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Modelo proposto parao SCRM

Por se enquadrar na categoria de Organizacdo Aitant@onfiavel, o
futuro submarino nuclear de ataque (SNA) brasilégnmbém esta sujeito aos
principios citados por Weick & Sutcliff (2001, 200Que regem este tipo de

organizacao.

Pelo fato do estaleiro que fabricara esse submasinda estar em
construcdo na ilha da Madeira, em Itaguai-RJ, dotado no presente estudo o
modus operandi do Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJyaoizacao
publica, militar, de carater industrial, uma vez @ssa organizacdo desenvolve
atividades similares as que serao realizadas pmi@@staleiro, que fara parte da

cadeia de suprimentos do SNA.

Para que seja atingida a resiliéncia nas cadeigsmténentos das quais o
SNA venha a participar propde-se o modelo de gererento de riscos na cadeia
de suprimentos a seguir, que considera os prireciias HRO, citados por Weick
& Sutcliff (2001, 2007), de modo que seja alcangalézada resiliéncia a fatores
de risco que possam comprometer a prontiddo e wasegh do submarino e o
sucesso dos negadcios do estaleiro, bem como matigastorréncia de acidentes,

nucleares ou ndo, motivados pela ruptura dessasasaidk suprimentos.

Assim, considerando modus operandi do AMRJ, buscou-se aplicar a essa

organizacao aqueles principios como se ao estétesisem aplicados.

Como foi observado no Item 4.2, o AMRJ desempentndades

distribuidas em diversas areas, como abaixo endia&ra

Desenvolvimento de projeto de construcao naval;

Construcao naval propriamente dita;

Producao industrial,

Apoio técnico (servi¢o ao cliente “meio naval”);
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¢ Manutencao;

« Desenvolvimento de tecnologia;

» Controle de produgéo;

e Controle de qualidade;

» Coordenacédo do abastecimento para suprir as tajeéadesempenha;

» Formacao técnica de recursos humanos;

» Assessoria técnica na normatizacao de atividadsvess a engenharia naval;
* Avaliacdo de desempenho de equipamentos e sistemas;

* Administragéo de recursos humanos, financeirosgmaag e industriais.

Desta forma, pode-se aplicar ao referido Arsenal omodelo de
gerenciamento de risco na cadeia de suprimentags@dmte que contemple varios
setores, de modo a buscar englobar diferentesiosmaambientes, analisando-os,
a fim de identificar ndo conformidades, que podeerag riscos para a

organizacao.

O modelo proposto é adaptado a organizacédo fotediseada, embora
possa vir a ser utilizado por outros tipos de amgadio, publica ou privada, uma
vez que se vislumbra atingir elevada resiliéncecaeias de suprimentos com a
sua aplicacéo, por meio do atendimento dos priogigue regem as HRO, entre
as quais se encontra o submarino nuclear, o qoena tlispare dos modelos de

gerenciamento de risco analisados.

Cabe salientar que formam os pilares constitutda@snodelo proposto a
experiéncia profissional do autor, os principios gggem as HRO (Secéo 2.6), as
caracteristicas do AMRJ (Secéo 4.1), bem como aoseitvs apresentados nos

modelos a seguir citados, que foram consideradasapraente:

* O Modelo Proativo de Gerenciamento de Riscos dai@atdke Suprimentos,
proposto por Miccuci (2008) e baseado no Modeld&desnciamento da Cadeia
de Suprimentos, de Lambert & Cooper (2000) e no dodde Acidente
Organizacional, de Reason (2006), que foi minud@elino Item 3.2 e foi

selecionado por considerar em sua estrutura aiérper da Marinha do Brasil na
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area da aviacdo naval, que, segundo Weick & Su{@d0l), enquadra-se na
categoria de Organizagdo Altamente Confiadvel (@damilitar);

* O Modelo de Gerenciamento de Riscos em ProjetoBrd@ct Management
Institute (PMI), que foi apresentado no Item 3.3 e foi deleado por fazer parte
de normas que descrevem boas praticas mundialmeaenhecidas que
certificam organizacdes e pessoas com conhecimafdtus 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 foi et no Item 3.4 e foi
selecionada por poder vir a ser utilizada, no fyt@omo norma reguladora no
Brasil sobre questbes relativas ao gerenciamentoisdes, uma vez que foi
publicada pelaAssociacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT)gaor
responsavel pela normalizacédo técnica no paisfarnece a base necessaria ao

desenvolvimento tecnoldgico brasilgiro

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 exgéioaconsta do Item 3.5 e foi
selecionado por abordar em seu estudo de casoigagao Altamente Confiavel

relacionada a aviacao civil.

Considerando o embasamento tedrico analisado e eriémcia
profissional do autor, foram vislumbrados trezespas descritos na forma de
acOes, para que seja realizado o gerenciamentaz ediceficiente de riscos na
cadeia de suprimentos de uma HRO, os quais setathados a seguir (ver
Figura 17).

No entanto, cabe salientar que, pelo fato do ptesandelo ser adaptado,
0 mesmo nao contempla todos os aspectos pertinemigsrenciamento de riscos
ou abordados nos modelos supracitados nem, tampesgaota o assunto, em face

de sua complexidade e sua multidisciplinaridade.
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Equipese
responsabilidades

Estabelecimento

da estratégia de Identificagio (5
dos riscos

(11 Emissdo de

relatérios gestdo de risco

Tratamento dos riscos

Figura 1 — Modelo proposto de gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos
Fonte: Préprio autor, 2012

1) PASSO 1 — Estabelecimento da estratégia de gesta@orisco

Este passo define como serdo desenvolvidos tododemais passos
realizados no gerenciamento de riscos na cadeissugeimentos de uma
organizacao, publica ou privada, os quais esta@ligdos e interagem entre si
continuamente, com vistas a apresentar o melhaidtads na mitigacdo dos
impactos negativos, que acarretam em vulnerab#slaé no incremento das

oportunidades, sendo o centro das ac¢fes que sal@adas.

A estratégia de gestdo de risco sera definid®lano de Gerenciamento
de Riscos na Cadeia de Suprimentos (PGRCS), o deet¢ constar do
Planejamento Estratégico de toda organizacdo, cénexo, definindo de que
forma os processos serdo desenvolvidos, a fim deseja alcancada a resiliéncia
desejada nas cadeias de suprimentos, minimizadalrnerabilidade nessas e

mitigado o impacto oriundo de riscos, bem como \&gitadas as oportunidades.

Tomando por base os Principios 2 (Recusa em siogplifhiterpretacdes) e
o Principio 4 (Compromisso com a resiliéncia), déss por Weick & Sutcliff
(2001, 2007), esse passo busca uma visdo amplmbierdge organizacional, de

modo a possibilitar a identificacdo futura de r@mformidades, bem como
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nortear a estratégia para conter os riscos nossmnas baixos, estabelecendo os
processos que devem ser adotados para reagirsapesbEmas.

O Estabelecimento da estratégia de gestao deeiscdefinicdo do Plano
de Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Suprim@@®RCS) consideram
parcialmente os principios constantes nos modelaksados, conforme a seguir
destacado. Cabe salientar que o PGRCS deve seentadleda missdo da
organizacao, sendo elaborado de modo que apresamtido sucinto, pratico e
objetivo, a fim de facilitar sua aplicacédo, devemdotemplar, minimamente, os

seguintes aspectos:
a) Misséo da organizacdao (tarefas e propositos)

Baseia-se no mandato de comprometimento, comp®dargstrutura de gestao
de riscos proposto pela ABNT (2009), com vistasoadonar os objetivos de

gestao de riscos aos da organizagao.
b) Unidades de negdcio

Baseia-se na estrutura de rede da cadeia de supoBrgroposta por Lambert
& Cooper (2000), considerando, ainda, as conex@&egprdcessos de negocio
existentes entre seus membros, bem como o grawntdgracdo entre eles,
identificando quais sdo criticos para o sucessone@gocio e no Passo 1 —
identificacdo do objeto de monitoracédo, do Modelmafivo de geracao de trilhas

de risco, proposto por Miccuci (2008).

c) Atividades logisticas desenvolvidas pela organizagd seus setores

responsaveis

Considera, minimamente, os componentes de um sistegistico tipico,
citados por Bowersox & Closs (2011) e enumeradasegao 2.1, podendo incluir
outros, conforme o0 modelo de negdcio e a atividadsenvolvida pela

organizacao.

d) Indicadores de desempenho das atividades logistcasiveis de risco
considerados aceitaveis (como Apenso, de modo sibildar sua peridédica

alteracao)
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Baseia-se no Passo 3 — Mensuracdo das néo condolesiddo Modelo
proativo de geracéo de trilhas de risco propostdviocuci (2008), considerando

faixas de valores pré-determinados para aceitag@do do grau de risco.
e) Etapas dos processos envolvidos no gerenciamemniscoe

Baseia-se no programa de prevencao de riscos reacdd suprimentos
(PPRCS), proposto por Miccuci (2008), no que sereehio planejamento das
atividades de prevencédo envolvidas na monitoragdoistos e no processo de

planejar o gerenciamento de risco, proposto pelo (008).

f) Plano de comunicacdes para o gerenciamento desri@mmo Apenso ao
Anexo), com vistas a possibilitar o compartilhameids informacdes afetas a
gestdo de riscos entre as partes interessadasder®neia ao mandato de
comprometimento, componente da estrutura de gestascos proposta pela

ABNT (2009), estabelecendo mecanismos de comurocaci reporte.

g) Composicéo, atribuicbes e subordinacdo dos setgues fazem parte do
gerenciamento de riscos na cadeia de supriment&®,(GGRCS, IR, AR,

Agente Responsavel pelas Unidades de Negdcio);

Baseia-se parcialmente no organograma propostoMpccuci (2008), no
processo de planejar o gerenciamento de riscopoptopelo PMI (2008) e na
responsabilizacdo pela geréncia dos riscos, comp®a concepcao da estrutura

para gerenciar riscos, proposta pela ABNT (2009).
h) Periodicidade das reuniées do SGRCS e de emiss@mtmrelatorios

i) Modelo de Relatério de Acompanhamento das ativislagegerenciamento de

risco na cadeia de suprimentos (como Apenso aodnex

Baseia-se no relatério de seguranca na cadeiaptansmtos e relatério de

perigo, propostos por Miccuci (2008).

J) Modelo de Cronograma para aplicacédo em cada pdcesgerenciamento de
risco, considerando questdes afetas a custoszagdidb de recursos de pessoal

e de material;

Baseia-se no processo de planejar o gerenciamentesab, proposto pelo
PMI (2008).
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k) Outras informacdes julgadas pertinentes pelo CE@focme orientagcbes da
Agéncia Reguladora.

2) PASSO 2 — Formacao das equipes de gestdo de riscatgbuicdo de

responsabilidades

A despeito do gerenciamento de risco na cadeiaupensgentos ser uma
tarefa complexa e diuturna que demanda um esfangtintio de todos os setores
e organizacdes pertencentes a cadeia que se ensobtanalise, principalmente
quando ha como membro uma organizacdo altamenfeéaweinque faz uso de
radioatividade, o autor entende que pode vir aceatra produtivo envolver
diversos individuos na formacédo das equipes e phudtisetores nesse processo,
de forma aleatdria, somente pelo fato desses perm a organizacdo ou a

cadeia de suprimentos.

Deve-se fazer uso, preferencialmente, de espsamlem gerenciamento
de risco em cadeias de suprimentos e individuosegtegam inteirados com 0s
processos de negocio que sdo desenvolvidos nordeclars organizacdes e das
cadeias, estabelecendo um quantitativo minimo ,iqeesibilitando que sejam
convocados outros membros oportunamente confordeare decisdo do CEO,
0S quais podem pertencer a outras organizacoescialspente pelo fato de que
nem sempre se dispbe de pessoal qualificado, umajwe, comumente, estdo
envolvidas nesse processo organizacfes com désreapacidades de recursos

humanos.

Por outro lado, as organizagdes devem buscaemeitar adestramentos
para formar o maior numero possivel de individuaslificados, bem como
construir uma cultura de gerenciamento de riscocadeia de suprimentos
apropriada, que seja aderente a missao de cadaizag@o, a qual deve ser

formalizada e disseminada periodicamente.

Com base no principio 4 — Compromisso com aiéesik, citado por
Weick & Sutcliff (2001), as organizacdes precis@mdapacidade para detectar e
conter riscos nos niveis mais baixos. Para tantie, guma importancia qualificar
individuos que possam compor equipes que atuar@ooeesso de gerenciamento

de risco nas cadeias de suprimentos.
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Desta forma, propde-se a seguinte estruturaggesenciamento de riscos
em cadeias de suprimentos, que devem ser conatitefd todas as organizagoes,
publicas ou privadas, a qual é parcialmente aderaotorganograma funcional
presente no Modelo de Miccuci (2008), cuja resploitizacdo e competéncia para
0 gerenciamento de risco encontram-se inseridam@onente da concepcao da
estrutura para gerenciar riscos, proposta pela ABROD9), e os papéis sao
definidos tal qual ocorre no processo de planejagetenciamento de risco,
proposto pelo PMI (2008).

(I) Executivo Chefe €hief Executive Officer (CEQO)

* Responsavel, no nivel estratégico, por todas assder afetas ao
gerenciamento de risco na cadeia de suprimentagid@s a organizacdo faz

parte;

* Responsavel pela aprovacdo do Plano de GerenciarderRRiscos na Cadeia
de Suprimentos (PGRCS), como parte integrante alteRimento Estratégico;

* Responsavel pela designacdo dos membros do Set@edmciamento de
Riscos na Cadeia de Suprimentos (SGRCS), do InspetRiscos (IR) de cada

Unidade de Negdcio e de membros eventuais, de@cord a necessidade;

» Responsavel pela aprovacao dos relatérios que saec@minhados a Agéncia

Reguladora nos prazos estabelecidos no PGRCSndajjidgado necessario;

* Responsavel pelo estabelecimento de prazos a semapridos pelos setores
envolvidos no gerenciamento de riscos nas cadeiasgtimentos, observando

as orientacdes da Agéncia Reguladora.
(I) Setor de Gerenciamento de Riscos na Cadeia dengamids (SGRCS)

« Composto por pessoas tecnicamente capacitadasrgrealmente detentoras
de conhecimento na area de investigacdo e prevelgdiscos na cadeia de
suprimentos, e por representante pertencente aactiefcada Unidade de
Negocio que detenha conhecimento pleno das ategate seu setor, e
membros eventuais, conforme a necessidade, essabdodinado diretamente
ao CEQ;

* Responsavel pela assessoria ao CEO quanto as eplest®@tas ao

gerenciamento de risco na organizacdo, com baseimasacdes internas e
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nas provenientes dos demais membros das cadeiagpdenentos as quais

aquela faz parte;

» Responsavel, no nivel operacional, pela coordenge@al e condugcdo dos
processos envolvidos no gerenciamento de riscosatisas de suprimentos as

quais a organizacao faz parte;

* Responsavel pelo controle, registro, acompanhamentatualizacdo das
informacdes provenientes dos demais membros daacadetores internos da

organizacao envolvidos no gerenciamento de riscos;

* Responsavel pela disseminacdo da politica de dgameesto de risco no

ambito da organizagéo.
(Il1) Inspetor de Riscos (IR)

» Pessoa tecnicamente capacitada pertencente a uetdamUnidades de
Negdcio (UN);

» Responsavel pela identificagdo dos riscos no andleittua UN;

» Responsavel pela assessoria ao SGRCS quanto axigarento de riscos no
ambito de sua UN e ao Agente Responsavel por esta.

(IV) Agéncia Reguladora (AR)

* Qualquer o6rgdo da Administracdo Direta ou entidade Administracdo
Indireta com a funcdo de regular matéria especifjua Ihe esta afeta,
conforme a definicAo ampla, considerada no conteltadireito brasileiro,
adotada por Di Pietro (2003, p. 402pud Grotti (2006);

* Organizacdo tecnicamente qualificada para o geaemito de riscos na
cadeia de suprimentos, preferencialmente posicaonadnivel imediatamente
acima da organizacao regulada, podendo ser adatuataordinagéo técnica;

» Constituida por pessoas detentoras de conhecimandoea de investigacéo e
prevencdo de riscos na cadeia de suprimentos, sessfmnsavel pela

monitoracao, assisténcia e imposicao de respordzadels;

* Nas Agéncias Reguladoras (AR), além das atribuigfEias ao gerenciamento

de risco da propria AR, o SGRCS sera responsaval mematizacao dos
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procedimentos, assessoria, supervisdo e fiscatizdgs Unidades de Negdcio
e das organizagdes subordinadas tecnicamente.

Cabe salientar que, embora ndo faca parte diesti@da estrutura de
gestdo de riscos, o Agente Responsavel de cadaadinide Negdcio deve
proceder a correcdo das ndo conformidades idexttds em seu setor pelo IR,
conforme orienta¢cées do SGRCS e decisbes do CEO.

Na MB, pode-se fazer a seguinte equiparacdo eogreelementos

envolvidos no gerenciamento de riscos na cadesaglementos (ver Tabela 12):

Tabela 1 — Equiparac¢éo dos elementos do SCRM na MB
SETOR EQUIPARACOES NA MB
CEO Comandante, Diretor ou Encarregado de OM.

Desempenhado pelos seguintes setores: Secédo de Logistica de Estado-Maior,

Superintendéncia de Administracdo, Grupo de Administracdo de Estado-Maior,

Departamento de Administracdo, Departamento de Intendéncia de meios

operativos ou setor designado pelo CEO, conforme a estrutura organizacional e

a missdo da OM. O SGRCS podera, ainda, ser composto por pessoal

qualificado em gerenciamento de riscos em cadeias de suprimentos de

diferentes setores, formando uma comiss&o, conforme decisdo do CEO, os

guais serdo designados por portaria.

Militar ou civil tecnicamente capacitado pertencente a determinada Unidade de

Negécio, responsavel pela identificacdo dos riscos.

AR Diretoria Especializada (DE) na area do abastecimento, representada pela
Diretoria de Abastecimento da Marinha (DAbM).

Fonte: Préprio autor (2012)

SGRCS

IR

3) PASSO 3 — Determinagao do ambiente e das atividadessvolvidas

Com base no Principio 2 - recusa em simplifintgrpretacdes, quando ha
o envolvimento de uma HRO, esse passo vislumbrsaptar etapas para que a
organizacdo alcance a maxima visao possivel do emtebiinterno e externo.
Desta forma, deve-se buscar identificar cada umsdgaintes itens e 0s aspectos
neles abordados, n&o se limitando a esses:

a) A Organizacao focal tomando por base o Passo 1 — identificacdo det@de
monitoracdo, do Modelo proativo de geracdo deatsilde risco, proposto por
Miccuci (2008) e os conceitos de membro primarialee apoio, citados por
Lambert & Cooper (2000).

b) O Silo funcional a ser analisado dentro da organizaio e/ou no decorrer da
cadeia de suprimentos logistica, marketing e vendas, financas, pesquisa e

desenvolvimento (R&D), produg&o e compras, citgoyd_ambert (2004);

c) A Atividade logistica a ser avaliada, de acordo com area,considerando os

conceitos apresentados por Ferreira (2004), enuloeraa secéo 2.1:
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* Material — projeto, desenvolvimento, obtencdo, aenamento, transporte,

distribuicdo, reparacdo, manutencéo e eliminacéao.

No que concerne a area de material, outras atlesl podem influenciar
ou fornecer dados relevantes, devendo ser condakergpara efeito de
identificacdo e posterior andlise daquelas atiadatbgisticas, quais sejam:
processamento de pedidos, manutencao e servignfodeacao, programacao de
suprimentos, programac¢ao de produtos, previsaoedsawda, planejamento de
necessidades, planejamento da producédo, controlaneitencdo de estoque de
matéria prima, de produtos em processo e de prahatoados, planejamento da

distribuicdo, servicos ao cliente, marketing / \eend financeiro.

» Pessoal — recrutamento, admissdo ou incorporagdtyu¢ao, adestramento,

designacéo, transporte e desligamento, demissapasentadoria;

» Instalacbes e acessorios — aquisicdo, construggracdo, manutencao,

operacao e disposicao das instalagdes;
» Contrato ou prestacao de servicos.

d) Cadeia de suprimentos com base nos conceitos citados por Lambert &
Cooper (2000).

(I) Estrutura e dimenséao estrutural da rede da cadesagtimentos

 Identificar o maximo, se possivel a totalidadedEmbros primarios (criticos
para o sucesso do negdécio) e de apoio das cadeisgpdmentos as quais a
organizacdo focal faz parte (fornecedores, interamed, prestadores de

servicos terceirizados e clientes);

» Estabelecer entre membros primarios e de apois gaafio objeto de analise,
considerando o grau de influéncia nos objetivosrdanizacao focal e/ou das

cadeias de suprimentos;

» Estabelecer quais cadeias de suprimentos serasaal@s, considerando a
selecdo dos membros, conforme o item anterior, grando-as de acordo com

as suas capacidades e a importancia para a enipraka

» Determinar o nUmero de camadas através da cadeiaptienentos (estrutura

horizontal), classificando-a como curta ou longa;
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Determinar o nimero de fornecedores e consumidimego de cada camada

(estrutura vertical), classificando-a como estreitdarga;

Identificar o posicionamento horizontal da orgag@éadentro de cada cadeia

de suprimentos entre a fonte de suprimentos ernaittliente;

Identificar as ligacOes existentes entre esses muaneba organizacao focal.

(I) Processos de negécio

Identificar como as relacdes de negodcio sdo coddazéntre os membros da
cadeia de suprimentos;

Identificar como é feita a troca de informacfes amsnmembros da cadeia,
especialmente nas areas de logistica e producao;

Identificar como é realizado o planejamento dasss&dades de distribuicao
(Distribution Requirements Planning — DRP), na busca do equilibrio entre a
capacidade da cadeia de suprimentos e a demandieahbss;

Identificar como é o processo de preenchimentoediidp, tomando por base a
definicdo dos requisitos dos clientes;

Identificar como sdo conduzidas as atividades deengbo de materiais
necessarios a fabricacéo, tanto na organizacdo ocantadeia de suprimentos
como um todo, para o adequado gerenciamento do dexproducéo;

Identificar os fornecedores-chave, bem como det&mios termos de
relacionamento entre a organizagéo e aqueles;

Identificar qual o nivel de integracdo entre cksnte fornecedores no
desenvolvimento e comercializagdo de novos prodeitosmo é realizado o
fluxo desses através da cadeia de suprimentos;

Identificar como é desenvolvida a logistica reveoseetorno e o controle de
materiais que retornam, além das medidas de préwede retorno realizadas
nas organizacdes e entre 0s membros-chave dacadeia

Identificar e classificar, sob o ponto de vistaodganizacéo focal, as conexodes
de processos de negdécio entre membros de uma acdsigrimentos: como
gerenciado (importante integrar e gerenciar), nooaito (ndo critico, mas
conectado entre outras companhias membros da fad&mgerenciado (ndo
critico, sem envolvimento direto da organizacamaffosendo realizado por

outros membros), e de ndo membros (considerado, wemaque pode
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influenciar no desempenho da organizacao e daaddesuprimentos que faz
parte);

» Identificar o tipo e o grau de integracdo existeatdre os processos de
negaocio.

(1l1) Componentes de gestao

 Identificar as variaveis gerenciais, entre as abaitadas, por meio das quais
0S processos de negocio sdo integrados e geresciyés da cadeia de
suprimentos, as quais foram minudenciadas no It&x ,2Alinea trés, com
base nos conceitos apresentados por Lambert & €¢2pe0), bem como
algumas de suas respectivas estruturas, citadasQnadros 2, 3 e 4,
considerando Miccuci (2008), que sao importantea padeterminacdo de

nao conformidades nas cadeias.

i. Componentes de gestao fisicos e técnicos @issitangiveis, mensuraveis

e faceis de mudar)
- Planejamento e controle de operagoes;
- Estrutura do fluxo de trabalho e atividade;
- Estrutura do fluxo de produto;
- Estrutura do fluxo de informacéo.

ii. Componentes gerenciais e comportamentais (mengsé/éss e visiveis e

muitas vezes dificeis de avaliar e alterar)
- Métodos de gerenciamento;
- Estrutura de lideranca e poder;
- Estrutura de risco e recompensa;
- Cultura e atitude.
4) PASSO 4 — Mensuracao da resiliéncia das cadeias sigrimentos

Weick & Sutcliff (2007) citam que as organizacdéiaraente confidveis
devem tratar qualquer lapso como sintoma de que pégsa estar errado no

sistema (Principio 1 — Preocupacdo com a falha).
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Para se antecipar e superar rupturas na cadeigpdesntos é necessario
conhecer antecipadamente as suas vulnerabilidadegpacidades, de modo a
mensurar e gerenciar a resiliéncia da cadeia. Asi@re-se identificar o nivel de
cada uma das seguintes capacidades, que foram eamepor Esper et al.
(2007):

Capacidade de foco no cliente;

Capacidade de gerenciamento;

» Capacidade de integracao;

» Capacidade de medicéo;

» Capacidade de foco no compartilhamento de inforesco
» Capacidade de aprendizagem logistica.

5) PASSO 5 - Identificacao dos riscos

Com base no Principio 4 - Compromisso com aiéesia, as HRO
precisam ter a capacidade de detectar os erropeirses e problemas de um

mundo indeterminado.

Ademais, considerando o Principio 3 - Sensibilidpdea operagdes e 0
Principio 5 - Deferéncia a expertise, nas HRO dmveéar atencdo aos processos
desenvolvidos na linha de frente, pois, conform&ado anteriormente, o
conhecimento nessa area é frequentemente fatomileémte para o sucesso ou
falha da organizagéo, podendo antecipar a visudlizale fatores de risco em
relacdo aos niveis mais elevados, além do fatoxperiéncia dos trabalhadores
nessa area possibilitar a identificacdo e resolulgiproblemas antes que eles

fujam do controle.

Parcialmente similar aos Passos 1 e 2, identifccagéd objeto de
monitoacdo e dos AR responsaveis e identificacé® o conformidades,
respectivamente, do modelo proativo de geracaaildas de risco baseado em
Reason (1997), proposto por Miccuci (2008), é fetanalise do ambiente
organizacional, sdo estabelecidos os objetos dé&enacfo e identificadas as n&o
conformidades nos fatores influenciados, tomanddpee os desvios observados
em relacdo aos indicadores de desempenho formuladasonstantes do

Planejamento Estratégico.
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Ademais, € importante avaliar o impacto e a prdioknie de cada risco
identificado, o que pode ser feito, num primeironmeato, por meio da aplicagéo
da Tabela 2 — Analise do grau de concretizacaasdo,rapresentada no Passo 3,

constante do mesmo Item 3.2.2 aonde séo descsitBassos 1 e 2 supracitados.

O estabelecimento de trilhas de risco nos procesasegocio existentes
entre os membros integrantes da cadeia € parcisnaglerente ao Passo 7 —
Geracéao da trilha de risco, proposto no Modelo diti (2008). Enquanto esse
foca, especialmente, a monitoracdo prévia de n&dowuidades nos oito
processos de negoécio-chave, que formam a base aleadria de suprimentos de
sucesso, 0 modelo proposto pelo autor busca estabeuma visdo mais
abrangente na analise do ambiente interno e exwanempresa focal, ndo se
limitando a determinado objeto de monitoracdo, dedona se adequar ao
Principio 2 — Recusa em simplificar interpretac@#sdo por Weick & Sutcliff
(2007).

Outra questao que difere o modelo proposto do aeWldi (2008) é o fato
do primeiro estabelecer uma estrutura organizatciog@a o tratamento de risco
pré-determinada, na qual sdo definidas previamentguipes e as atribuicées de
responsabilidades, enquanto que no modelo de Mi¢2008), a identificacdo do
Grupo de Trabalho e dos Agentes Reguladores regpeisgpelo monitoramento
do risco e pela futura coordenacdo da aplicacdométodo ocorre apos a
identificacdo do objeto a ser monitorado, dos &#oinfluenciados e da
verificagdo das nao conformidades observadas.

Nesse aspecto, o modelo proposto pelo autor apeesmmater mais
proativo, uma vez que considera a utilizacdo de waipe qualificada no
gerenciamento de riscos, logo ap0s o estabelecmaat estratégia para tal
finalidade, sempre pronta para atuar, independemttnda definicdo do objeto a

ser monitorado e da ndo conformidade observada.

Ademais, o modelo de Miccuci (2008) busca provereagpresas da
resiliéncia aos efeitos das condicfes latentesdgeaa daqueles riscos, enquanto
gue o modelo proposto ndo se limita a tais fatar@ssiderando, adicionalmente,
0S riscos ativos, principalmente pelo fato de wdduar sua aplicagdo numa
organizacdo altamente confiavel que fara uso deoatddade, o futuro

submarino de propulsao nuclear brasileiro, e ers miséalacdes de apoio.
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6) PASSO 6 — Analise dos riscos

Mesmo com a busca incessante para a nao ocorrdacexrros, esses
ocorrem. Assim, torna-se necessaria a avaliacgwatmbilidade dos riscos que
podem acarretar nesses erros, de acordo com dpfwiric— Preocupagcao com
falha, de Weick & Sutcliff (2007).

Esse passo tem como base:

- O Passo 5 — Determinacao do grau de influén@anda conformidades em cada
fator influenciado, do modelo proativo de geracédrdhas de risco baseado em

Reason (1997) e proposto por Miccuci (2008);

- A Tabela 2 — Analise do Grau de Concretizacaoute Risco, adaptada de
Norrman & Jansson (2004);

- A aplicacdo de uma Estrutura Analitica dos RiSgSR), conforme descrito

por PMI (2008), na qual os riscos podem ser caiegos por meio da aplicacéo
dos niveis de probabilidade e impacto, de modosaibpititar o uso da informacéo
decorrente no processo de andlise qualitativa idoss, aplicado para diferentes

objetivos (ver Tabela 5) ou para um objetivo entipalar (ver Tabela 6).

No modelo proposto, a metodologia utilizada @geldl (2008) demonstra

ser a mais adequada, por apresentar maior gratecisgo.

Para efeito de andlise de riscos da cadeia denseiios, além dos dados
provenientes da identificacdo, que podem ser, posteente, enriquecidos com
outros oriundos da categorizagdo dos riscos, padgradotados os niveis citados
por Christopher (2003), apresentados no Item 2deInodo a permitir a adocao

futura das acdes corretivas cabiveis:

* Processo/fluxo de valor,;

» Ativos e infraestrutura,

» Organizacao interna e redes intraorganizacionais;
* Ambiente de negdcios.

7) PASSO 7 — Categorizagao dos riscos

Da mesma forma que ocorre para o Passo 6, o Raricip Preocupacédo
com falha, de Weick & Sutcliff (2007) rege o presepasso.
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Diferentemente da identificacdo dos riscos, @s&S0 necessita ser mais
preciso na definicdo do grau de impacto das nafmooidades.

Desta forma, os riscos serdo categorizados,rpreflmente, por meio da
aplicacdo de uma matriz que expresse a probabdigad impacto de um risco
sobre um determinado objetivo da organizacdo olwcaiteia de suprimentos.
Sendo assim, poder-se-a utilizar algo similar aelaab, constante do Item 3.3.1
que, de acordo com o entendimento do autor, ageessndados de uma forma

mais precisa.

Isto é, no modelo proposto pelo autor a categdizaegue a metodologia
do PMI (2008), fazendo uso da Tabela 6, para aoamcao dos riscos por meio
da aplicacdo dos niveis de probabilidade e impaetobora 0s conceitos
apresentados pelos autores dos demais modelosaattaitambém sejam levados

em consideracao, uma vez que as abordagens seetoemphm.

Por decisdo do CEO, podera ser adotada uma simildabela 5,
apresentada no item supracitado, quando houvecessidade de hierarquizar os
impactos em diferentes objetivos, a despeito de apesentar tanta precisédo

guanto a anteriormente citada.
8) PASSO 8 — Tratamento dos riscos

Com base no Principio 4 - Compromisso com aiéesia, as HRO
precisam ter a capacidade de conter erros, manteao nivel mais baixo e
reagir aos efeitos desses erros, que sao fontesabs, recuperando setatus

guo ou aquele desejado.

Assim, no tratamento dos riscos devera ser adotad mesmo
procedimento descrito no Passo 4 do modelo proatevgeracdo de trilhas de
risco de Miccuci (2008), considerando a matriz ¢g@oaproposta conforme a
criticalidade da ndo conformidade de Norman & Jamg2004) (ver Tabela 3),
bem como o grau do impacto obtido no Passo 7 —gGaracao de riscos, do

presente modelo proposto pelo autor.

As acdes definidas nesse passo deverdo ser irsenolaPlano de
Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Suprimert@dizando as medidas que
devam ser adotadas para o tratamento dos riscosfickdos e categorizados,
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sendo dada prioridade para aqueles que apresenséon gnau de impacto nos
objetivos da organizagéo.

9) PASSO 9 — Gestao compartilhada dos riscos

Uma vez que através das cadeias de suprimeos bens, servico, e
informacgdes correlatas entre todos os parceiro®l@des, e 0s processos de
negocio estabelecidos entre esses visam aos hesafiGtuos, ndo faz sentido
tratar os fatores aleatorios, que sédo fontes aesjsde uma forma isolada. E
necessario que todos os membros da cadeia, oupgglos, os membros-chave
para a organizacédo focal estejam integrados eidir@dos conjuntamente ao
tratamento desses riscos, pelo fato de que os togpadundos daqueles tendem a

causar prejuizos para ambas as partes.

Desta forma, deve-se primar pela troca expeditmformacdes fidedignas
entre todos os interessados no sucesso do negaeigarantia da resiliéncia das
cadeias de suprimentos as quais esses fazem parteonformidade com o
Principio 1 — Preocupacao com falha, de Weick &cl8tit(2007), no qual ha

incentivo a denuncia dos erros.

Ademais, embasa 0 presente passo, 0 Principi€dmpromisso com a
resiliéncia, aonde se prima pelo desenvolvimertorepartiihamento de métodos
para conter riscos em seus niveis mais baixos, a@énserem elaborados

processos conjuntos com o intuito de reagir a gesdgemas.

Cabe salientar que, embora citados separadam@mudes 0s passos
apresentados pelo autor interagem continuamensnigutodo o processo, desde
0 estabelecimento das estratégias de gerenciandentisco e da criagcdo do
PGRCS, motivo pelo qual corrobora para a execuedsedpasso o Passo 13 —

Compartilhamento de informacdes, que sera vistg adiante.
10) PASSO 10 — Controle dos riscos

Por ser um sistema dindmico, os ambientes imtemxterno a organizacao
alteram-se com o tempo, motivo pelo qual é nedess@ompanhar 0s riscos
conhecidos, identificando os novos, controlando@nde modo a que as acdes
adotadas para mitiga-los surtam o efeito desej@dso contrario, 0s impactos
podem ser maiores do que 0s previstos e, conseuente, podem acarretar no

incremento de custos e na utilizacdo de mais resymsaterial e pessoal).
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Os gestores dos riscos devem, constantemergguado planejamento
estabelecido no PGRCS as novas circunstanciastddoa a manutencdo de um
registro atualizado dos riscos é fundamental, pacmal se deve fazer uso de
todas as fontes de informacdo disponiveis na arzgefid e na cadeia de

suprimentos.

A deferéncia a expertise, Principio 5, em coasora com o Principio 3 —
Sensibilidade para operacdes, ambos de Weick &i5§R001), agrega valor a
esse processo, uma vez que possibilita identicaolucionar problemas antes
que eles fujam ao controle, por meio das informagbeindas da experiéncia e
observacdo dos trabalhadores da linha de frentejitpelo a identificacdo de
falhas muito antes das mesmas chegarem ao conimgirdes niveis mais

elevados, sendo fator determinante para o sucessmad organizacao.

Essa identificacdo antecipada a ocorréncia dmsresa prejuizos, bem
como o0 registro e controle dos riscos observadosnifee ao Setor de
Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Suprimen&R(S) adotar as medidas
corretivas num prazo mais curto, mitigando prejsiidecorrentes de falhas, bem

como possibilitando a organizacao aproveitar opdatades.

As informag0des utilizadas minimamente nessegps&s aquelas descritas
no Item 3.3.6, constantes do Grupo de Processo atgtdlamento e Controle,
estabelecido pelo padrdo PMBOK®.

11) PASSO 11 — Emisséo de relatorios

O SGRCS devera se reunir, mensalmente ou quangadplnecessario,
para a avaliacdo dos processos relativos ao gareanto de risco nas cadeias de
suprimentos as quais a organizacao faz parte, querd ser registrada em

relatorios proprios.

Ademais, de acordo com o Principio 5 — Deferén@agertise, de Weick
& Sutcliff (2001), deve ser valorizada e cultivaaldiversidade de conhecimento,
adotando a cultura de recompensar trabalhadorasef@loracdo de relatérios de

problemas e erros.

Esse processo permitira a identificacdo, definigdo elaboracdo de
estudos necessarios e dos recursos requeridogrmend Item 3.4.3, Processo

para gestao de riscos, proposto pela ABNT (20@@)litando a melhoria continua
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da organizacéo por meio do desenvolvimento e imgieatdo de estratégias para
incrementar a maturidade na gestao de riscos,dsmasido as licoes aprendidas.

Os dados que devem constar dos relatorios saolexsosedos entre 0s
que foram apresentados nos Passos 1 a 10 destéonpodposto, indicando,

especialmente:

* Os objetos monitorados;

* Os indicadores de desempenho;

* As nédo conformidades observadas;

e O grau do impacto e a probabilidade de sua ocaeéagpresso por meio de
uma matriz, conforme modelo apresentado na TahelzoGstante do Item
3.3.1. Por decisdo do CEO, poder-se-4 adotar aladheapresentada no
mesmo Item citado anteriormente, quando houver aessedade de
hierarquizar os impactos em diferentes objetivgmizacionais ou da cadeia

de suprimentos;
» A categorizacdo dos riscos;

« Como se pretende tratar os riscos e 0 cronogramsatah considerando os
prazos estabelecidos pelo CEO, os custos envoleidostilizacdo de recursos

de pessoal e de material necessarios;
» A definicdo dos responsaveis pelas acdes corretivas
» Os resultados obtidos até a data de emissao dorieja

e Oportunamente, as orientagbes recebidas e/ou o ricoemgo das

determinacdes da Agéncia Reguladora;

» A pertinéncia quanto a divulgacdo do relatério e esmmaminhamento do

mesmo para 0os demais membros da cadeia e paranaidgéeguladora.

Os relatérios deverdo ser encaminhados, periodid@meo CEO para
conhecimento ou tomada de decisdo, quando for o, d@m como, apos
aprovacao daquele, para o Agente Responsavel, ddigue sejam tomadas as
medidas cabiveis, de modo a corrigir as nao conflaes. Da mesma forma, o

encaminhamento aos demais membros da cadeia gsté awdecisao do CEO.
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O encaminhamento desses relatorios para a Agéregml&iora (AR)
devera ocorrer, somente, quando avaliado pertimmiteCEO nos casos em que
haja fato relevante ou que apresente elevado geaimgacto na cadeia de
suprimentos ou, ainda, nas situacdes em que haggessidade de obtencédo de

assessoria por parte daquele 6rgéo.

Os relatérios devem ser mantidos arquivados, mefélmente, na
organizacdo, por um periodo minimo de dois anasjng® como base para a

geracao do repositorio de licdes aprendidas.
12) PASSO 12 — Geragéao do repositério de licbes aprenidis

A elaboracao de experiéncias a respeito do gde per aprendido com
perdas, Principio 1 - Preocupacdo com falha, am$ociao Principio 5 -
Deferéncia a expertise, que valoriza a experiédogtrabalhadores na linha de
frente, com incentivo a elaboracéo de relatérioprddlemas e erros (Weick &
Sutcliff, 2007, 2001) sédo base do presente passo.

Com a aplicacédo desses principios os lideresrgknizacao poderdo ser
beneficiados com a expertise desses trabalhadoresnsequentemente, sera
possivel desenvolver repositérios de problemagifiEtos, os quais poderéo ser
compartilhados e utilizados na solucéo de problgmasoda organizacdo e pelos

membros da cadeia de suprimentos.

Ademais, deve-se buscar o atendimento do Prndp— Recusa em
simplificar interpretagdes, de Weick & Sutcliff (&0, armazenando toda e
qualquer informacé&o que possa ser relevante ppracesso de gerenciamento de
risco, de modo a possibilitar uma visdo ampla @&oggos possiveis e recursos de

toda ordem disponiveis, que poderéo vir a ser sages em situacoes futuras.

Neste contexto, conforme avaliacdo do SGRCS a@sidte do CEO,
informacdes como as citadas nos ltens 3.2.4 e,X8ristantes do Relatério de
seguranca na cadeia de suprimentos e Relatoricerigop respectivamente, do
modelo proposto por Miccuci (2008), poderdo serisfteenfatizando,
especialmente, o registro dos riscos identificadg8es empreendidas, resultados
obtidos, recursos (pessoal, material e financeitiigados, prazos de execucéo,
medidas adaptativas implementadas no decorrer lizaggo do planejamento

inicial, atribuicdo de responsabilidades e o modoma@ foi feito o
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compartilhamento das informag@es entre os inteless@ qual serd abordado no
Passo 13, a seguir.

13) PASSO 13 — Compartilhamento de informacdes

As organizacdes e 0s setores internos dessas,giorde suas equipes de
gerenciamento de risco na cadeia de suprimentogendecompartilhar as
informagdes afetas aos riscos latentes e ativodajam identificados, de modo
expedito, a fim de possibilitar aos setores respaoris a adocdo das acbes
pertinentes no menor tempo possivel, minimizandsjng o0 agravamento de
impactos nos processos de negdcio e, num caso eraBsmo, a ruptura de
determinado canal pertencente a uma cadeia dersios.

Embora ndo seja objeto de estudo, € fundamentalaguerganizacdes
disponham de um adequado sistema que faca uscra#dagia da informacéo, a
fim de que o tramite ocorra de modo rapido, obgetvas informacfes trocadas
sejam fidedignas, estabelecendo transparéncia estmembros da rede, bem
como seja feito o compartilhamento das informacéete 0s interessados,

durante todas as fases do processo de gestao.

Cabe salientar que deve ser desestimulada a “ctimpatacéo” de
informacgdes, respeitando, obviamente, aquelas qasupm carater sigiloso, as
quais sO6 podem ser de conhecimento dos individevglaimente autorizados e
quando houver a necessidade de conhecer. Cascartmngpodera haver o
comprometimento do gerenciamento de risco peldradsmisséo de informacoes

relevantes que tenham sido retidas nos setores.

Além disso, de acordo com o Principio 5 - Defer&riiexpertise, nas
HRO deve-se buscar estabelecer uma politica dalmeconento aqueles setores e
individuos que, ao tomarem conhecimento de alguor fgue possa propiciar
riscos, informem a equipe de gerenciamento degiseocadeia de suprimentos.
Ademais, deve ser incentivada a denuncia de eRosec(pio 1 - Preocupacao
com a falha). Os dois aspectos propiciam uma dang@o para o conhecimento
prévio de vulnerabilidades e o estimulo a formagho uma cultura de

gerenciamento de riscos na organizacao.

Ressalta-se que, embora tenham sido apresentadosddeisolado, todos

0S passos interagem entre si durante toda a “vilia’organizacdo, pois o
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gerenciamento de riscos em cadeias de suprimergsgecialmente em
OrganizacBes Altamente Confiaveis, deve ser desadwopermanentemente.
Afinal, trata-se de um sistema dinamico sujeito esiquicas mudancas, que
permitem alteracdes nos riscos ora existentesuegingento de novas condicdes

ativas e latentes, que acarretam em vulnerabilgdade
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