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Fundamentacéo tedrica

Os conceitos logisticos evoluiram com o passaredmptd, desde uma
abordagem inserida num contexto bélico até atingir grau de importancia
também no ambiente empresarial, agregando nova®dane processos, que
passaram a serem desenvolvidos de maneira integitaala@ entre organizagoes,
de modo a propiciar a obtencédo de vantagem convpedim relacdo aos demais

membros das cadeias de suprimentos.

Associada a essa evolucao e a crescente compuiidesiestdo os fatores
internos e externos as organizacdes que sao foatescos, motivo pelo qual tem
sido atribuida, nos ultimos anos, relevancia adpsta resiliéncia das cadeias as
condicOes latentes que concorrem para a gerac&hdes, que podem acarretar
no rompimento de barreias de protecdo existentes diwersos niveis
organizacionais, comprometendo 0 sucesso dos paxesle negocio

desenvolvidos entre 0s parceiros.

Quando nessas cadeias de suprimentos participgenipacoes que
necessitam gerenciar a ocorréncia de acidentesoperarem sob condicdes
adversas continuamente, a resiliéncia deixa deyaras uma capacidade dirigida
a garantia do sucesso do negocio, passando arslanfiental e obrigatoria para

mitigar a ocorréncia de acidentes.

Assim, o presente capitulo visa apresentar de uameeina mais detalhada
0S aspectos acima citados, fundamentais para ow#genento do tema.

2.1.
Logistica

A realizagdo de atividades logisticas vem send@a f@ésde o inicio da
civilizagdo. Sua aplicacido remonta a antiguidadando o homem buscava meios
de subsisténcia de modo a garantir a sua sobrevavéso entanto, a logistica so

passou a receber a devida atencdo a partir dafickegdo da necessidade de
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suprir tropas com toda sorte de recursos, a fimldetecer militares envolvidos
em conflitos, que se encontravam distantes delmses.

Diversos autores afirmam que o termo logistica ®m origem no
substantivo latindogisticus que era utilizado para designar técnicos das¢as
controladores, contabilistas, intendentes do Et@recomano ou bizantino,
encarregados de efetuar o pagamento as tropasqut¢dea que afirmam ser o
termo originario da Grécia, na época da dominagéongério romano, aplicado
na designacdo de membro de uma comissdo de dedacgjaescolhidos
anualmente a esmo, responsavel pela verificacdocalats®s dos magistrados,
enquanto outros atribuem sua origem a palavra glegetikos que foi
interpretada, na era classica, como método de auidenodo de viver (Del Re,

1955; Caminha, 1982; Campos, 198@udBraz, 2004).

Segundo Pizzolato & Miccuci (2009), o termo logiatsurgiu a partir do
século XVII, derivando de cargo no exército frandésominadanarechal des
logis, cuja responsabilidade era a de cuidar das rotadministrativas de

marchas, dos acampamentos e dos aquartelamentos.

No entanto, a Escola Superior de Guerra (ESG, 2&8ifda que a palavra
logistica surgiu em 1836, com a publicacdo do I\emario da Arte da Guerra”,
do Bardo Antoine Henri Jomini, baseado nas suasri@&qeias em campanhas ao
lado de Napoledo, no qual ele definiu a arte darguem cinco atividades:

estratégia, grande tatica, tatica menor, engenbdagistica.

Nessa obra, Jomini descreveu a logistica como a prética de
movimentar 0s exércitos, compreendendo questdemsai@o transporte, ao
trabalho do estado-maior, as medidas administsgtivam como as unidades de
reconhecimento e de informacdes, relevantes pdeslocamento e a manutencao

das forcas militares organizadas (ESG, 2010).

De acordo com o Manual de Logistica da Marinha (EN2A03), os
conceitos logisticos desenvolveram-se muito pougzditeratura militar até o
inicio do Século XX, quando, em 1917, o Tenentes@el Thorpe, do Corpo de
Fuzileiros Navais dos Estados Unidos (EUA), puhlicdlivro “Logistica Pura: a

ciéncia da preparacdo para a guerra’, no qualefieial que a estratégia e a tatica
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proporcionam o0 esquema da conducdo das operacdgarasj enquanto a
logistica proporciona 0s meios.

Até a Segunda Guerra Mundial, a logistica estagachmente associada e
empregada a atividade militar. No entanto, no p@s+g houve uma demanda
crescente por todo tipo de produtos, de maneissilplitar o mundo a retomar o
crescimento, 0 que veio a incentivar as indUsaipsoduzirem. Assim, na década
de 50, a logistica passou a ser mais disseminatibzada pelas empresas, como
setor da gestdo responsavel pelo provimento ders@guequipamentos e

informacgBes necessarias a execucao de suas t@rafdseschi, 2009; ESG, 2010).

Com a popularizacdo do termo, a logistica passoenaiderar atividades
nao beligerantes relacionadas com transporte,msaptos, construcao, assisténcia

e evacuacao de feridos e doentes (Pizzolato & Mic2009).

Assim, os conhecimentos adquiridos durante anasedenvolvimento da
logistica passaram a receber a devida importaagiaém no meio empresarial, o
que possibilitou o surgimento de novos conceitasadequacédo dos ora existentes

a nova realidade do mercado, que vem se tornamtdovez mais competitivo.

No entanto, conforme Jones (2006) afirma, se vechr @ cem pessoas
para definirem logistica, provavelmente vocé obtera diferentes respostas. Ele
explica que isso ocorre devido ao contexto em guensontra aquele que define a

logistica segundo a sua aplicacao.

De acordo com o Dicionario Aurélio (Ferreira, 2Q0ddgistica consiste
no ramo da arte da guerra responsavel pelo plapajane a realizacdo de tarefas

distribuidas em quatro vertentes, a saber:

* Material — projeto, desenvolvimento, obtencdo, aenamento, transporte,
distribuicdo, reparacdo, manutencdo e evacuacda, fpas operativos ou
administrativos;

» Pessoal — recrutamento, incorporacdo, instrucaesti@mento, designacao,
transporte, bem-estar, evacuacéao, hospitalizadaéslgamento;

» Instalacbes e acessOrios — aquisicdo, construgparacdo, manutencdo e
operacdo, com o objetivo de auxiliar no desempetdoqualquer funcéo
militar;

» Contrato ou prestacao de servicos.
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Baig (2002) afirma que, no contexto das Nacdes &n{@®NU), Logistica
€ a ciéncia de planejar e executar a administrag@ovimento e a manutengao
de forcas e materiais necessarios para missfesNda @cluindo atividades
relacionadas aos servi¢cos de comunicacdes, engerehaviacdo. Ele cita, ainda,
gue nao sao consideradas apenas as necessidadesidades militares e
policiais, mas também aquelas relacionadas conmssope civil provenientes de
189 diferentes paises e culturas, abrangendo, tambépectos que cubram

financas, suprimentos, transporte, suporte téaimecessidades de habitacao.

Enquanto isso, a Organizacdo do Tratado do AtdnNorte (NATO,
2010) define Logistica como a ciéncia de planejaxecutar 0 movimento e a
manutencdo de forcas, abrangendo os servicos dr satados, dentro dos

dominios: logistica de producéao, servico de logasbiu logistica do consumidor.

» Design e desenvolvimento, aquisicdo, armazenameatporte, distribuicao,
manutencao, evacuacao e eliminacao de material;

» Transporte de pessoal;

* Aquisi¢do, construgao, operacdo, manutencéo esiggmwdas instalacoes;

* Aquisicdo de prestacdo de servicos;

» Meédico e apoio ao servico de saude.

Ja o Ministério da Defesa (MD) brasileiro conceitudogistica Militar
(EMA, 2003) como “o conjunto de atividades relasiaprevisdo e a provisao dos
recursos e dos servigos necessarios a execucdoisises das Forcas Armadas”,

enquanto a Marinha do Brasil (MB) define que:

Logistica € a componente da arte da guerra que tem como propdsito obter e
distribuir as Forcas Armadas os recursos de pessoal, material e servicos em
guantidade, qualidade, momento e lugar por elas determinados, satisfazendo as
necessidades na preparacdo e na execucdo de suas operagfes exigidas pela
guerra (EMA, 2003).

Ballou (2006) afirma que, embora os problemas andg apresentem
necessidades extremamente complexas no que semmeéer servico ao cliente,
sendo dispares daqueles presentes no setor deiasegd@ semelhancas que

possibilitam estabelecer uma valiosa base de éméais logisticas.
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Assim, transpondo as fronteiras do ambiente milgargiu o conceito de
logistica empresarial, que agrega novos aspectativielades, até entdo nao

considerados (ver Figura 1).

Logistica
Empresarial

Abastecimento fisico /

(geréncia de materiais) Distribuicao fisica

L O
Fontes de p|  Fabricas/ > Clientes
Abastecimento Operacdes
Transporte Transporte
Manutenc&o de estoques Manutencéo de estoques
Processamento de pedidos Processamento de pedidos
Compras Programacéo de produtos
Embalagem preventiva Embalagem preventiva
Armazenamento Armazenamento
Controle de materiais Controle de materiais
Manutencéo de informacdes Manutencao de informagdes

Programacéo de suprimentos

Figura 1 - Atividades logisticas na cadeia de suprimentos imediata da empresa
Fonte: baseada em Ballou (2006)

Nesse novo campo, €@ouncil of Logistic Managementl996), apud
Monteiro e Bezerra (2003jefiniu Logistica como “grocesso de planejar,
implementar e controlar a eficiéncia, o fluxo e amanagem de mercadorias,
servicos e informacgdes correlatas, do ponto deemnigo ponto de consumo, com
o objetivo de atender as exigéncias dos cliénmmceito que se coaduna com a

definicdo adotada por Novaes (2007).

E importante salientar, ainda, que a logistica @aon termo especifico
dos setores privado ou publico, uma vez que o0s edimsc basicos de
administracdo logistica sdo aplicaveis em todasatasdades de empresas
privadas e publicas. Desta forma, é possivel earifem toda organizagdo a
existéncia de parte ou da totalidade dos seguouergponentes de um sistema
logistico tipico, embora ndo se limite a essesvigerao cliente, previsdo de
demanda, comunicacdes de distribuicdo, controleesteque, manuseio de
materiais, processamento de pedidos, pecas deig&pas servico de suporte,
andlise de localizacdo de fabrica e de armazenagetbalagem, manuseio de
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produtos devolvidos, reciclagem de sucata, trafeg@nsporte, armazenagem e
estocagem (Bowersox & Closs, 2011).

2.2.
Logistica integrada

Até meados do Século passado, a logistica nas saspnéo era realizada
de maneira integrada. Entretanto, com o adventofdanatica e a evolucédo da
tecnologia da informacdo, este cenario sofreu figtiva mudanca,
especialmente pela possibilidade de incremento eserdpenho de fungbes

logisticas especificas (Bowersox & Closs, 2011).

Bowersox & Closs (2011) citam que se somaram aseaspectos a
volatilidade do ambiente econémico, a busca incéssaor maiores lucros e a
instabilidade dos mercados a época. Entretantda mesisténcia a essa mudanca
de paradigma por parte de executivos responsaeeisupcdes especificas de
diversas empresas, bem como por haver dificuldaleqgeantificar o retorno
sobre o investimento que poderia ser obtido congaranciamento integrado da

logistica, além da resisténcia natural a mudancas.

Contudo, a percepcdo de que para se obter o madengantagens
estratégicas da logistica seria necessario exetadar o trabalho funcional de
maneira integrada, fez com que fosse alteradoapesta logistica, de modo que
as empresas pudessem alcancar seus objetivos. ,Assigiu 0 conceito de
Logistica Integrada que, segundo Bowersox & Clo281]), consiste em
competéncias que vinculam a empresa a seus clieritgaecedores, através dos
quais fluem informacdes a respeito de vendas, giesie pedidos, possibilitando
o fluxo de materiais e informacgdes correlatas, @oné representado na Figura 2.

Fluxo de materia

Clientes «4—| Distribuicéo Apoio a Suprimento [«—i Fornecedores
Fisica Manufatura

Fluxo de informacé

Figura 2 - A Integracgéo logistica
Fonte: baseada em Bowersox & Closs (2011)
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A despeito das diferentes defini¢cbes atribuidaseamo Logistica, ndo é
obstante adotar uma ou outra. Afinal, todas detrgeus respectivos ambientes
de analise estéo corretas, sendo algumas maiggabtas. No entanto, para efeito
de desenvolvimento do presente estudo, adotar-se-geguinte definicdo
atualmente estabelecida p€&ouncil of Supply Chain Management Professionals
(CSCMP, 2011):

Gestéo logistica é a parte do gerenciamento da cadeia de suprimentos que
planeja, implementa e controla o fluxo eficiente, eficaz e reverso e a
armazenagem de bens, servicos e informacdes relacionadas entre o ponto de
origem e o ponto de consumo, a fim de atender aos requisitos dos clientes.

Percebe-se que a logistica esta agora associaaiar@vo conceito mais
amplo, o de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentes segundo Miccuci
(2008), surgiu para integrar processos e funcoe® t@dentro das organizacoes
guanto na cadeia de suprimentos, incluindo os mesnipue fazem parte de sua
cadeia de valor, tendo evoluido a partir das adés logisticas, agregando um
conjunto de processos de negocios que transcenslativelades tradicionais da
logistica integrada.

2.2.1.
Logistica industrial integrada

Entre as décadas de 60 e 70, houve uma evolucgdanejamento da
producdo, com o surgimento do conceito Material Requirements Planning
(MRP), aonde o foco era a geréncia de estoquesatugio. Posteriormente,
foram incluidas nessa abordagem questfes afetatsos oecursos, ndo limitados
aos materiais, tais como equipamentos, mao de cdgpéal financeiro etc., dando
origem aoManufacturing Resources Plannif)iRP II), com vistas a planejar,

programar e controlar a producéo (Laurindo, 2000).

Nesta mesma época, concomitantemente, teve inioigistica industrial,
a qual, em 1980, passou a considerar os primeistsn®gs completos para
planejar e administrar os recursos das empresté®da integrada, os chamados
Enterprise Resources PlanningERP), dando inicio a logistica industrial

integrada, cuja proposta é administrar recursosaofmais de manufatura, a fim
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de cadenciar a velocidade da producgédo e, consesmente, atender o cliente
final (Paoleschi, 2009).

2.3.
Gerenciamento da cadeia de suprimentos

Lambert & Cooper (2000) citam que o conceito deeBeamento da
Cadeia de SuprimentoSipply Chain ManagemertSCM surgiu no inicio dos
Anos 80, introduzido por consultores, enquanto Bakou (2006) afirma que o
mesmo advém da evolugdo da logistica, a partir negiacdo de diversas

atividades, ocorrida desde 1960, as quais podewbservadas na Figura 3.

Frag ¢io de atividades até 1960 Integragdo de atividades - 1960/2000 2000 +

Previsio de demanda

Compras

s e nes fos Compras/

Planejamento da produgao gerenclamento
\ d rel!

Estoque de fabricagao e materiais

Armazenagem
Manuseio de materiais

I
ST Gerenciamento
Estoque de produtos acabados da cadela de
Distribuigdao i
Planejamento da distribuicio —/ // / fisi c:; suprimentos |

Logistica

Processamento de pedidos
Transporte ——
Servigos ao consumidor _—

Planejamento agico
Servigos de informagéo / /
Marketing/vendas

Financeiro

Figura 3 - A evolucao da logistica para cadeia de suprimentos
Fonte: baseada em John Yuva (2002), apud Ballou (2006)

O uso original do term&CM enfatizava a reducdo do inventario, tanto
dentro como através das empresas, tendo sido ijpostente ampliado, incluindo
mais funcdes do que a logistica, integrando essgdés além das fronteiras das

empresas (Cooper, 1997).

Inicialmente, havia certa confuséo entre os ter8©sle Gestdo Logistica,
atribuida, provavelmente, ao fato de a logisticgassrultaneamente identificada
como um silo funcional dentro das empresas e umetiznmais amplo que trata
da gestéo de fluxos de materiais e informacdesoeiam & cadeia de suprimentos.
No entanto, o term&upply Chain Managemen&o apenas capta a esséncia da
logistica integrada como a ultrapassa (Lambert &pgeo, 2000; Ballou, 2006).
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A despeito de ser um conceito ainda em evolugéoto taao meio
empresarial quanto no académico, algumas definigiesadas atualmente ja
contemplam de maneira mais clara aspectos quearati@a carater da integracao
de processos logisticos no seio das organizacéescbmo no decorrer da cadeia

de suprimentos, envolvendo os seus membros.

Mentzer et al. (2001 gpudBallou (2006) apresentam uma bem abrangente,
na qual oSupply Chain Managemedeve promover a coordenacao estratégica e
tatica de funcbGes de negdcio tradicionais ao lagoama cadeia e das empresas

gue a compdem, com vistas a aperfeicoar o desemplmsisas a longo prazo.

Segundo aCouncil of Supply Chain Management Professioff@SCMP,
2011), oSCM integra o gerenciamento da oferta e da demanda @etentre
empresas, consistindo no planejamento e gerenciardas atividades envolvidas
no soucing procurement producdo, bem como naquelas afetas ao geremt@ame
da logistica, devendo proceder a coordenacdo eébaralgdo com todos o0s
parceiros de canal, quais sejam, fornecedorestmatkarios, prestadores de

servicos terceirizados e clientes.

A definicdo doGlobal Supply Chain ForufiGSCF), adotada por Lambert
& Cooper (2000), ressalta a integracado dos prosedemegoécio-chave desde os
usuarios finais até os fornecedores originais,uagsgorovém produtos, servicos e

informacé&o que agregam valor para os clientesre®participantes da cadeia.

Ballou (2006) afirma que a missdo da logistica esgmial e do
gerenciamento da cadeia de suprimentos é cologarodsitos ou servigos certos
no lugar certo, no momento certo, e nas condi¢éssjadas pelos clientes, dando

ao mesmo tempo a melhor contribuicdo possivel parapresa.

Entre essas contribuicbes encontra-se a obtencéand@gem competitiva,
que € alcancada quando as operagdes logisticasfestimente integradas e sao
consideradas uma competéncia-chave. No entant@nolg desafio da gestédo de

uma atividade logistica integrada € garantir queoloigtivos sejam atingidos

dentro de recursos aceitaveis (Bowersox & Clostsl2CGavalcante, 2010).

Ademais, Ballou (2006) destaca que a coordenagioo®peracao entre 0s
integrantes do canal possibilitam incrementar @lnde servigo aos clientes, bem

como proporcionar melhoria nos custos.
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Para tanto, deve-se desenvolver o adequado gearentia da cadeia de
suprimentos que, segundo Miccuci (2008), podeestr por meio da aplicacao de
um dos modelos de Gerenciamento da Cadeia de Saasque se destacam na
literatura, propostos pelos seguintes autores englelvidos pelos respectivos
orgaos:

* Modelo de Lambert & Cooper (2000Global Supply Chain ForunilGSCF),
em 1994;

* Modelo Supply Chain Operations Referen¢8COR) - Supply Chain Council
(SCC), em 1996.

No presente estudo adotar-se-a 0 modelo de Lal@doper (2000), que
sera minudenciado a seguir, por ser o modelo nuEgquado para a analise dos
processos de negdcios na cadeia de suprimentos.

2.3.1.
O Modelo de SCM de Lambert & Cooper (2000)

Lambert & Cooper (2000) afirmam que o Gerenciametd@oCadeia de
Suprimentos consiste na integracado e no gerenctandenprocessos de negocio-

chave através da cadeia.

Eles propdem uma estrutura de rede de uma cadeigugementos
simplificada, ilustrando esses processos-chave,nmo dos quais ocorrem as
conexdes dentro e entre as empresas que fazemdpactadeia, possibilitando o

fluxo normal e reverso de produtos e informacOesetaias.

Através dessa rede conceitual 8€M fluem informacgdes, produtos e
processos de negdcio, 0s quais penetram nos silomhais existentes dentro da
empresa e de outros silos corporativos existenteslactorrer da cadeia de
suprimentos, quais sejam: Logistica, Marketing @d&s, Financas, Pesquisa e

Desenvolvimento (R&D), Producdo e Compras.

Ademais, a rede da cadeia de suprimentos consistdrés elementos
intimamente relacionadoa: estrutura de sua redeseus processos de negoao

seus componentes de gestéague serdo detalhados a seguir.

1) Estrutura de rede da cadeia de suprimentos
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A estrutura da cadeia de suprimentos € composts gieimas membro,
desde aquelas que fornecem as matérias primas etdsumidor final, e as

ligacOes existentes entre essas.

Para determinar como esta configurada a estruareadeia € necessario
identificar e considerar trés aspectos: rmembros da cadeia a dimensao
estrutural da rede e os diferentes tipos daerocessos vinculados através da

cadeia de suprimentos

Uma vez que integrar e gerenciar todos os processntodos 0s membros
através da cadeia € contra produtivo ou até impels&l importante definir quais
empresas sao criticas para o sucesso da companpmraeas cadeias de
suprimentos as quais esta faz parte, ponderandteaacordo com as suas
capacidades e importancia para a empresa focakaNesliacdo considera-se,
também, a complexidade do produto, o nimero deefeaiores disponiveis e a
disponibilidade de matérias primas.

Assim, determinam-se quais membros da cadeia §@anps ou de apoio,
sendo os primeiros correspondentes aquelas congzaattonomas ou unidades
de negdcio estratégico que agregam valor a prageksmegocio que produzem
uma especifica saida para clientes em particulanetcados, enquanto que 0s
segundos provém, simplesmente, recursos, conhewimetiidades ou ativos
para os primeiros, podendo a mesma empresa deseanp@mbos os papéis,

dependendo do processo em que esta envolvida.

Na determinacdo da dimenséo estrutural da redeidevam-se trés

aspectos:

» Estrutura horizontal — nimero de camadas atravésadeia de suprimentos,
podendo ser curta ou longa;

» Estrutura vertical — nimero de fornecedores e cuitkares dentro de cada
camada, podendo ser estreita ou larga;

e Posicionamento horizontal da companhia dentro diziaade suprimentos —
podendo ser proximo ou na posicéo inicial da faetsuprimento ou do ultimo

cliente ou, ainda, entre esses dois participarseadeia.

Cabe salientar que alteragcbes na quantidade deedie/ou fornecedores,
assim como a tomada de decisdo em realizar atieédde terceirizacéo, logistica,
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producdo, marketing, desenvolvimento de produttaedea estrutura da rede da
cadeia de suprimentos, 0 que ocorre com certadraig, uma vez que se trata de

um sistema dindmico em constante evolucao.
2) Processos de negocio da cadeia de suprimentos

Para uma integracdo de sucesso de uma cadeia denenups é
fundamental que ocorra um fluxo adequado de infod®s entre seus
participantes, a fim de possibilitar uma respoéfada as flutuacées de demanda

dos clientes.

Entretanto, dispor apenas de um sistema que reajacartezas ndo €
suficiente para garantir um gerenciamento eficazatieia. H4 necessidade de
controlar as incertezas nas demandas dos cliembssprocessos de producéo,
bem como no desempenho dos fornecedores, de nmeatisfazer as necessidades
dos clientes, os quais permanecem como foco pahdp processo (Lambert &
Cooper, 2000).

Croxton et al. (2001) enfatizam que, para implerreatgerenciamento da
cadeia de suprimentos, € necessario migrar a empesum organizacao
funcional para uma focada em processos de negdariqage, segundo Lambert
(2008), pode ter sua implementacdo motivada tael® lpusca do incremento na
eficiéncia e na eficacia das transacdes, de modterader as necessidades dos
clientes, como na necessidade de se estruturalasonamentos na cadeia, de

modo que haja o comprometimento mutuo de longoopraz

O Global Supply Chain Forurastabeleceu oito processos de negocio que

formam a base de uma cadeia de suprimentos dessuges Figura 4).

O perfeito entendimento desses e da forma comonpaie integrados,
interagindo com as funcdes especificas das orggigsa citadas anteriormente
como silos funcionais, possibilitam o incremento negeita e no lucro das
empresas. No entanttpda organizagdo na cadeia de suprimentos deve asta
envolvida na implementacao desses processos-chaye quais sao elucidados a
seguir (Lambert, 2004).
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Supply Chain Management Players and Processes

/ / A

Tier 2 Tier 1 . Consumer/
Supplier Supplier e R Customer g, |jgor
i, N e, : Marketing & SaleShm, o —po. _ammmem

Product Flow
7 Production : Finance
R&D

Customer Relationship Management

Purchasing

Customer Service Management
Demand Management
Order Fulfillment
Manufacturing Flow Management

Supplier Relationship Management

Supply Chain Management Process

Product Development and Commercialization

Returns Management

Figura 4 - Participantes e processos no gerenciamento da cadeia de suprimentos
Fonte: baseada em Lambert (2004) e adaptado de Lambert et al. (1998)

a) Gerenciamento do Relacionamento com Client€sisiomer Relationship
Management CRM)

O CRM define como sdo desenvolvidas e mantidaselagdes com os
clientes, além de identificar clientes-chave e mdos-alvo, de modo a atender a

missao da empresa.

Nesse processo séo estabelecidos Acordos de Psagl@ervicosRroduct
and Service AgreementsPSA), a fim de definir como as relacbes de niegdc
serdo conduzidas entre os envolvidos. Ademais, @mumto com o0s clientes-
chave, a equipe de CRM busca melhorar os processbsiinar a variabilidade

da demanda e as atividades que nao agregam valor.
b) Gerenciamento do Servico ao ClienBugtomer Service Managemgent

Este processo coloca o cliente a par das infornsag@etempo real afetas
as datas de entrega e a disponibilidade de prqodat@s/és da interface entre
areas funcionais, especialmente a logistica e dupémw, representando a imagem
da empresa para seus clientes. Desta forma, segGadalcante (2010),

posiciona o pedido na producdo ou na expedicéo.

c) Gerenciamento da Demand2efnand Management
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Este processo busca equilibrar a capacidade deaadesuprimentos com a
demanda dos clientes, por meio do sincronismo détssaa com o fornecimento

de produtos.

Pode-se melhor atender as demandas por meio deprogeamacdo da
producdo e de uma distribuicdo mais eficaz, fazemstw de uma ferramenta
denominadaDistribution Requerements Plannif@®RP), que coleta e processa
dados relevantes para aquele fim, no decorrer die #ocadeia de suprimentos
(Lustosa et al., 2008).

Quando adequadamente executado, minimiza a pasad®l de ruptura da
cadeia. Para tanto, deve-se considerar a previsderdanda, além do aumento da

flexibilidade e da reducao da variabilidade.
d) Preenchimento do Pedid@rder Fulfillmen)

O preenchimento do pedido contempla as atividadeslvadas na definigéo
dos requisitos dos clientes, na projecéo da red@reenchimento propriamente
dito do pedido, monitorando sua entrega no praeotrd das especificacbes
solicitadas pelo cliente, permitindo que a emprdsada a essas solicitacdes ao
menor custo total de entrega (Lambert, 2004; Canédg 2010).

e) Gerenciamento do Fluxo de ProducB@mfufacturing Flow Managemeént

Este processo inclui atividades necessarias patar,olmplementar e
gerenciar a flexibilidade da producéo, sincronizaaccompra de materiais com a

necessidade de fabricacéo.

Sua adequada conducédo possibilita produzir uma samaptiedade de
produtos ao menor custo possivel, devendo seu jpiaaeto e execucao
ultrapassar os limites da area de producédo da smpatingindo, inclusive, os

demais participantes da cadeia de suprimentos.

f) Gerenciamento do Relacionamento com Forneced&w@splier Relationship
Management SRM)

O SRM e o CRM provém as ligacbes necessarias paitddr a integracao
entre os membros da cadeia, possibilitando coordemaemais processos de

negoécio-chave.
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De maneira similar ao CRM, porém com o foco noadoedores, 0 SRM
prové a estrutura por meio da qual a relacdo camseditimos € estabelecida e
mantida, sendo selecionados aqueles fornecedomsagpegam valor para a
empresa — fornecedores-chave —, com 0s quais e ragociar os termos de

relacionamento, de tal forma que seja benéfico aautzas as partes.

g) Desenvolvimento de produto e comercializacRooduct Development and

Commercializatioh

Este processo integra clientes e fornecedores sendelvimento de novos
produtos, de modo a entrega-los ao mercado, plissidb gerenciar seus fluxos
pela cadeia de suprimentos, bem como auxiliar ombmes da cadeia em
incrementar a producdo, a logisticanarketinge demais atividades necessarias

para apoiar sua comercializagéo.
h) Gerenciamento ReversBéturns Management

E o processo por meio do qual é desenvolvida atiogireversa, o retorno e
o controle de materiais que retornam, além da pr&cee de retorno dentro das
firmas e entre os membros-chave da cadeia, utilzae dos mesmos processos

do planejamento convencional.

Da mesma forma que ocorre na logistica tradiciomalivel de servico ao
cliente, armazenagem, transporte, nivel de estdigue,de materiais e sistema de

informacdes correlatas séao relevantes.

Quando devidamente implementado, capacita as eagpeegerenciarem o
fluxo reverso eficiente de produtos, bem como atiiearem oportunidades para
minimizar os pedidos de retorno e controlar atiegilizaveis, podendo prover a

empresa de vantagem competitiva sustentavel.

Cabe salientar que a decisdo de quais processoegieios devem ser
integrados e gerenciados depende de cada casdfiespamnforme o tipo da
empresa (Miccuci, 2008).

2.1) Conexdes de processos de negocio

Lambert & Cooper (2000) enumeram quatro tipos aeexdes de processos

de negdcio entre membros de uma cadeia de supdment
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» Conexao de processo de negdécio gerenciado — a sanforeal entende como
sendo importante integrar e gerenciar;

» Conexao de processo de negocio monitorado — 0 $80OGE0 € critico para a
empresa focal, mas entende-se que deva estar @doe@ntre outras
companhias membros da cadeia;

» Conexdao de processo de negdécio ndo gerenciadompeesa focal ndo esta
ativamente envolvida e o processo ndo é tido coritwas 0 bastante que
demande o uso de recursos na monitoracao, sersim, asalizado por outros
membros, o que pode ser motivado, também, pelasescde recursos;

» Conexao de processo de ndo membros — essa corm&ste na ligacao entre
membros da cadeia de suprimentos da empresa fooal m8o membros.
Embora ndo estejam conectados a estrutura da cddesuprimentos da
empresa focal, sdo considerados, uma vez que pssesn influenciar no
desempenho da empresa e de sua cadeia.

Na Figura 5 pode-se visualizar uma cadeia de septms na qual séo
contemplados os aspectos abordados por LambertdpeZq2000) quanto aos
membros da cadeia, a dimenséo estrutural da radeenexdes dos processos de

negocio vinculados através da cadeia.

Tier 3 to Tier 3 to
Initi_al Tiurlz Tier 1 Tier 1 Tier 2 Consumers/
suppliers Suppliers Suppliers Customers Customers End-Customers

w
@
S
G
a
=
92}
5
g

Consumers / End-Customers

Tier 3 to n customers

Managed Process Links - Focal Company
= = = Manitor Process Links

Not-Managed Process Links ]
-——— Non-Member Process Links [Z Non-Members of the Focal Company’s Supply Chain

Figura 5 — Tipos de conexdes de processos de negdécio entre companhias
Fonte: baseada em Lambert et al. (1998), apud Lambert & Cooper (2000)

(] Members of the Focal Company’s Supply Chain

3) Componentes de gestdo da cadeia de suprimentos
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Segundo Lambert & Cooper (2000), os componentagediio da cadeia de

suprimentos sdo as variaveis gerenciais por mes qieis 0s processos de

negocio sdo integrados e gerenciados atraves e@aade suprimentos.

Embora haja a possibilidade de serem adotados nogénoemponentes de

gestdo, para um gerenciamento da cadeia de suposné& sucesso, Lambert &
Cooper (2000) propuseram o0s seguintes, que sadidbgi em dois grupos (ver
Quadro 1):

Planejamento e controle de operagfes — sao fundaisiera conducdo da
empresa para alcancar 0s objetivos pré-estabetecidd controle,
especificamente, possibilita mensurar o desempdaltadeia de suprimentos,
por meio da comparagdo entre o0s resultados obtedosdicadores de
desempenho global,

Estrutura do fluxo de trabalho e atividade — imgate componente que
possibilita mensurar o nivel de integracdo dos gssas através da cadeia de
suprimentos, indicando de que maneira a empreseutexeuas tarefas e
atividades;

Estrutura organizacional — refere-se a firmas iddiais e a cadeia de
suprimentos. Quando ha equipes multifuncionaist@rescendem as fronteiras
organizacionais, proporciona-se uma maior integragécadeia,

Estrutura do fluxo de produto — refere-se a estautle rede associada a
terceirizacao, producdo e distribuicdo atravésadieia de suprimentos;
Estrutura do fluxo de informacdo — a eficiéncia caleia € fortemente
influenciada pela informacdo que flui entre seusnimes, bem como pela
frequéncia de sua atualizacao;

Métodos de gerenciamento — inclui a filosofia dgpocacédo e as técnicas de
gerenciamento, sendo muito dificil integrar a éataide cima para baixo com
a de baixo para cima;

Estrutura de lideranca e poder — afeta a estrutaraadeia, pois o nivel de
comprometimento de membros de canais esta sujpitesanca ou auséncia do
poder em certo canal;

Estrutura de risco e recompensa — a partilha deaspectos afeta o

compromisso de longo prazo entre os membros dé; cana
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e Cultura e atitude — contempla, por exemplo, comofwsionarios sao
avaliados e considerados no escopo da gestdo desamfkle € importante
para que um canal alcance desempenho ao nivel decadeia, motivo pelo
gual se deve buscar compatibilizar a cultura omgamonal com a atitude

individual.

Quadro 1 - Componentes de gestao fundamentais para o gerenciamento da cadeia

COMPONENTES DE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
Fisicos e Técnicos Gerenciais e Comportamentais
« Planejamento e Controle de Operacdes » Métodos de Gerenciamento
e Estrutura do Fluxo de Trabalho e Atividade | ¢ Estrutura de Lideranca e Poder
« Estrutura Organizacional e Estrutura de Risco e Recompensa
e Estrutura do Fluxo de Produto e Cultura e Atitude
e Estrutura do Fluxo de Informacgao

Fonte: adaptado de Lambert & Cooper (2000)

Os componentes de gestéo fisicos e técnicos saeaqmais visiveis,
tangiveis, mensuraveis e faceis de mudar, enqugo® 0s gerenciais e
comportamentais s8o menos tangiveis e visiveisimsmnezes dificeis de avaliar
e alterar, embora devam receber a devida atenefm faio de desempenharem
papel importante no comportamento organizacionaimade terem influéncia
sobre a implementagdo dos componentes fisicosiEdsc

Os Quadros 2 e 3 apresentam uma visado geral datueatrde alguns
componentes fisicos e técnicos propostos por diseasitores, que carecem de
observacédo no intuito de identificar ndo conforrdelana cadeia de suprimentos,
a fim de evitar que esta Ultima esteja expostdreevabilidades. De modo similar,
0 Quadro 4 apresenta a estrutura de componeniscggs e comportamentais.

Quadro 2 — Estrutura de Componentes Fisicos e Técnicos (Parte 1)

ESTRUTURA DE TRABALHO E DE ATIVIDADE

Projeto de Funcgdes

« Funcdes Especializadas « Utilizacdo de equipes
« Utilizacdo de abordagem comportamental (alargamento, < Utilizacdo de estudo dos movimentos

rotacdo e enriqguecimento de fun¢des) « Condigdes de trabalho
« Utilizacdo de analise de métodos de execucdo do trabalho

Planos de Incentivos Adequados
« Sistemas de remuneracdo baseados no conhecimento  Incentivo Individual
¢ Remuneracdo da geréncia ¢ Incentivo de Grupo
Utilizacdo de Curvas de Aprendizagem

Medicédo do Trabalho

Realizagdo de estudos cronométricos

Fonte: adaptado de Miccuci (2008)
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Quadro 3 — Estrutura de Componentes Fisicos e Técnicos (Parte 2)

PLANEJAMENTO E CONTROLE DOS PROCESSOS DE FABRICACAO

Projetar produtos e servicos

* Tipo de projeto » Gerenciamento do processo » Planejamento do arranjo fisico de instalacdes
* Localizacao » Geracgao e triagem do conceito « Utilizacao de alguma tecnologia de processo
* Projeto da cadeia  « Estrutura organizacional » Planejamento e organizagéo do trabalho

« Projeto preliminar < Prototipagem e projeto final « Avaliagdo e melhoria do projeto

Planejar e controlar a capacidade e a demanda (Medicdo e previsdo da demanda e da capacidade)
Planejar as necessidades de materiais (Material Requirement Planning - MRP)
Comprar e fazer programacao dos suprimentos
Utilizar sistemas Just-in-Time (JIT), quando aplicavel
Planejar e controlar a qualidade
Gerir a qualidade total
Efetuar o planejamento agregado
Planejar e controlar os estoques
Fazer periodicamente a manutengao

ESTRUTURA DO FLUXO DE PRODUTO

Estratégia de Transporte (Sele¢éo do servigo de transporte e Roteiriza¢éo e programagao)
Estratégia do Servigo ao Cliente  (Processamento de pedidos e Servigo ao cliente)
Estratégia de Estoque (Sistema e decisGes de estocagem e manuseio, Previsdes e Politica de estoque)

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Organizacdo da Empresa (Orientagdo, Posicionamento e Gerenciamento interfuncional)

Organizacado da Cadeia
« Gerenciamento interorganizacional
¢ Aliancas estratégicas (logistica terceirizada, parceria tipo varejista-fornecedor e integracéo do distribuidor)
e Lideranca

Estratégia Corporativa

Auditorias
Tempo de Planejamento

ESTRUTURA DO FLUXO DE COMUNICAGAO E INFORMACAO

Tipos de Dispositivos de Apresentacao e Interface

Computadores pessoais, correio de voz, terminais, dispositivos de internet, leitores de cédigos de barras
etc

Sistemas de tecnologia de informacao geografica
Identificadores de radiofrequéncia, leitores de cddigo de barras

3

Dispositivos de comunicacao sem fio /equipamentos de posicionamento global (Global Positioning System
—-GPS)

Equipamentos que registram informag¢des do ponto de venda
Comunicacgbes

Tipos de conexdes utilizadas: e Aplicagbes utilizadas: Correio  eletrénico;

- Internos (rede local, mainframe, internet); Eletronic Data Interchange — EDI; Groupware

. . . . colaboracao); e Rastreamento de localizacao.
- Externos (rede privada, links diretos, internet). ( ¢do) ¢

Tipo de Organizacdo do Banco de Dados

Legados (Batch)  Orientados a objeto » Deposito de Dados (Data warehouse)

3

Relacionais » De colaboragédo (Groupware database)
Configuracdo do Sistema (arquitetura)

Utilizacdo do Comércio Eletrénico

Fonte: adaptado de Miccuci (2008)
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Quadro 4 — Estrutura de Componentes Gerenciais e Comportamentais

METODOS DE GERENCIAMENTO

Técnicas de Gerenciamento

* Reducéo do Lead Time « Engenharia simultanea

* Fabricagdo Just-in-Time » Adocéo de programas de gestdo ambiental

» Kanban « Adocéo de controle de qualidade total e ISO 9000
» Uso de Eletronic Data Interchange — EDI  Planejamento das necessidades de materiais

» Uso de robés < Manutengéo preventiva total

» Uso de Computer Aided Manufacturing — CAM

ESTRUTURA DE PODER E LIDERANCA

Bases do Poder (Coercédo, Recompensa, Ser especialista, Ser referéncia, Legitimo, Legal)

ESTRUTURA DE RISCO E RECOMPENSA

Recompensas
* Incentivos contratuais para membros que buscam o melhor para a cadeia de suprimentos
» Compartilhamento e colheita de informagdes entre membros
» Relacionamentos para desenvolvimento de confianga entre membros
« Participacé@o de cadeia de suprimentos sob a condi¢éo de “ganha-nada-a-perder”

CULTURA E ATITUDE

Fonte: adaptado de Miccuci (2008)

Cabe salientar que para implementar um gerencianmkntima cadeia de
suprimentos € fundamental que sejam identificadosnembros-chave para o
sucesso da empresa focal e das cadeias de sumdm@entiuais aquela faz parte,
estabelecendo a estrutura de sua rede, além dengete quais processos de
negocio estdo envolvidos nos relacionamentos eetile membros criticos, bem

como o tipo e grau de integracdo existente enfesg®0Ccessos.

No entanto, mapear toda uma cadeia de supriment@® &omplexo
quanto gerencia-la, uma vez que as empresas pariale diferentes cadeias, nas
quais seus membros podem ou néo interagir diretandwetamente com a
empresa focal, influenciando no desempenho desitmalle no da cadeia de

suprimentos em analise.

Assim, devem ser considerados aqueles membrososrigue contribuem
positiva ou negativamente para a missdo da emfoeah desde os fornecedores
iniciais até os clientes finais, os quais devenseparados em membros primarios

e de apoio.
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2.4.
Gerenciamento de risco (  Risk Management - RM)

Segundo Castro et al. (2005), ao risco associamiseerteza, a exposicao
ao perigo, a perda e 0s prejuizos materiais, ec@edne humanos em funcéo de
processos de ordem natural, como 0s exdgenos eyemuk) da Terra, e/ou ao
trabalho e as relagbes humanas, referindo-se alplolade de ocorréncia de
processos, situados no tempo e no espaco, e armaneio estes afetam a vida

humana.

A presenca de uma distribuicdo de probabilidadéscimmada a um
determinado evento possibilita a diferenciacdoeensico e incerteza, sendo sua

existéncia associada ao primeiro (Knight, 19p2dCavalcante, 2010).

No que diz respeito a incerteza, a Norma Brasid&r&estdo de Riscos -
ABNT NBR ISO 31000 (ABNT, 2009) afirma que se trd&aum estado no qual
h&a deficiéncia de informacdes relacionadas a umtey@ sua compreensao, ao
seu conhecimento, a sua consequéncia ou a suabicdde, mesmo que isso
ocorra parcialmente, enquanto que o risco podeds&nido como sendo um
efeito, positivo ou negativo, que provoca um desso relacdo ao esperado,
gerando incerteza em se alcancar os objetivoso tema expressao em termos de
uma combinacdo de consequéncias de um eventoababgdirdade de ocorréncia
associada.

De acordo com Ponte (2005), gerenciar riscos peddefinido como um
processo formal no qual fatores de incerteza pteseam determinado contexto
sdo sistematicamente identificados, analisadosmadbs, categorizados e
tratados, procurando-se atingir o equilibrio emp®rtunidades de ganhos e a

minimizagéo de perdas.

Para sua gestdo € fundamental deter informacdepayugatam conhecer
melhor o risco, de modo a possibilitar a intervenggortuna, o que pode resultar
no incremento da qualidade das decisdes, mesmarsobstancias em que haja a

possibilidade de ocorréncia de qualquer perda oo (laavalcante, 2010).

Kleindorfer & Saad (2005) afirmam que o desempeslobogerenciamento

da cadeia de suprimentos podem ser afetados pos fisovenientes de:

a) Problemas na coordenacao entre o abastecimerderaanda;
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b) Rupturas das atividades normais, causadas portoessaaturais, greves, crise
econdmica, sabotagem ou terrorismo.
2.5.
Resiliéncia

O tema Resiliéncia tem sido recorrente em pesqgeisasudos nos ultimos
anos, especialmente apds acontecimentos como weasaiVorld Trade Center

em 11 de setembro de 2001, a crise econdmica mMuraliaicio deste século e o
desastre nuclear no Japéo, em 2011 (Adedtsal., 2011).

Ela é considerada uma caracteristica de sistenmaplexos, tais como
cidades, ecossistemas ou empresas, sendo quescndesdas ultimas, as mesmas
sdo ditas resilientes quando possuem alto podeedgperacao (Pettit, 2008;
Hamel & Valikangas, 2003 pad Cavalcante, 2010).

Essa Resiliéncia, segundo Weick & Sutcliffe (20qdgde ser entendida
como uma combinacdo de manter pequenos erros@wdeas de improviso que

mantém o funcionamento do sistema.

De acordo com Ponomarov & Holcomb (2009b), a &stia pode ser
definida segundo diferentes perspectivas, tendaslizacdo mais frequente nas
areas da ecologia, psicologia, economia e no gameato de situacbes de
emergéncias, as quais serdo discutidas a seguret&io, uma vez que o foco
principal do presente estudo € a resiliéncia dateiaa de suprimentos, a
abordagem em cada perspectiva abaixo citada nagdenmtencéo estender os
conceitos apresentados pelos autores Rose & L@@b{2 Vilchek (1998apud
Graemlo (2010); Silva et al. (2003); Paludo & Kol{2005); Pinheiro (2004); e
Marcos & Macaulay (2008).

a) Perspectiva da ecologia - resiliéncia de um edesses € a capacidade de

recuperacao dstatus quaoriginal, a partir do término de um abalo ambiental

b) Perspectiva da psicologia — resiliéncia € a capdeidlo ser humano responder
positiva e efetivamente a situagbes adversas, mesiado representam riscos
potenciais para seu desenvolvimento ou sua sawtegspondendo, segundo
Cavalcante (2010), a capacidade do individuo ear lom problemas, superar
obstaculos ou resistir a pressao provocada pacgies adversas, sem entrar em

surto psicotico.
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c) Perspectiva da economia — no contexto de desasdtesais ou provocados
pelo homem, a partir dos quais tém sido geradosifisigtivos impactos
econdbmicos regionais, resiliéncia econémica é eeinte habilidade de reacéo
adaptativa, capaz de permitir que empresas e gegibmimizem perdas

potenciais;

d) Perspectiva do gerenciamento de emergéncias — mexto organizacional,
resiliéncia consiste na capacidade da organizagfexripar-se a eventos-chave
relacionados a tendéncias emergentes, adaptamstastemente as mudancas e
recuperar-se rapidamente de ocorréncias desastrAsasn, as organizacOes
empenham-se para estar preparadas tanto para e@rmeillanto para o pior,
buscando continuamente mecanismos para incrementeonfiabilidade das

operacdes atraves de toda a organizacao.

Adicionalmente, Cavalcante (2008) apresenta owgfemidédo considerada
na area da fisica, na qual resiliéncia consistpropriedade que certos materiais
possuem de, quando submetidos a estresse, tendeetamnar a condicao inicial,
depois de cessada a fonte daquela presséao.

2.5.1.
Resiliéncia na cadeia de suprimentos

A vantagem competitiva das empresas em relacdo dermais
competidores pode ser obtida a partir do momentgurse atinge a resiliéncia a
fatores aleatdrios, o que vem sendo buscado por dwidesenvolvimento de
estudos e pesquisas no mundo. Em contrapartidalteade resiliéncia torna a
empresa vulneravel, expondo-a a sérios distlrlgjoando riscos internos e/ou
externos a cadeia de suprimentos se concretizagc@ili 2008; Christopher &
Peck, 2004).

Pettit (2008) afirma que gerenciar riscos é um fitesque requer
resiliéncia, havendo a necessidade de serem dakzdefinicbes normatizadas,
variaveis aceitaveis e ferramentas de mensuragacjpa seja lograda a melhoria

efetiva da resiliéncia da cadeia de suprimentos.

A resiliéncia da cadeia de suprimentos € a capaeida cadeia em se
preparar para eventos inesperados, bem como respasmdupturas, suportando e

recuperando-se de descontinuidades da rede, pordaeidaptacéo ao novo risco
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do ambiente, de modo a retornar ao seu estadmalkigiu aquele desejado, nos
casos em que alguma ruptura ocorra (Ponomarov &adrdd, 2009a; Christopher
& Peck, 2004; Starr et al., 2003).

Starr et al. (2003) citam que uma organizacaoikerg® quando:

a) Alinha efetivamente sua estratégia, operacfesens&st de gerenciamento,
estrutura de governanca e capacidades de decigadfsu

b) Estabelece transparéncia entre os membros da rede.

Christopher (2003) afirma que uma cadeia de s@gmios apresenta um
incremento na sua resiliéncia, a partir do momenmajue ha o entendimento das
vulnerabilidades e dos riscos a que estad sujeil@a. peopbe, ainda, quatro

diferentes niveis de andlise de riscos da cadesagigmentos:

a) Nivel 1 - Processo/fluxo de valor — examina a vidbh#idade da cadeia vendo-
a como um canal intra e entre organizacOes, eafai a eficiéncia, a gestéao
baseada em valor, os fluxos de trabalho individwisuas informacbes de
acompanhamento, geralmente por produto ou claspeodato, havendo o desejo
pelo fluxo continuo de informacdes e materiaisilifado por todos os parceiros

da cadeia de suprimentos, como se esses fossed um s

b) Nesse nivel, os riscos sao, principalmente, finame@ comercial, resultantes
da ma qualidade, do baixo desempenho da cadeigla@idade da demanda e

das alteracdes nas exigéncias do mercado.

c) Nivel 2 - Ativos e infraestrutura de dependénciasresiliéncia da rede deve
ser analisada em termos de implicagbes da perdhgdgdes (tubulacdes, redes
elétricas, rodovias, ferrovias, hidrovias, etc.psdnds (estacdes, portos e

aeroportos, p.ex.) e outros ativos operacionamsnesss;

d) Nivel 3 - Organizacao interna e redes interorgaiorais — 0os nos citados no
nivel 2 representam organizacdes do setor comeecialiblico, 0os quais sao
responsaveis pela gestdo de seu proprio patrim®mdraestrutura, através dos
quais produtos e informacdes fluem, enquanto quigasdes tornam-se relacdes
comerciais, especialmente de dependéncias de potterorganizacdes. A opcao

pela reducdo no numero de fornecedores por partgraledes clientes vem
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causando interrup¢cdes na cadeia de suprimentoadguda falha de um Unico
fornecedor, o que é uma das fontes mais recontsedaldsco;

e) Nivel 4 — Ambiente — consiste no ambiente mais anmphcroecondémico e
natural dentro do qual as organizacbes fazem negjdconsiderando fatores
politicos, econbmicos, sociais e tecnolégicos dobiante operacional e
comercial, bem como fendmenos naturais (geoldgiomwteorolégicos e

patolégico).

Adicionalmente, Pettit (2008) sugere uma ferramegudéra mensurar e
gerenciar a resiliéncia da cadeia, na qual sda#svam conta as vulnerabilidades
e as capacidades, sendo estas Ultimas atributohahiitam uma empresa a
antecipar e superar rupturas na cadeia de suposiekte afirma, ainda, que
podem ser identificadas sete vulnerabilidades ¢ogre capacidades distintas, a
despeito de ndo haver consenso na academia quantoregeracao e classificacdo
dessas.

Considerando diversos autores, Esper et al. (2@0¥5sificam essas

capacidades em cinco classes, a saber:

a) Capacidade de foco no cliente;

b) Capacidade de gerenciamento;

c) Capacidade de integracao;

d) Capacidade de medicao;

e) Capacidade de foco no compartilhamento de inforesmco

Ademais, pode-se incluir nesse rol a capacidadeapendizagem
logistica, a qual possibilita manter vantagens aiditipas que tenham sido
alcancadas.

2.6.
Organizacdes altamente confiaveis

Weick & Sutcliff (2007) afirmam que sistemas quemadstram
inadequadamente o inesperado tendem a ignorar mesutalhas, aceitar
diagnosticos simples, assumir as operacfes da tliehfaente como garantidas,
negligenciar capacidades para a resiliéncia, bemocacatar a opinido de

autoridades ao invés da dos especialistas, sencmmeadavel aplicar os
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principios de organizacdes de alta confiabilidaderapse manter uma

infraestrutura consciente das consequéncias n&aciohais.

Segundo os autores, pode-se adotar o0 modelo decgarento de HRO

para qualquer instituicdo que queira incrementarcenfiabilidade.

As HRO tiveram seu conceito baseado originalmeatecapacidade de
evitar catastrofes provocadas por acidentes pweissique tinham como fontes
fatores de riscos e a complexidade do negocio, ¢ajmulacdo tedrica
considerava ambientes e situacdes de alto rist®,ctano usinas nucleares,
atentados terroristas, operacfes militares, plap&soquimicas, acidentes de
aviacao e navais, terremotos etc. (Berlitz, 2010).

As Organizacbes Altamente Confidveis sdo aquelas aperam sob
condicOes adversas o tempo todo, gerenciando o dedoorréncia de acidentes.
Entre essas se encontram os submarinos, naviaemages nucleares; as usinas
de geracdo de energia nuclear; o sistema de cerddieo; as operagbes de
aeronaves; 0s porta-avioes; os departamentos deg@mee dos hospitais; as
equipes de negociacdo de reféns; as empresas desggmento continuo; as
equipes de combate a incéndios florestais; a avieigd e militar; as plataformas
de petréleo; as expedicdes espaciais; 0s sistemadsadsporte ferroviario; as
usinas elétricas; o centro da rede de expedic@megia; as industrias quimicas;
além daquelas consideradas essenciais pelo tigerd&o prestado ou produto
fornecido (Weick & Sutcliff, 2001; Muro & Meyer, 20Q).

Em termos praticos, uma organizacdo de alta confiabilidade é aquela que
entende a complexidade de seu negoécio e seus processos, compreende seus
riscos, busca alternativas para constantemente controlar seus processos,
melhorando-os continuamente, a fim de minimizar os riscos envolvidos. Mais do
qgue uma teoria, HRO é uma abordagem que implica em mudanca cultural,
exigindo mudanca de postura de todos os profissionais da organizacéo, focada
em intenso conhecimento de suas atividades e inter-relacdes (entender toda a
complexidade de seu negdcio), proatividade (antecipar efeitos indesejados com
base nos riscos previamente identificados), planejamento [...] e disciplina
(cumprimento efetivo de todos os padrbes preestabelecidos) (Berlitz, 2010).

Ha trés principios, num total de cinco, direciorsadara a capacidade das
HRO em se antecipar a problemas inesperados (\V@esikcliff, 2007):
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* Principio 1 — Preocupacao com falha As HRO tratam qualquer lapso como
sintoma de que algo possa estar errado no sisfdando concorrer para sérias
consequéncias, caso pequenos erros separadosnocoirecidentemente. Assim,
essas organizacdes incentivam a denuncia dos elasmram experiéncias a
respeito do que pode ser aprendido com perdas, diEnterem receio de
potenciais passivos de sucesso, incluindo a coépdtser, a tentacdo em reduzir
margens de seguranca e a tendéncia para o proeggeamutomatico. Ademais,
h& um esforco permanente na articulacdo dos eu®®Ilgs ndo querem cometer,
bem como uma avaliagcdo da probabilidade dos rigoespodem levar a esses

erros.

» Principio 2 — Recusa em simplificatinterpretacbes— Embora seja certo de
que o sucesso em qualquer atividade coordenada e simplificacdo, de

modo a manter o foco nos indicadores-chave, é\ymdst uma visdo mais ampla
guando ndo se adota tanto essa simplificacdo. Nesglo, as HRO procuram
estabelecer imagens mais completas do que e ca@ersieentado, uma vez que
ha a percepcdo do qudo complexo, instavel, descuolthe imprevisivel € o

mundo em que se encontram, de modo a |lhes proparci@ maxima visao

possivel do ambiente em que estado inseridas. Assgas organizagdes valorizam
a experiéncia diversificada, embora haja ceticisemo relacdo a sabedoria
recebida, negociando taticas que reconciliam difeseopiniées sem, contudo,

destruir as nuances que diversas pessoas detectam.

» Principio 3 — Sensibilidade para operacdes As HRO estdo atentas a linha
de frente, considerando mais o0 situacional do questeatégia, diferindo da
maneira como é feito em outras organizacgdes, jster&lo sensiveis as operacoes,
pois esse conhecimento da linha de frente é fregoremte fator determinante
para o sucesso ou falha da organizacédo, em faggoslas tendéncias e mudancas
ambientais serem muitas vezes vistos nesse niviéb rantes de se tornarem

evidentes em niveis mais elevados.

Os outros dois conceitos citados pelos autoreantrala capacidade para

conter problemas inesperados (Weick & Sutcliff, OO0

» Principio 4 — Compromisso com a resiliéncia As organiza¢cdes precisam ter

capacidade de detectar, conter e se recuperatiaduer erros e problemas de um
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mundo indeterminado. Esse compromisso com a mesidigode ser auxiliado por
uma cultura que se concentre na deteccao de erespearados e problemas,
desenvolvendo e compartilhando métodos para cost@&d nivel mais baixo,
além de elaborar processos para reagir a esselerpesh No caso especial em
que esteja ocorrendo uma transformacgédo cadtica, @dtura permite que as
organizacfes possam identificar e responder as mpaddnternas e externas de
maneira expedita e eficaz, possibilitando respor@lemudanca de modo a
capacitar a organizacdo no atendimento as novagéreias de clientes,

acionistas, parceiros e funcionarios.

» Principio 5 — Deferéncia a expertise- A experiéncia dos trabalhadores na
linha de frente € muito importante, uma vez quesguaksibilitar a identificacéo e
resolucdo de problemas antes que eles fujam doot@ninotivo pelo qual deve
ser valorizada e cultivada a diversidade de contmuios. E fundamental
capacitar aqueles trabalhadores para resolver oblepnas ao seu nivel,
recompensando-os pela elaboracdo de relatoriosotbemas e erros. Isto €, ha
necessidade de que a cultura organizacional cotgempremiacdo para essas
atitudes, em todos os seus niveis. Desta formide®s da organizacdo poderao
ser beneficiados com a expertise dos trabalhaddeeslinha de frente,
possibilitando, inclusive, o desenvolvimento de osirios de problemas
identificados, que podem ser compartilhados paa Bbdrganizagdo, com vistas a
resolucéo de problemas, o que pode incrementaseng®enho organizacional.

2.7.
Modelo Reason de acidente organizacional

Reason (1997) comenta que existem dois tipos dertes, os individuais
€ 0S organizacionais, sendo que esses Ultimos, ramdgam raros, Sao
frequentemente catastroficos, especialmente quamdntos ocorrem aonde ha
envolvimento com tecnologias complexas modernas, tamo em usinas

nucleares.

Ademais, segundo ele, os acidentes organizaciapagsentam mdultiplas
causas envolvendo muitas pessoas que trabalhamfemntes niveis de suas
empresas, podendo acarretar em efeitos devastasobes pessoas, inclusive

naquelas que nao estao envolvidas com a organiZag&ocomo sobre ativos e 0
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meio ambiente, sendo produto dos ultimos temp@eoiicamente de inovagdes

tecnologicas que alteraram a relacdo entre sistersags elementos humanos.

O autor cita, ainda, que os acidentes ocorrem quasdios fatores
contribuintes combinam para causar os resultados,rmotivo pelo qual ha
necessidade de entender os relacionamentos entperig®s, as defesas e as
perdas, em cujo processo hi envolvimento de fatbtesanos, técnicos e
organizacionais na geracao de condi¢cdes latentescouncorrem para riscos e

perigos (ver Figura 6).

O modelo de Reason pode ser usado tanto de maeeaitiga quanto
proativa. Quando aplicado reativamente, ha necdsidle questionar o que,
como e por que o0s acidentes acontecem, levanddléseamas causas raizes
daqueles, o que tem sido bastante utilizado notamndbi setor nuclear (Carvalho,
2002).

DEFESAS

)| LLLLL

RISCOS

CONDIGOES

LATENTES CAUSAS

&INVESTIGM}KO

’ CAMINHO DE

Figura 6 — Relacionamento entre perigos, defesas, perdas e causas
Fonte: baseado em Reason (1997)

Ademais, os acidentes sao originados de dois @speas condicdes
latentes existentes no seio das organizacdesathas técnicas ou humanas, ditas
ativas, que originam o acidente diretamente. Asstieason (1997) representa
esse sistema por meio do Modelo do “Queijo Suigo’qual as fatias de queijo
sd0 0s niveis organizacionais, enquanto que oscdmirsimbolizam as falhas
dentro desses niveis, que, quando se alinham,gopa ocorréncia de acidentes,

pelo rompimento de barreiras de protecao (ver BRigr
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acidente

= cvento ¥ incidente

Figura 7 — Modelo "queijo suico" de defesa
Fonte: baseado em Reason (2003), apud Rigaud (2011)

Carvalho (2002) cita que o modelo apresenta commmcipais
componentes um caminho para falhas ativas e ouair®@ lptentes, sendo que o
primeiro diz respeito a falhas que se propagamrar ke decisdes gerenciais
erradas ou procedimentos inadequados, os quaisngesadicdes propicias a
ocorréncia de erros humanos nos locais de traballeose materializam por meio
de atos dos individuos que atuam na linha de fri¢altea ativa), enquanto que o
segundo advém do incremento de riscos latentescoano: pressées temporais,
falta de motivagéo, ou falha de barreiras de p&ategomo resultado de decisdes
e medidas inadequadas tomadas por gestores quecsetram distantes, no

espaco ou no tempo, daqueles que atuam na linha fre

As falhas ativas, cujos efeitos sdo sentidos iatadiente, podem ter sua
origem em acdes inseguras, erros e violagdes aedlimentos dos trabalhadores
operacionais, principalmente da linha de frentguanto que as latentes, cujos
efeitos ndo sdo imediatamente visiveis nem direttaressociados ao acidente, e
podem permanecer ocultos no seio da organizacdo ceoto periodo,

correspondem a pontos fracos da organizagao giieafacatos inseguros.

Cabe salientar que os erros séo originados na@spehos operadores da
linha de frente, mas também nos diferentes nivieiitgquicos da organizacao,
principalmente por adogéo de estratégias equivecaulaa decisdo consciente de

romper barreiras de seguranca, para atingir datedos resultados e objetivos.

Miccuci (2008) afirma que, o modelo do “queijogaiide Reason (2006)
possibilita compreender a génese do acidente,ltaasda a importancia do fator

humano nas condi¢cfes latentes que precedem agsetgiais sdo originadas de
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falhas no nivel da tomada de decisdo, deficiénotasivel gerencial, além de

condicdes preexistentes e aspectos psicologicos.

Uma vez que fatores associados a organizacao gt@&ogmntribuem para
a ocorréncia de acidentes, pela existéncia deaffzmsflatentes nos sistemas de
trabalho, Reason (1997) afirma que priorizar a gme&io das falhas latentes em
detrimento das ativas é promover um gerenciamentsdo mais proativo do que

reativo.
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