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GERENCIAMENTO DE RISCOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS
APLICAVEL A MANUTENCAO DOS EQUIPAMENTOS ELETRONICOS DE
PROTECAO AO VOO

RESUMO

Esse artigo trata da oportunidade de utilizacdo do gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos no
segmento dedicado & manutengdo de equipamentos eletrdnicos de protecdo ao voo, aplicados ao
controle do trafego aéreo. Algumas organizagdes operam sob condi¢Bes adversas continuamente,
gerenciando a expectativa de ocorréncia de acidentes, as chamadas organizacGes altamente confidveis,
como as empresas controladoras de trafego aéreo, usinas nucleares, submarinos nucleares, aeronaves e
departamentos de emergéncia hospitalar. Para garantir a qualidade na prestagdo dos servigos inerentes
a protecdo ao voo, entre muitos fatores destacam-se a operacionalidade e a confiabilidade dos
equipamentos que compdem o sistema de controle do espaco aéreo. Para isto, a realizacdo das
manutencgdes devera ocorrer utilizando sobressalentes e materiais adequados, no local necessario, na
velocidade requerida e a um menor custo possivel, buscando garantir o bom funcionamento do sistema
e manter a confiabilidade do sistema. Os riscos, por serem inerentes a qualquer tipo de negdcio surgem
e podem comprometer a qualidade tdo necessaria a prestacdo deste servico. Identifica-los
oportunamente é, com certeza, uma maneira de antecipar a visibilidade de incertezas futuras. Para
inimizar as consequéncias negativas, deve-se, entdo, buscar conhecer e controlar seus componentes.
Com foco na cadeia de suprimentos foi proposta a implementacdo do gerenciamento de riscos,
inicialmente aplicavel aos processos de compras de materiais e Servicos necessarios a execucao das
manutengdes. A metodologia teve como base alguns modelos especificos existentes na literatura e
como objetivos principais gerar uma gestdo mais pro-ativa, aumentar a assertividade no alcance dos
objetivos e proporcionar maior seguranga nas tomadas de decisdo, ndo deixando de lado, que a
metodologia seja a mais aderente possivel a cultura e a missdo da organizacéo.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos; gerenciamento de riscos; manutengao; compras.

ABSTRACT

This article deals with the opportunity to use risk management in the supply chain segment devoted to
the maintenance of electronic equipment for flight protection, applied to air traffic control. Some
organizations operate continuously under adverse conditions, managing the expectations of accidents,
the so called highly reliable organizations, such as air traffic controller companies, nuclear power
plants, nuclear submarines, aircraft and hospital emergency departments. To ensure quality in the
provision of services for the protection of the flight, among many factors it stands out the operability
and reliability of equipment comprising the system of airspace control. For this, the accomplishment
of maintenance should occur using parts and materials in the required location, the required speed and
at the lowest possible cost, seeking to ensure the proper functioning of the system and to maintain
system reliability. The risks, because they are inherent in any kind of business can arise and
compromise the quality so necessary for this service. Identifying them is due, of course, a way to
advance the visibility of future uncertainties. To minimize the negative consequences, you should then
seek to know and control your components. With a focus on supply chain the implementation of risk
management has been proposed, initially applicable to the processes of procurement of materials and
services necessary for carrying out maintenance. The methodology was based on some specific models
in the literature and had as main objectives generate a more pro-active, increasing assertiveness in
achieving the objectives and providing greater security in decision-making, not leaving aside the
methodology to be the most possible adherent to the culture and mission of the organization.

Keywords: Supply Chain; Risk Management; Maintenance; Procurement.
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1. INTRODUCAO

A abordagem de riscos na cadeia de suprimentos € um passo pela busca de um maior grau de
maturidade da organizacdo para se tornar mais flexivel as adversidades impostas pelo negécio. Lidar
com cenarios futuros, possiveis impactos e probabilidades de ocorréncia de adversidades ndo sdo
tarefas simples, exigindo a participacao de pessoas experientes, métodos, ferramentas e principalmente
a motivacdo em alavancar o negdcio.

Com base nas pesquisas realizadas, foi possivel encontrar um vasto material sobre
gerenciamento da cadeia de suprimentos e de gerenciamento de riscos, entretanto sobre o
gerenciamento de riscos aplicado a cadeia de suprimentos o resultado foi mais restrito.

Este trabalho apdia-se fortemente em trés modelos da literatura: Modelo de Gerenciamento
de Riscos na Cadeia de Suprimentos sugerido por Miccuci (2008); Processos de Gerenciamento de
Riscos adotado pelo Project Management Institute — PMI (2008); e Principios e Diretrizes de Gestdo
de Riscos — ISO 31000 (2009). Com base nestes modelos foi proposta uma metodologia, para realizar
0 gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos, dedicada a manutencdo dos equipamentos
eletronicos utilizados no controle do trafego aéreo. Sua aplicacdo devera acontecer da forma mais
aderente possivel a cultura da organizacdo, sempre alinhada a missdo da instituicdo, de modo a
contribuir para resguardar o planejamento estratégico.

Segundo Hilson (2010) “Risco € uma incerteza que, se ocorrer, tera um efeito nos objetivos”.
Maccrimmon e Wehrung (1986), afirmam serem trés as condi¢des para definir um risco: magnitude da
perda; possibilidade de perda; e exposicao a perda.

Um estudo relacionado ao gerenciamento de risco nas empresas, por Reason (1997), langou a
proposi¢do de que fatores associados a organizagdo e a gestdo contribuem para a ocorréncia dos
acidentes nas organizacdes, constituindo falhas latentes dos sistemas de trabalho. Para Reason (2006),
um acidente tem causa em mais de um fator, que juntos conseguem romper as barreiras defensivas da
empresa. No modelo proposto por ele, as barreiras sdo como as fatias de um “queijo suico”, isto €
possuem muitos furos, que guando momentaneamente alinhados, permitem que a trajetéria do acidente
ocorra. Assim, um gerenciamento de seguranca efetivo deve navegar pelo espaco de seguranca
buscando atingir e permanecer em uma zona de resiliéncia maxima.

Definindo a resiliéncia, pelo foco da psicologia, é a capacidade do individuo em lidar com
problemas, superar obstaculos ou resistir & pressdo de situagdes adversas sem entrar em surto
psicologico. Para Hamel e Valikangas (2003), é a capacidade de se adaptar constantemente diante de
circunstancias adversas, mantendo a esséncia da organizagdo, mas com mudancas de processos e
conduta.

Segundo March e Shapira (1987), prever situagdes futuras e probabilidades de ocorréncia das
adversidades ndo é uma tarefa natural, pois o risco passa despercebido na rotina das empresas. O
gerenciamento de riscos, ou mesmo de erros, pode ser realizado por meio das habilidades pessoais de
alguns dirigentes, mas néo é suficiente para sustentar uma gestao.

Para Davel e Vergara (2001) a aceitagdo do risco pode ser interpretada como uma
transgressdo das formas sociais estabelecidas. Sempre ha situagdes que levam o trabalhador a tomar
iniciativas ndo previstas pelas regras de gestdo consideradas normal, do ponto de vista do trabalhador,
uma vez que se permite trabalhar eficazmente. Assim, para evitar essas transgressdes é exigida a
participacdo de pessoas experientes, métodos, ferramentas e, principalmente, motivagcdo em alavancar
0 negdcio. Independente de quem conduza 0s processos, € necessario o estabelecimento de uma
metodologia adequada.

Para que isto aconteca, além do gerenciamento da cadeia de suprimentos, 0 gerenciamento
de risco vem de forma preciosa contribuir para o sucesso do negécio. Organizagdes dos mais diversos
segmentos vém incorporando o tratamento de riscos em seus métodos e estruturas, objetivando o
conhecimento prévio das incertezas inerentes a cada negdécio, possibilitando lidar melhor com as
adversidades, tornando-se mais geis e resilientes e contribuindo para a sua permanéncia no mercado.

Para Sheffi (2006), uma empresa que pensa em seguranca € aquela que: cria barreiras de
defesa, monitoramento e respostas a incidentes; aumenta a participacdo de todos os empregados nos
esforcos de seguranca; e colabora com agéncias governamentais, parceiros comerciais € mesmo com o
competidor.
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2. APRESENTACAO DOS MODELOS DE GERENCIAMENTO DE RISCO ESCOLHIDOS
NA LITERATURA

2.1. Modelo de Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Suprimentos por Miccuci

O modelo sugerido por Miccuci (2008) de Gerenciamento de Riscos na Cadeia de
Suprimentos — GRCS adapta o modelo de monitoramento pré-ativo das ndo-conformidades proposto
por Reason (1997) aos processos essenciais de negocios do gerenciamento da cadeia de suprimentos
(Lambert e Cooper, 2000).

A expectativa é que este 0 modelo permita: monitorar previamente as ndo conformidades nos
oito processos essenciais do gerenciamento da cadeia de suprimentos definidos em Lambert (2004);
identificar e gerenciar as incertezas futuras; e ajudar a organizacdo a alcancar a resiliéncia, tdo
necessaria, em um ambiente de constantes mudangas. Vale destacar que o modelo ndo contempla o
planejamento de continuidade do negdcio, bem como ndo possui acfes reativas sobre a andlise de
perdas ocorridas na cadeia de suprimentos, necessarias ao cumprimento do objetivo de pds-perda.

A Figura 1 apresenta esquematicamente o modelo sugerido por Miccuci (2008), indicando o

estabelecimento: de um organograma, de documentos especificos a serem gerados, tais como
relatorios, programas e projetos; e da geragdo das trilhas de risco.

Relatorios,
programas &
projetos

Fonte: Baseada em Miccuci, 2008
Figura 1: Modelo de Gerenciamento de Fonte: Baseada em Miccuci, 2008

2.2. Modelo de Gerenciamento de Riscos pelo Project Management Institute — PMI

O Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos - PMBOK (Project Management
Body of Knowledge), elaborado pelo Comité de Padronizagdo do Project Management Institute — PMI
(2008), reune um conjunto de praticas em geréncia de projetos e estabelece uma padronizacdo de
identificacdo e nomeacdo dos processos, areas de conhecimento, técnicas, regras e métodos,
contemplando os principais aspectos a serem abordados no gerenciamento de um projeto.

S&0 nove as areas de conhecimento padronizadas pelo PMI: gerenciamento de integracgao;
escopo; tempo; custo; qualidade; recursos humanos; comunicagao; riscos e aquisi¢do. E sdo cinco os
grupos de processos: iniciacdo; planejamento; execugdo; monitoramento e controle; e encerramento.
Para o tratamento de riscos destacam-se 0s processos de planejamento e de monitoramento e controle
mostrados na Figura 2.

Gerenciamento de Riscos pelo PMI
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Fonte: Baseada no Guia PMBOK - 42 Edicéo, 2008
Figura 2: Processos de Gerenciamento de Riscos pelo PMI
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2.3. Principios e Diretrizes de Gestao de Riscos — 1SO 31000

A ABNT NBR ISSO 31000 é uma adocdo idéntica, em contetdo técnico, estrutura e
redacdo, a 1ISO 31000 (2009), elaborada pelo ISO Technical Management Board Working Group on
Risk Management (ISO/TMB/WG), conforme ISO/IEC Guide 21-1 (2005). Esta norma fornece os
principios e diretrizes para o gerenciamento de qualquer tipo de risco de forma sistémica e
transparente, em qualquer escopo e contexto. N&o restringe a organizacao para sua aplicagéo, podendo
ser utilizada por empresas publicas, privadas, associagdes, grupos ou individuos.

A Figura 3 mostra claramente como a norma aborda a gestdo de riscos com seus principios,
estrutura e processos.
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Fonte: Baseada na ABNT NBR ISO 31000:2009
Figura 3: Relacionamentos entre Principios, Estrutura e Processos segundo a norma de Principios e
Diretrizes de Gestéo de Riscos — 1SO 31000
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A ISO destaca que a implementacdo de uma gestdo de riscos, necessariamente, devera levar
em conta a necessidade da organizagdo, seus objetivos, contexto, estrutura, operacBes, processos,
fungdes, projetos, produtos, servicos e praticas empregadas. Segundo a norma séo identificadas as
seguintes expressoes:
= A Gestdo de Riscos trata da arquitetura, isto é, do estabelecimento de principios, estrutura e

processo que permitem a realizagdo do gerenmamento de riscos de forma eficaz; e
= Gerenciar Riscos que é a aplicacdo desta arquitetura aos riscos especificos.

3. AMANUTENCAO DOS EQUIPAMENTOS ELETRONICOS DE PROTECAO AO VOO

O principal objetivo do Gerenciamento do Trafego Aéreo é garantir voos seguros, regulares
e eficazes, respeitando as condi¢fes meteoroldgicas reinantes e as limitaches operacionais da
aeronave. Para atender a tal objetivo, varias questBes necessitam ser gerenciadas, entre elas, as
operacionais, que balizam as concepc¢des de empreendimentos relacionadas a implantacfes de 6rgdos
de controle do trafego aéreo. Estes sdo constituidos por: equipamentos de radar, de auxilios a
navegacdo aérea e de telecomunicacéo e que necessitam de pessoal técnico especializado, destinado
tanto & operagdo como & manutencao.

Do ponto de vista de manutencdo, as tarefas sdo complexas e abrangentes, pois, além de
haver muita tecnologia empregada, os sistemas e equipamentos estdo instalados por todo territério
nacional e nem sempre em locais de facil acesso, necessitando de uma logistica estruturada para
suportar a manutencao de toda essa malha e prover seguranca adequada.

Partindo do principio que todos os empreendimentos foram viabilizados e que o grau de
confiabilidade requerido pelo servigo prestado é alto, torna-se imperativo que a integridade dos
sistemas e equipamentos seja garantida. Neste sentido, os servigcos de manutencdo precisam ser
viabilizados, tendo como foco a garantia desta integridade, 0 que motivou o presente estudo, em
buscar a estruturacdo do gerenciamento dos riscos na cadeia de suprimentos destinada aos servicos de
manutencao.
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3.1. Contextualizacéo

O Sistema de Controle do Espaco Aéreo Brasileiro (SISCEAB) é conduzido pelo Comando
da Aerondutica e o Departamento de Controle do Espaco Aéreo (DECEA) é o seu 06rgdo central.
Apesar de sediado no Rio de Janeiro, junto ao Aeroporto Santos Dumont, o0 DECEA dispbe de
instalacBes em centenas de municipios de todas as 27 unidades federativas brasileiras. Para prover
vigilancia e controle do espaco aéreo, desempenha suas tarefas ininterruptamente, 24 horas por dia,
365 dias ao ano, utilizando cerca de onze mil funcionarios militares e civis. O gerenciamento e o
controle do espaco aéreo estdo sob a responsabilidade do Estado Brasileiro, cobrindo uma area de
aproximadamente 22 milhGes de quilémetros quadrados, destes, 8 milhdes e 500 mil quildmetros
quadrados encontra-se em territério nacional e 13 milhdes e 500 mil em cobertura oceénica.

Ao mesmo tempo em gue se caminha para modernizacdo dos sistemas com tecnologias mais
modernas e confiaveis para proporcionar um nivel mais alto de seguranga, um hiato se forma com
relacdo & mdao-de-obra especializada nestas novas tecnologias. Para vencer este déficit da
especializacdo optou-se por contratagdes de suporte logistico em muitos casos, diretamente com o
fabricante ou seus representantes, tanto para mao-de-obra como para o suprimento.

Hoje, boa parte dos técnicos contribui, também, para as atividades de gerenciamento de
contratos, ndo se limitando apenas a execucdo das manutencdes. Uma grande mudanca foi instituida e,
para sustenta-la, é necessario muito esforgo no sentido de preparar varios processos de compras, licita-
los e fiscaliza-los, até o seu encerramento.

As contratagbes podem ser consideradas uma forma de transferir a terceiros 0S riscos
associados ao negdcio, mas pode também ser considerada uma possivel fonte geradora de riscos. Com
isso, varios questionamentos surgem sobre 0 que terceirizar e por que terceirizar? E o maior desafio
continua a ser o de gerenciamento das atividades do controle do trafego aéreo, mantendo o nivel de
servico requerido e a satisfacdo de seus clientes.

3.2. Arquitetura da Manutencéo e Suprimento no SISCEAB

A manutengdo dos equipamentos no SISCEAB pode ser interpretada como atividade,
providéncia e cuidado técnico indispensével a conservacdo e ao funcionamento regular e permanente
das instalacfes, dos equipamentos e das redes de equipamentos. Ela tem como principal objetivo
assegurar a disponibilidade e a confiabilidade desse sistema, prevendo todas as necessidades,
antecipando-se as falhas. E do objetivo da manutencio ainda identificar e corrigir falhas ao menor
custo e intervalo de tempo possivel, caso elas ocorram.

O SISCEAB faz uso do Sistema Integrado de Logistica de Material e Servigo (SILOMS) que
é um sistema de gestdo empresarial proprietario (ERP - Enterprise Resource Planning), desenvolvido
pelo Comando da Aerondutica e utilizado por suas organizagfes. Por meio de seus indicadores
logisticos, é possivel oferecer suporte a tomada de decisdo, principalmente nas questdes relacionadas
ao gerenciamento da cadeia de suprimentos.

As atividades de suprimento sdo fundamentais a disponibilidade dos equipamentos e
sistemas e consequente atendimento da atividade-fim de controle do espaco aéreo. A diversidade de
equipamentos, a rapida obsolescéncia, restricbes de recursos, maltiplos controles e a amplitude
geografica do territério brasileiro sdo dificuldades que as atividades de suprimento tém enfrentado,
mas que a tecnologia da informag&o tem, cada vez mais, apoiado e facilitado, aliando-se ao trabalho do
técnico especialista na condugdo dos processos.

A malha de distribuicdo de itens e componentes eletrénicos para manutencdo tem como
ponto de partida o Centro de Distribuicdo (CD) localizado na cidade do Rio de Janeiro. Ele é
responsavel por prover 5 Armazéns Setoriais, e estes, 0os 79 Destacamentos.

Para a prestacdo dos servigos de manutencdo a mesma malha é utilizada, tendo seu ponto de
partida nos Laboratorios e Oficinas do Orgdo Central junto ao CD. Os laboratérios concentram as
equipes técnicas, destinadas as manutencdes de mais alto nivel, e também viabilizam a realizacéo de
servicos especializados prestados por terceiros. Os servigos sdo providos, tanto aos equipamentos dos
5 Orgéos Setoriais como aos 79 Destacamentos.
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3.3. Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos para a Manutencdo dos Equipamentos de
Protecéo ao Voo

Quando se trata de um negdcio especifico e complexo, como é o controle do trafego aéreo,
ndo € simples o gerenciamento da cadeia de suprimentos. Este requer especialistas em varios
segmentos de negdcios, priorizacdo de negdcios, fornecedores, servigos e clientes. Muitos requisitos
devem ser analisados para o estabelecimento de uma gestdo eficaz de manutengdo como: base
histérica do desempenho de cada equipamento ou sistema; registro de manutencdes realizadas e dos
sobressalentes adquiridos e utilizados; recomendacdo dos fabricantes; nivel de servico exigido; e
condicbes adversas originadas pela geografia, clima e cultura. A Figura 4 representa graficamente a
Cadeia de Abastecimento que suporta a existéncia da manutencdo dos equipamentos.

ESTRUTURA DA CADEIA DE ABASTECMENTO
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Fonte: Baseada em Cavalcante, 2010
Figura 4: Representacdo da Cadeia de Abastecimento para a manutencgao dos equipamentos

Quando os requisitos sdo negligenciados na fase de concepc¢édo do negdcio, poderdo ocorrer
aquisicdes e manutencbes equivocadas podendo, até mesmo, permitir que haja uma sobrevida
equivocada de um determinado equipamento, ndo havendo méao-de-obra especializada ou
sobressalente necessario a sua manuten¢do. Os indicadores de desempenho tanto operacional como
técnico terdo, neste cenario, um papel fundamental para impedir ou minimizar erros e falhas, pois
apontardo tendéncias e resultados passiveis de alinhamento ou de corre¢do, contribuindo para que as
tomadas de decisdo sejam respaldadas e que seja garantido o alinhamento estratégico.

Assim o Orgdo Central de Manutencdo e Suprimento pode ser considerado como um
provedor de servi¢o 4PL. Marino (2005) e Krakovics (2004) sintetizam 4PL como sendo um provedor
de servico que, em nome da eficiéncia de seu cliente, pode desenvolver e operar uma rede de
Prestadores de Servigos Logisticos (3PL) e outras empresas, de forma a operar e gerenciar toda a
supply chain. Van Hoek e Chong (2001) definem um provedor 4PL como um membro da cadeia de
suprimentos altamente baseado em informacdo e coordenacdo de modo a obter vantagens para 0S
envolvidos na cadeia, em nome de seus clientes, mas como unidade de negdcio, ndo se envolve no
cotidiano das operacgdes fisicas, mas no processo de gerenciamento global das atividades logisticas
executadas pelo 3PL.

Nesta recente percepcdo, o Parque de Material de Eletrénica da Aeronautica do Rio de
Janeiro - PAME-RJ, que gerencia a aquisicdo de materiais e servicos de manutencdo dos Orgéos do
DECEA deixa de ter o papel de um especialista técnico em engenharia de equipamentos eletrénicos e
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de telecomunicacdo para assumir o papel de um forte provedor logistico.

Pode-se conceber que haja certa dificuldade em projetar, para fases futuras, toda a logistica
necessaria para o ciclo de vida do empreendimento. Porém tal paradigma podera ser quebrado pela
mesma velocidade imposta a modernizacdo da tecnologia, pois quanto mais duradoura for uma
tecnologia, mais dificil ser& projetar a logistica futura. Em contrapartida, quanto mais uma tecnologia
se impde pela velocidade, menos duradoura ela se torna, permitindo assim proje¢des mais assertivas
para um futuro mais préximo.

3.4. Programa de Trabalho — Atividades e Projetos

O planejamento, para as atividades de manutengdo e de suprimento de empreendimentos
gue se encontram em operacdo, necessita ser realizado, como também materializadas todas as suas
acbes. Com esta finalidade, é elaborado um Programa de Trabalho alinhado com a estratégia
estabelecida e obviamente com a dotacdo orgamentaria no tempo requerido.

Os projetos especificos terdo seus respectivos elos nos Planos Setoriais, €, estes, no Plano

Estratégico, conforme Figura 5.

I,/-d- CECCUCAD [ CONTROLE DE PLAMDS £ PROGRANAS

g

.-/
Fonte: Baseada em Cavalcante, 2010
Figura 5: Execucéo e Controle de Planos e Programas

Os projetos sdo classificados como deduzidos ou préprios, mas todos devem estar refletidos
em seus elos superiores, 0s deduzidos servem de solugdo para planos de um elo superior e 0s proprios
servem para manter a propria organizacao.

N&o h4, portanto, projeto que ndo esteja previsto no Programa de Trabalho, e seu controle se
da, na maioria das vezes, apenas com foco nos gastos financeiros e no cumprimento dos prazos. Cabe
destacar que o tratamento de riscos ndo sera aplicado a todos os projetos do Programa de Trabalho,
mas sim aqueles pertencentes ao grupo dos Projetos Deduzidos, pois terd como maior beneficio o
impacto positivo no Plano Estratégico.

A proposta seria avaliar, neste grupo, os projetos de maior relevancia, mesmo que aspectos
como valor financeiro e prazo sejam relevantes e devam ser monitorados, outros aspectos, tais como
melhoria do nivel de servico prestado pelos equipamentos ou sistemas, visibilidade, marketing e
conhecimento de novas tecnologias, novas parcerias podem ser de extrema relevancia para se manter
no negacio.

Como os planos e programas nao sao estaticos, mas passiveis de revisdes e ajustes em
funcdo de algumas variaveis, h4 uma grande motivagdo para que seja realizado o Gerenciamento de
Riscos especificamente no nivel do Programa de Trabalho, pois todos os Projetos e Atividades
previstas para serem realizadas, no ano em questao, estdo la descritas, tais como escopo, prazo e custo.

O gerenciamento de riscos se comportard de forma pré-ativa, antecipando o estudo dos
possiveis cenarios, se tornando um aliado diante das tomadas de decisdo, como aquelas em que
projetos podem ser cortados parcial ou integralmente, levando-se em conta os aspectos politicos,
orcamentarios, técnicos, oportunidade do negdcio, operacionalidade do sistema, nivel de servigo,
enfim, aspectos que poderdo comprometer a integridade do sistema caso sejam ignorados,
subestimados ou, ao contrario, superestimados.
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3.5. Compras

Compra é um processo que se destaca dos demais pela sua extrema importancia na
viabilizacdo dos neg6cios na cadeia de suprimentos. Uma compra atrasada ou com especificacao
incorreta pode provocar baixa indesejavel do estoque de suprimentos ou a ndo-contratacdo dos
servicos de manutencdo, implicando na auséncia de manutencao e no comprometimento da seguranca
ao vbo. A cadeia de suprimentos deverd estar preparada para uma rapida recuperacao, isto é, ser
suficientemente resiliente aos impactos. Para isto, 0s estoques ndo devem ser demasiadamente justos,
como também deverd haver mdo-de-obra capacitada e apta a realizar as manutencdes, caso 0s riscos
relacionados a ndo aquisi¢do acontecam. A Figura 6 destaca como sdo realizados 0s processos de
compras.

PROCESS0S DE COMFPRAS
IDENTIFICACAO DE NECESSIDADE
Sl L PLANEJAMENTO —
Coancepgdo 2 > >
Estudo Preliminar
Etimative do coate | Aprovagdo DECEA e inclusso no Plano Setorial
Téenicae
Aprovagdo Interna
*Projeto Basico™
*Projeto Executive com Especificagdo Técnica e Or o
PROCESSO0 DE COMPRAS / CONTRATACAOD
- - Minuta de Edital & Contrato
PROCESSO ADMINISTRATIVO DE GESTAO o . "Aprovagio do DECEA e NAJ®
2 ‘Licitagao
de Termo de & ) Andlize e julgamento de Propostas
Aprovagdo Interna Empenho e Conlrato
AQUISICAC — [ 9 CONCLUSAO
Imecista ou Fiseslizaglo de Contrato Recebiments do Objeto
Encerramento do Contrato
Término de Pagamento

Fonte: Baseada em Cavalcante, 2010
Figura 6: Processos de Compra

Sendo assim as licitacBes e contratos administrativos pertinentes a obras, servigos, compras,
alienacOes e locacBes, que acontecem de acordo com a Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, estdo no
caminho critico dessa cadeia (Christopher e Peck, 2004). No artigo publicado na Revista do CREA-RJ
(2010), a entidade destaca que a Lei de Licitacdes 8.666 (1993), deveria ser mais criteriosa, exigindo
projetos executivos e orcamentos com a respectiva Anotacdo de Responsabilidade Técnica (ART).
Mostrando a preocupacdo com a utilizagdo do Projeto Basico que ndo tem se mostrado suficiente para
garantir completa previsibilidade de eventos, prejudicando as etapas subsequentes, gerando
dificuldades técnico-administrativas e provocando indefini¢des, modificagdes, acréscimos e aditivos
contratuais, aumento de custos e queda da qualidade.

4. METODOLOGIA PROPOSTA

Dado que a utilizacdo do gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos representa na
organizacdo uma quebra de paradigma ou uma mudanca organizacional, no sentido de alterar o
comportamento das pessoas, fazendo com que elas ajam pr6 - ativamente frente a situacdes adversas, a
mudanca devera ser cautelosa, primando pela simplicidade da aplicacdo e pela objetividade dos
processos na busca dos resultados. Com esse objetivo os modelos apresentados na Secdo 2 foram
comparados e 0s que apresentaram maior aderéncia aos processos e a cultura da organizacdo foram
destacados.

Foi estabelecido um plano de implementacdo para transpor ou pelo menos diminuir as
barreiras e resisténcias a mudancas. Cabe ressaltar que o elo considerado mais critico na cadeia foi o
de compras e, por isto, foi priorizado.

4.1. Comparacédo dos Modelos e Definicdo de Uma Nova Metodologia

Para estabelecer a metodologia da literatura mais aderente ao problema foi realizada a
comparacdo entre os métodos apresentados na Secdo 2. Pode-se observar que, embora 0s modelos
sejam distintos, ha semelhangas e convergéncias entre eles, originando assim, uma metodologia que é
a unido dos trés modelos, como resumido na Tabela 1.
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Para alcancar o objetivo do gerenciar os riscos de forma dinamica e eficaz a proposta é
composta por uma norma interna de Gerenciamento de Risco no Programa de Trabalho e de seus
anexos. Foi estabelecido um cronograma de implantacdo, de forma a obter uma implementacdo sem
conflitos e com a participacdo de todos os envolvidos no processo. A programacdo é anual e
coincidente com a periodicidade do Programa de Trabalho da organiza¢do, com monitoramento e
controle continuado e a utilizagdo dos relatérios sugeridos em seus anexos.

Tabela 1: Comparacao dos Modelos de Gerenciamento de Risco
Modelos da Literatura
PMI
Norma de Consenso

Item | Abordagem Modelo Proposto

1SO 31000
Norma da ABNT

Muccuci
Académico

1 Propésito Aplicacdo Real

Organizagdo (aplicavel a

Manutencéo de

3 Contetdo

Gerenciamento de Riscos
na Cadeia de
Suprimentos

Gerenciamento dos
Riscos do Projeto

processos genéricos para
gestéo de riscos na
organizagao

2 Foco Cadeia de Suprimentos Projeto Produtos, F_’rocessos ou Equipamentos
Projetos)
Modelo Pré-ativo de Modelo de Principios, estrutura e Gerenciamento de

Riscos no Programa de
Trabalho da
Organizagdo

Organograma para

Organograma para

5 Documento

PPRCS - Programa de
Prevencéo de Riscos na

Plano de Gerenciamento
de Riscos

Plano de Tratamento de
Riscos e Registro de

4 Pessoal Gerenciamento de Riscos Equine de proieto Pessoas habilitadas e Gerenciamento de
Envolvido na Cadeia de quip proJ experientes Riscos no Programa de
Suprimentos Trabalho
Norma de

Gerenciamento de
Riscos no Programa de

Cadeia de Suprimentos informacdes

Trabalho e seus Anexos

Iniciar na fase de
concepcdo e controlado
durante o ciclo de vida do
projeto

Por etapas anuais com
controle semestral e
acdes emergenciais

imediatas

Fonte: Baseada em Cavalcante, 2010

Quando desejado
conforme o plano de
tratamento de riscos

Por etapas anuais com
controle continuo e a¢des
emergenciais imediatas

Implantacao e
Periodo de
Acéo

As abordagens sobre “Conteudo” e “Pessoal envolvido” sdo destacadas por sua maior
relevancia e detalhados nas Tabelas 2 e 3 respectivamente.

Tabela 2: Detalhamento da Comparacdo do Contetdo dos Modelos

Ttem Modelos da Literatura Modelo Proposto
Muccuci PMI 1SO 31000 Aplicacio
Modelo de ndo-conformidade de Lo Gerenciamento de Riscos baseado
. . Principios, Estrutura e .
Reason aplicados aos processos Gerenciamento de ~ nos 3 modelos aplicado no
1 Processos para Gestao

Programa de Trabalho do PAME-
RJ
Processo e Plano de
Gerenciamento de Riscos
conforme Metodologia proposta

essenciais de negdcio de Lambert e
Cooper

Riscos em Projetos .
) de Riscos

Processos de
Gerenciamento de
Risco

Processos para Gestao
de Riscos

Geragao de Trilhas de Risco nos
Processos de Negdcio - Reason

Identificagdo do Objeto da
3 Monitoragdo e dos Agentes
Reguladores Responsaveis

Sele¢do de Projetos do Programa
de Trabalho e Identificagdo
continua de Riscos

Identificar os Riscos | Identificar os Riscos

4 |Identificacdo das ndo-conformidades

Realizar a Analise
Qualitativa de Riscos

Realizar a Analise

5 | Mensuragdo de ndo-conformidades St e [¥es

Analise Qualitativa de Riscos/
Determinagdo do Grau de Risco
de forma continuada

Determinag¢do do Grau de Influéncia[Realizar a IdentificagdoRealizar a Identificagao
6 |de ndo-conformidades em cada Fator| e Analise Qualitativa | e Analise Qualitativa
Influenciado de forma continuada | de forma continuada

7 Geragdo de Agodes de Segurancga

Planejar Respostas Planejar Respostas aos Riscos

8 Geragdo de Perfis de Risco

Tratamento de Riscos Implementar A¢des, Monitorar e

Controlar os Riscos de forma
continuada

Monitorar ¢ Controlar

9 Controle das ndo-conformidades .
os Riscos

Fonte: Baseada em Cavalcante, 2010
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Apds andlise dos modelos foram adotados:

e O Gerenciamento de Riscos de Projeto pelo PMI aplicados aos Programas de Trabalho do PAME-
RJ compreendendo o Planejamento, Identificacdo, Realizacdo de Andlise Qualitativa, Planejamento
de Resposta aos Riscos e Monitoramento e Controle dos Riscos;

o A selecdo de projetos com maior risco, tendo como base a identificacdo dos objetos que necessitam
ser monitorados, em funcao das ndo-conformidades citadas por Muccuci;

o A geracdo de Trilhas de Risco por Muccuci, tracando perfis dos riscos para estabelecer o
tratamento adequado; e

e A aplicagdo da ISO 31000 que prepara toda a organizagdo, contemplando os principios, estrutura e
processos para garantir sua aplicabilidade, ndo criando conflitos com os demais modelos
analisados.

De acordo com a Tabela 3 pode-se concluir que, no modelo proposto, o dirigente é o grande
defensor da politica de gerenciamento de riscos, as fun¢des do gerente de projetos, da equipe de
projeto e dos gestores terdo suas atividades acrescidas por outras especificas de gerenciamento de
riscos. Necessitardo ser criados: o setor de gerenciamento de riscos; as funcdes de analistas e de
inspetores de riscos.

A adocdo de uma politica e de agcbes como a criagdo de organograma, processos, normas e
documentagdes especificas, que permitam um tratamento explicito e estruturado do gerenciamento de
riscos na cadeia de suprimentos, sera com certeza um marco na busca pelo melhor gerenciamento do
Programa de Trabalho.

Tabela 3: Detalhamento da Comparacao do Pessoal dos Modelos

batuba/SP

Modelos da Literatura Modelo Proposto
Item Muccuci PMI 1SO 31000 P
1 CEO CEO o CEO tera foco no Gerenciamento de
Responsaveis pela Riscos
SGRCS - Setor de EGP - Escritorio de japrovagdo do Plano def -
2 Gerenciamento de Riscos na| Gerenciamento de [Tratamentos de Risco et ‘.jo SGR— Set_or de
: . - Gerenciamento de Risco
Cadeia de Suprimentos Projeto
Responsaveis pela
GAPR - Grupo de Anélise e . Implementacdo do |Gerente de Projetos (GP) deveré ter foco
3 o : Gerente de Projeto . :
Prevencéo aos Riscos Plano de Tratamento no Gerenciamento de Riscos
de Riscos
ELAPIR - Ellzg A equipe de projeto passa a ter foco no
4 Independente de Anélise e | Equipe de Projeto quip projeto p :
x . Gerenciamento de Riscos
Prevencéo aos Riscos
5 C;PRCS :Comlss_ao e Criacdo do AR- Analista de Risco
revencgdo aos Riscos _
Os Responsaveis pelas Areas Técnicas
6 AR- Agéncia Reguladora passam a ter foco no Gerenciamento de
Riscos
Responséveis pelas Areas Gerenciais
7 AR- Agente Regulador passam a ter Foco no Gerenciamento de
Riscos
8 IR-Inspetor de Risco Criacdo do Inspetor de Risco

Fonte: Baseada em Cavalcante, 2010

O modelo de gerenciamento do Programa de Trabalho atual busca fortemente identificar e
tratar as ndo-conformidades relativas a prazos e or¢camentos, antes de sua materializacdo. O tratamento
de riscos proposto vem como uma potente ferramenta capaz de abordar as oportunidades e as ameacas
latentes, levando em conta que estas existirdo independentes da adogéo ou ndo de algum tratamento.

4.2. Implementacéo e Acompanhamento do Modelo Proposto

O cronograma de implementacdo sugerido é dividido em duas etapas. Na primeira etapa, o
modelo apresentado devera ser aplicado a um determinado segmento de negdcio o de compras. Nesta
etapa ndo havera investimento em software, infra-estrutura ou capacitacdo técnica, devendo este
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apenas ser orcados para a proxima fase. Na segunda etapa, onde se vislumbra um maior grau de
maturidade para lidar com riscos a metodologia podera ser expandida para projetos relacionados a
outros processos de manutencdo de equipamentos da instituicéo.

O Gerenciamento de Riscos proposto para Cadeia de Suprimentos acompanha o Programa de
Trabalho da Organizacdo com periodicidade anual e acompanhamento continuo. Permite exercer o
acompanhamento do ciclo de vida do projeto, pois em alguns casos o desenvolvimento dos projetos
ultrapassa o ano em exercicio. Quando o item a ser adquirido € um material ou um servigo, 0
acompanhamento s6 encerra com a entrega do material ou com o final da prestacdo de todo o servico,
mesmo que este ultrapasse o periodo de um ano.

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente trabalho propés uma metodologia que permitisse, de forma simplificada, dar
inicio ao gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos dedicada a manuten¢do dos equipamentos
eletrbnicos que apdiam o controle do trafego aéreo no Brasil. Para isso, foi realizada uma pesquisa dos
modelos de gerenciamento de riscos existentes na literatura de forma a subsidiar a escolha do modelo
adotado.

Foram selecionados e combinados trés modelos de gerenciamento de riscos: 0 Miccuci
(2008), o PMI (2008) e a ISO 31000 (2009) com objetivo de formular uma Gnica metodologia que
fosse o mais aderente possivel as necessidades do negécio e da organizagéo.

Com base neste estudo foi proposta uma norma intitulada “Gerenciamento Riscos no
Programa de Trabalho do Parque de Material de Eletrnica da Aeronautica do Rio de Janeiro - PAME-
RJ” que pode ser vista completa em Cavalcante (2010).

Para garantir a eficiéncia na implementacdo da metodologia foi criado também um
cronograma de implantacéo dividido em duas fases, onde a primeira se daria de forma imediata e a
segunda um ano ap6s, por julgar ser o tempo minimo necessario para que a organizacdo adquira a
maturidade necessaria no gerenciamento da cadeia de suprimentos com foco no gerenciamento de
riscos.

O trabalho também desperta a atencdo para um mercado cada vez mais globalizado e veloz.
Portanto, deve-se estar preparado para mudangas antes que estas ocorram e adequar-se 0 mais rapido
possivel ao novo cenério, tendo em vista que naturalmente a resposta as mudangas sdo demoradas e
dificeis de ser implementadas com sucesso e, caso ndo haja um olhar atento a este movimento, as
chances de sucesso serdo escassas. O gerenciamento de riscos oportunamente se insere neste cenario
da cadeia de suprimentos promovendo previsibilidade dos eventos.

Cabe aqui ressaltar, que a metodologia se propde a iniciar uma politica de gerenciamento de
riscos na cadeia de suprimentos, que pode ser continuamente aprimorada a partir da coleta de
resultados, de indicadores e suas respectivas analises.
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