como iaeg#@io focal o
estaleiro dedicado a construcdo de submarinos jpoe,ainda nao ter sido
construido, teve como referencialmodus operandi do Arsenal de Marinha do
Rio de Janeiro (AMRJ), pelo fato de desempenhaidaties similares aquelas

que serdo executadas pelo citado estaleiro.

O AMRJ é uma organizacdo militar (OM) de caratetustrial, que tem
por propésito realizar atividades técnicas, indaiste tecnologicas relacionadas a
construcdo de unidades de superficie e submaridomanutencdo dos sistemas
de propulsdo naval, geracdo de energia, estruawval e controle de avarias dos
meios navais, estando situado na cidade do Ri@ameird e sendo subordinada a
Diretoria-Geral de Material da Marinha (DGMM) (AMR2011).

1.5.
Delimitacdo do escopo

O presente estudo abordara o gerenciamento des risgocadeia de
suprimentos, considerando a visdo do tema “genmerecito de risco” dada por
Miccuci (2008); peldProject Management Institute (PMI); pela norma brasileira
ABN NBR ISO 31000:2009; por Cavalcante (2010); guselo o proprio autor, de
modo a estabelecer uma metodologia com vistasi@gapls conceitos na cadeia
de suprimentos de uma Organizacdo Altamente Caifiatendo como
organizacdo focal o estaleiro a ser construido pafabricacdo do primeiro
submarino de propulsdo nuclear brasileiro, tomarmlno referencial onodus
operandi do Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJgaaizacao militar
de carater industrial que desempenha atividadedas®® aquelas que serdo

desenvolvidas naquele estaleiro.

Intenciona-se apresentar uma solucdo adaptadaopgeaenciamento de
riscos na cadeia de suprimentos de uma Organizaltamente Confidvel que
podera servir de referencial tedrico-pratico paecacdo em outras organizacoes,
especialmente naquelas que necessitem gerenci@nu@omnente a possibilidade

de acidentes, como quando ha envolvimento de radasde.
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No entanto, dado ao fato de o tema ser inovadeghesndo, por vezes,
assuntos de carater sigiloso, principalmente posiderar na pesquisa uma arma
estratégica, o submarino nuclear, bem como pelgplexdade do mesmo, ndo
serdo considerados todos os processos de negésiesipenhados nas cadeias de
suprimentos as quais o AMRJ participa nem tampoggarocessos existentes nas
cadeias de suprimento propostos no modelo de Lar8b€ooper (2000) e nos
modelos de gerenciamento de riscos analisados.

1.6.
Metodologia de pesquisa

1.6.1.
Tipo de pesquisa

Considerando o adotado por Gil (2002), as pesquEadem ser
classificadas quanto aos seus objetivos geraiamtg@aos procedimentos técnicos
utilizados.

7

Quanto aos objetivos, o estudo é classificado cexploratorio, pois
visou o levantamento de informacdes afetas ao gareento de risco em cadeias
de suprimentos, tema que ainda é pouco desenvpliasd haver recebido mais
atencao por parte das organiza¢gfes e do meio aad@as Ultimos anos.

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa ssifdada como
bibliografica e participativa, uma vez que foranilizados dados de fontes
secundarias, obtidos por meio de pesquisa bibficgrautilizando técnicas
indiretas, de modo a formar o arcabouco teéricopdzsente estudo, além da

experiéncia profissional do autor.

Para embasar o tema quanto ao gerenciamento dia cedsuprimentos,
ao gerenciamento de risco, ao gerenciamento de mese cadeias de suprimentos
e as Organizacdes Altamente Confidveis, os mesm@snf investigados em
periédicos de acesso publico, tais como tesesertigdes, artigos cientificos,
livros, periodicos cientificos, além da rede muhde computadoredriternet),
nao tendo sido utilizada qualquer fonte classificaal como sigilosa ou de

acesso restrito
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1.6.2.
Metodologia de gerenciamento de riscos

No intuito de apresentar uma metodologia de gemememto de riscos
adaptada a Organizacdes Altamente Confidveis, ar @gtcidiu por selecionar,
dentro do excasso referencial tedrico sobre o tgoetro metodologias, que serao

apresentadas no Capitulo 3, com vistas a embasasente estudo, quais sejam:

* O Modelo Proativo de Gerenciamento de Riscos dai@atdke Suprimentos,
proposto por Miccuci (2008) e baseado no Model@desnciamento da Cadeia
de Suprimentos, de Lambert & Cooper (2000) e no éodde Acidente
Organizacional, de Reason (2006), que sera minimbmao Item 3.2 e foi
selecionado por considerar em sua estrutura aiérper da Marinha do Brasil na
area da aviacdo naval, que, segundo Weick & Sut{@@0l), enquadra-se na

categoria de Organizagdo Altamente Confiadvel (@damilitar);

* O Modelo de Gerenciamento de Riscos em ProjetoBrdj@ct Management
Ingtitute (PMI), que sera apresentado no Item 3.3 e foceeiado por fazer parte
de normas que descrevem boas praticas mundialmeatenhecidas que
certificam organizacdes e pessoas com conhecimafdtis ao gerenciamento de
projetos, dentro das quais se encontram inseridasst@es relativas ao

gerenciamento de risco;

* A norma brasileira ABN NBR ISO 31000:2009, que drse sobre a Gestao de
Riscos, seus Principios e Diretrizes, que serédlhdeta no Item 3.4 e foi
selecionada por poder vir a ser utilizada, no fyt@omo norma reguladora no
Brasil sobre questfes relativas ao gerenciamentoisdes, uma vez que foi
publicada pela Associacdo Brasileira de Normas itasn(ABNT), 6rgao
responsavel pela normalizacédo técnica no paisfarnece a base necessaria ao

desenvolvimento tecnoldgico brasileiro;

e O Modelo de Gerenciamento de Riscos na Cadeia @eingantos para a
Manutencdo dos Equipamentos Eletronicos aplicado£antrole do Trafego
Aéreo, proposto por Cavalcante (2010), cuja explioaconstara do Item 3.5 e foi
selecionado por abordar em seu estudo de casoigagao Altamente Confiavel

relacionada a aviagéo civil.
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1.7.
Organizagao focal

Pelo fato das instalagGes previstas para a faldiacdg futuro Submarino
Nuclear de Ataque (SNA) brasileiro ainda estarem gamstrucdo na Ilha da
Madeira, em Itaguai — RJ, na analise do estalen® adotado como referencial o
modus operandi do Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRXalzado na
llha das Cobras, na cidade do Rio de Janeiro, uszaque essa Organizacao
Militar (OM) naval de carater industrial desempemiti@idades similares as que
serdo realizadas por aquele estaleiro, no quefese i@ construcdo de submarinos
e a manutencdo dos sistemas de propulsdo navakbagede energia, estrutura

naval e controle de avarias desses meios navais.

Na obtengéo das informagdes da organizacao fohfatilizadas fontes
nao sigilosas disponiveis no ambito da Marinha dasiB bem como dados

disponiveis no site danternet dessa OMHKttps://www.mar.mil.br/amrj/)além de

outros provenientes de periddicos e artigos cientifde acesso publico.

1.8.
Organizacao do trabalho

O presente trabalho é dividido em sete capitulsapar:

O capitulo 1 introduz o leitor ao tema desse trabaacadémico,
apresentando o detalhamento do problema, além de jsstificativa e
contribuicdo, bem como os objetivos a que se proaiberdando a metodologia
empregada e sob quais limitacdes 0 mesmo se eacaftmetido.

O capitulo 2 enfoca conceitos logisticos, espe@atmrelacionados com
0 gerenciamento da cadeia de suprimentos, alémbdeda temas como o
gerenciamento de risco, resiliéncia nas organizacgée caracteristicas das
Organizagfes Altamente Confiaveis, de modo a farjarcabouco tedrico para o
desenvolvimento do presente estudo.

O capitulo 3 discorre sobre o gerenciamento deo riscos modelos
aplicados nesse processo, 0 proposto por Miccl@8)2 que é baseado no
modelo de gerenciamento da cadeia de suprimerddsardbert & Cooper (2000)
e no de acidente organizacional, de Reason (1@9dp Project Management
Institute (PMI); a norma brasileira ABN NBR ISO 31000:20Gfye trata de

principios e diretrizes na gestao de riscos; bemoco proposto por Cavalcante
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(2010), que € direcionado a um tipo de Organizajfamente Confidvel, tendo
sido analisados para embasar o modelo a ser poopeki autor, apresentando
conceitos fundamentais para o entendimento do tema.

O capitulo 4 aborda a contextualizacéo do problemaual € apresentado
o Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ), mika tomar seumodus
operandi como referencial para o estaleiro que esta semstruido para fabricar
submarinos, entre os quais estd o primeiro submaruclear brasileiro; bem
como o Programa Nuclear Brasileiro (PNB); o Prograte Desenvolvimento de
Submarinos (PROSUB); um breve histérico de acidertan submarinos, de
modo a ressaltar a complexidade desse meio nastab @erigos existentes nos
acidentes em que ha envolvimento de energia nuaeama estrutura possivel
das cadeias de suprimentos as quais o futuro sutmmarclear podera vir a fazer

parte.

No capitulo 5 é proposto um modelo de gerenciameetaiscos em
cadeias de suprimentos de Organizacfes Altament@ad@eis, tomando por base
0S conceitos e principios apresentados nos modelaBsados, a experiéncia
profissional do autor, bem como as caracteristiegse tipo de organizacédo e da
organizacdo focal, sendo parcialmente aderente awlelm de negdcio
desenvolvido pelo AMRJ.

O capitulo 6 apresenta as conclusdes e as sugédstpesquisas futuras.
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