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Apds novas configuracdes na dinamica da cadeia de suprimentos, com a concepgao
dos Provedores Logisticos, isto €, os operadores do tipo 4 PL (Fourth-Party Logistics), com a
funcdo de gerenciar os processos de negdécio e os prestadores de servigos da empresa-cliente,
ainda h4 uma relativa escassez sob esta abordagem na literatura. Essa pesquisa tem como
proposito apresentar a forma como as organizacgdes utilizam o arranjo com o operador 4 PL,
como agente integrador de seus processos da cadeia de suprimentos, e identificar os riscos
operacionais, sob a perspectiva da organizacdo né forte (empresa-cliente), incorridos deste
tipo de relacdo. Utilizando dois estudos de casos na construgdo civil, a pesquisa tem como
objetivo aplicar uma abordagem de identificacdo, andlise e avaliacdo de riscos operacionais
originados deste tipo de arranjo encontrada na literatura, inserida no conceito de
gerenciamento de riscos. Assim, o presente estudo buscard apontar através desta abordagem
uma maneira para a empresa-cliente aprimorar o relacionamento estabelecido no arranjo com
o operador 4 PL e, consequentemente, a performance desejada no gerenciamento e na

execugdo dos servigos prestados.
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requirements for the degree of Master of Science (M.Sc.)

APPROACH TO OPERATIONAL RISKS ARISING OUT OF ARRANGEMENTS WITH
OPERATORS 4PL ESTABLISHED UNDER THE POINT OF VIEW OF THE KNOT
STRONG (CLIENT-COMPANY)

Ana Beatriz de Brito Moraes

March/ 2012

Advisor: Heitor Mansur Caulliraux

Departament: Production Engineering

After new configurations in the dynamics of supply chain, with the design of the
logistics provider, that is, operators of the type 4PL (Fourth-Party Logistics), whose function
is to manage business processes and service providers of the company client, there is still a
relative paucity in the literature on this approach. This research is intended to show how
organizations use arrangement with the operator PL 4, as agent for integrating their supply
chain processes, and identify operational risks from the perspective of the client-company
incurred this type of relationship. Through two case studies in construction, the research aims
to apply an approach to identification, analysis and evaluation of operational risks arising
from this type of arrangement found in the literature, included in the concept of risk
management. Thus, this study seeks to identify a way through this approach the company
improve customer relationship established in the arrangement with the operator 4PL and

hence the desired performance in the management and implementation of services.
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1 Introducao

Este capitulo introdutério tem como objetivo apresentar o projeto de pesquisa
desenvolvido, bem como a sua estruturacdo. Conforme BOOTH et al. (2008: 237), este
capitulo introdutdrio busca expressar o problema de pesquisa e as consequéncias de sua

condicdo.

Através dos itens a seguir, pretende-se demonstrar a relevancia do estudo dos riscos
operacionais em um arranjo com 4 PL, sob o ponto de vista da empresa-cliente, e
justificar a sua necessidade da abordagem no atual contexto. Serdo também
apresentados os objetivos, as delimitacdes do trabalho de pesquisa e alguns conceitos-

chave para o desenvolvimento da pesquisa.

1.1 Tema de pesquisa: riscos operacionais para a organizacao né

forte em um arranjo com 4PL

Na ultima década, o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management — SCM) se expandiu para uma nova e promissora fronteira, buscando
melhorar em performance e competitividade. Muitas inovagdes € processos
colaborativos foram implantados na SCM em dreas tradicionais da cadeia, algumas
vezes mais rapidamente do que os estudos na drea puderam acompanhar, como a
implantacdo do outsourcing de processos logisticos. Neste sentido, surge a figura do
Operador Logistico (OL), ou Provedor Logistico (PL), na cadeia de suprimentos,
deixando a prestacdo de servigos fixos e especificos dos Provedores de Servicos
Logisticos (PSL ou 3PL) e partindo para uma relacdo de confianga e compartilhamento

da estratégia de negdcio do cliente (VIVALDINI e PIRES, 2007).

Neste processo, a tendéncia dos contratos entre Provedores Logisticos e seus clientes foi
e tem sido exigir maior cobertura geogréafica e maior variedade de atividades, sendo um
grande desafio para o provedor. Esta tendéncia tem sido relatada na literatura como uma
oportunidade para novas empresas logisticas voltadas para processos mais focados em
coordenagdo e integracdo de atividades operacionais, com um operador 4PL (Fourth-

Party Logistics) (VIVALDINI e PIRES, 2010).



Segundo VISSER et al. (2004), o operador 4PL desenvolve intensa competéncia
logistica e prové maneiras de seus clientes melhorarem a gestdo da cadeia produtiva.
Entretanto, estas melhorias em arranjos organizacionais que contemplam um 4PL estio
associadas diretamente a riscos da organizagdo cliente (né forte), como por exemplo, em
perder o conhecimento e se tornar dependente das atividades operacionais e recursos

logisticos fornecidos.

Dessa forma, de modo a acompanhar o desenvolvimento da prestagdo de servigos
logisticos, entendendo riscos associados, o objeto de estudo da presente pesquisa de
dissertacdo abordard os riscos operacionais para a organizagdo né forte (empresa-

cliente) em uma cadeia produtiva com um 4PL estabelecido.
1.1.1 Complexidade e relevancia do estudo

VIVALDINI e PIRES (2007) ressaltam a logistica como elemento chave usado pelas
organizagdes para o desenvolvimento de novos sistemas em cadeias de suprimento. A
logistica ganha importancia, principalmente, com a mudanga de paradigma da producdo
em massa para o modelo de producdo Just in Time (JIT) e a producdo enxuta. Ambos

exigindo tempos menores de entrega, requerendo especialistas para gerencid-los

(COPPEAD/ANPAD, 2009).

O novo posicionamento das organizacdes revela como estas estdo procurando gerenciar
suas cadeias produtivas no complexo cendrio dos tempos modernos. O objetivo tem sido
se terceirizar partes da cadeia para especialistas e se posicionar com foco nas core
competences, isto €, nas competéncias essenciais, para ndo perder o proximo ciclo de

crescimento (ROBLES, 2001; MONTEIRO, 2005; ARM RESEARCH, 2008).

O aumento da complexidade da gestdo, acentua a necessidade de novas tecnologias para
otimizar e integrar processos e a capacidade para atualizar a infraestrutura, com capital
exigido disponivel. Como consequéncia, destaca-se a demanda por melhores servigos,
extrapolando a capacidade da empresa e reiterando que nem todas as atividades devem

ser competéncias essenciais da organizacao n6 forte (ARM RESEARCH, 2008).

Assim, um estudo realizado pela organizacio Wilson.Sons Logistica (ARM
RESEARCH, 2008), expde que investir em um gerenciamento de respostas rdpidas

para demandas, suportado por meio de infraestrutura de tecnologia da informacio e
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comunicacdo (TIC) e colaboracdo com parceiros logisticos e de negécio tem sido
crescente e fundamental, como os Provedores de Servigos Logisticos (PSLs). De acordo
com MONTEIRO (2005), a estratégia escolhida pela organizacdo para terceirizar

indicaria a sua liderang¢a no mercado.

Em outro estudo realizado pelo CEL-COPPEAD', publicado em 2006, a evolucdo do
PSL presente nas organizacdes ja se mostrava significativa, crescendo 20% em nimero
de empresas e 383% em receita no periodo de 2001 a 2005. O mesmo estudo revela o

percentual de organizagdes por setor que terceirizam suas atividades, conforme ilustrado

na Tabela 1:

Tabela 1 — Servicos terceirizados por setor de atividade em 2003. Fonte: REVISTA
TECNOLOGISTICA - CEL/COPPEAD (2006:2)

PFaricinegfooore 23 Emoreaza® que Tercergam -em %
Percentusl das Empresas que Tercelrlzam Servigos de:

Garenc. de Desanv. de

Mividades  Transportede  Transporteda  Transporie de Montagemde  Desembarago

Suprimento Transferéncia Distribuigdc I‘rlfll:i::d: e S kits Aduangire Pm‘ﬁ:‘iﬁﬂ?ﬁ Gestio de Estoques
Alimentos o 1008% 100% 18% 9% 91% 3% B2% 274 18%
AU | 87% 23% 8% 87% 8% 53 a3k 27% 47%
Autopegas
Bebidas 100% 100% B3% 1% 0% B7% 17% B3% 17% 0%
Elatro-
: 5 100% 100% 43% 29% B3 % 57% 8% 29% 29%

Elatrenico

Higiena,

Limpeza & it 100% 100% 5% 25% 100% 75% 100% 25% 0%
Cosmético

Material d

BT i B 100% e 8% 5% 13% 100% 385 13%
Construgao

Papel

b 100% 50% 760 50 0% 100% 100% 100% 0% 100%
Celulose

o] 100% B3% 100% 3% 0% 100% 7% 100% 67% 33%
Petroguimico

dcbnrgag e 100% 100% 7% 2% B4% 18% a1% 2% 18%
Metalurgia
Tecnologia,

Computagio &% 1008% 100% 80% 0% 40% 40% B0% 40% 40%
& Telacom.

* Emprasas paricpan s da Pesquisa "Panorama Log isficd

O estudo revela uma grande aderéncia aos PSLs em diversos setores da economia e em

diversas funcdes da cadeia de suprimentos. E vélido destacar que em uma mesma cadeia

' Centro de Estudos Logisticos - COPPEAD. Revista Tecnologistica - Indices de Prestadores de Servigos
Logisticos - 2006. Disponivel em , <www.coppead.ufrj.br> acessado em 01/03/11
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produtiva mais de uma atividade tem sido 100% terceirizada, em diversos setores de

atuacao.

VIVALDINI e PIRES (2010:110), destacam que o PSL tem se expandido para mais de
um setor, favorecendo a integracdo da cadeia de suprimentos. Essa integracdo leva,
entdo, o PSL a posi¢ao que é denominada na literatura de Operador Logistico do tipo

4PL (ou Provedor 4PL, para alguns autores), coordenando outros PSLs:

“A mudancga € que o 4PL se apresenta muito mais como um agente de comando,
representando seu cliente, com um papel de integracdo de atividade através da
coordenacgdo de outras empresas, dentre elas a tradicional empresa logistica.”

(VIVALDINI e PIRES, 2010:112; VISSER, 2008)

Apesar do operador 4PL aparecer como integrador da cadeia de suprimentos e dos
muitos aspectos conceituais a respeito do assunto, a pratica desses conceitos encontra
obstaculos. Alguns dos principais obsticulos estdo ligados diretamente ao
relacionamento do arranjo, a fatores culturais, a riscos na mudanca de gestdo e na
dificuldade de administrar a cadeia como um todo (ARM RESEARCH, 2008;
VIVALDINI e PIRES, 2010).

VISSER (2008) destaca algumas complexidades a mais associadas ao arranjo com 4PL,
sob o ponto de vista da empresa cliente. Por exemplo, envolvendo riscos de
dependéncia do provedor, efeitos indesejados fora do controle da gestdo da organizagao
e conservadorismo a estrutura estabelecida, que podem acarretar em incertezas na
relacdo, aumento de custos da transacdo e distanciamento da empresa-cliente do

conhecimento das operagdes.

Frente a complexidade e relevancia da pesquisa destacadas através da literatura, nota-se
pertinente a realizacdo da pesquisa a fim de identificar, analisar e avaliar os riscos
operacionais para a empresa cliente em um arranjo com um operador logistico do tipo

4PL estabelecido.
1.1.2 Apresentacao do historico e contexto da terceirizacio

A cadeia de suprimentos possui uma dindmica de reconfiguracido continua em termos de

interagdo de novos parceiros na busca pela criacdo de valor. Por sua estrutura fluem



materiais e produtos, que formam um dos principais fluxos devido a expectativa dos
clientes em ter prazos de entrega cumpridos, e fluem também informacdes, tais como
vendas, previsdes e pedidos. Além disto, hd o fluxo financeiro, representando as
relacdes da empresa cliente, os provedores logisticos e as institui¢des financeiras
(XTAO, YANG, LI e TANG, 2009). A Figura 1 representa a estrutura dinamica da

cadeia de suprimentos:

Instituicio
Financeira

Instituic3o
Financeira

—
| |

Fornecedor : Manufatura

|

Distribuidor Cliente

L

Provedor de
Servigo Logistico

Provedor de
Servigo Logistico

Provedor de
Servigo Logistico

—= Fluxo d= produtos & servigos
Fluxo financairo
—= Fluxo dz Infermagie

Figura 1 - Dinamica da Cadeia de Suprimentos. Fonte: XIAO, YANG, LI e TANG (2009)

E importante destacar, frente a esta dinimica, que 2 medida que as distincdes entre os
produtos e servicos do mercado globalizado diminuem, a busca pela exceléncia no
fornecimento de servicos se torna o instrumento essencial de diferenciagdo. Nesse
ambito, a competéncia logistica assume papel muito relevante ao disponibilizar o

produto em tempo real (MAZZALI e MILAN, 2006).

Assim, as organizacOes focam nas suas competéncias essenciais € permitem que
prestadores de servigco assumam as demais competéncias através da terceirizacdo de
servicos, ou outsourcing. Sob a perspectiva de outsourcing logistico, a prestacdo de
servicos deixa de ser 100% propria (insourced), podendo ser até 100% terceirizada

(outsourced), conforme € ilustrado na Figura 2:

100% insourced 100% Qutsourced
i | | | | |
A .\\] l -
Incependancia Contrato de fungoes
absoluta especializadas 3FL 4FL

Figura 2 — Variacoes de outsourcing logistico. Fonte: BUYUKOZKAN et al. (2009)
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Segundo BUYUKOZKAN et al. (2009), em casos de servicos logisticos 100%
insourced, todas as funcdes sdo conduzidas internamente a organizagdo. Quando a
organizacdo comeca a caminhar para o outsourcing de servicos logisticos, um primeiro
estdgio seria a terceirizacdo de fungdes especializadas da logistica, por meio de
contratagdes tradicionais, como, por exemplo, para transporte e armazenagem de

produtos.

Uma evolucdo em dire¢do ao outsourcing total seria o gerenciamento de partes da
cadeia de suprimentos sendo entregues a um prestador de servicos logisticos
denominado provedor do tipo 3PL (Third-Party Logistic). A expressdao 3PL comecgou a
ser utilizada na década de 80 como um sindnimo de “subcontratacdo de elementos do
processo logistico”. O termo passou a ser usado para descrever Provedores de Servigos
Logisticos (PSL), mostrando o crescimento do papel dos prestadores de servicos

(MONTEIRO, 2005; BUYUKOZKAN et al., 2009).

O 3PL, ou PSL, passou a incorporar atividades como gerenciamento de estoques,
distribuicdo e servicos financeiros, envolvendo pagamento de fretes, utilizacdo de
sistemas de informagdo para emissdo de ordens de compras e faturas, selecdo de
transportadoras, embalagem, etiquetagem, montagem de produto e processamento de
clientes (BUYUKOZKAN et al., 2009). Segundo o Centro de Estudos Logisticos da
COPPEAD, em 2006 os PSLs eram contratados para outras variadas atividades

individualmente, conforme ilustrado Grafico 1, que segue:

Participagao sobre o total de PSLs -em % Ano 2006

98%  98% Y
100% 7 To9% MR s gy sy 85%  85% =
- To7e%  7e% % 80%

75%
62%
50%

25% 1

0%

3 & o & e & & 3 # @ 3 = P
c\eﬁé\ & o & ¢& & 5 ra & & & ¥ & 3¢
o <€ ) & P & o® & # & & o o
& ® & & & K & 5 & Ll
o 5 # « K & - 5 < *
@P° & & & & & @é\
) P & g & o
Sl ra &*
< & )
& &

Grifico 1 - Participacao de PSLs em atividades logisticas. Fonte: Revista Tecnologistica —

CEL/COPPEAD (2006:3)
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O grifico revela a participacdo média dos PSLs nas organizagdes se aproximando de
quase 100% por atividade de diversas dreas, revelando a aderéncia do outsourcing por

meio deste modelo nas empresas.

Ao se aproximar do modelo 100% outsourced, é destacado o arranjo com operadores do
tipo 4PL (Fourth-Party Logistics), como conceito emergente a partir dos anos 90’s. Este
arranjo passou a oferecer a empresa-cliente uma compreensdo integrada da cadeia de
suprimentos por meio de uma estrutura organizacional hibrida (BUYUKOZKAN et al.,

2009; MARASCO, 2008).

Assim, a tendéncia esperada na terceirizac@o de servicos logisticos € que os provedores
do tipo 3PL evoluam para solugdes de coordenacdo logistica através do modelo 4PL,

proporcionando (VIVALDINI e PIRES, 2006):

® Solugdes para a cadeia de suprimentos

e Aumento do portfélio de servigos, incluindo servicos para os clientes

¢ Desenvolvimento de tecnologias e habilidades diferenciadas

¢ Foco nas necessidades dos clientes e extensao de relacdes nesse sentido

e Estimulo as relacdes de longo prazo, baseadas em contratos superiores a dois

anos

A visdo temporal desta evolu¢cdo dos modelos de outsourcing pode ser ilustrada através

da Figura 3:

Gerenciamento

doProcesso de
Negocio

(Cateme ) {am
A 4 0
™ - Solugdes
1990'5-2000 emTI

Oufsourciag :
1980's-71000's
Operagbes
Logisticas
internalizadas

Figura 3 — Visao temporal do outsourcing logistico. Fonte: BUYUKOZKAN et al. (2009)
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A Figura 3 ilustra a evolucdo temporal dos modelos de outsourcing utilizados pelas
organizacdes, iniciada em um processo a partir dos anos 1980s com a terceirizacdo de
suas atividades logisticas para um Provedor de Servico Logistico (PSL ou 3PL). A
partir dos anos 1990s o que se observa é a migracdo para um modelo de outsourcing
baseado em um arranjo com o provedor do tipo 4PL, que tem autonomia para decisdes
operacionais e possui uma fun¢do de integracdo entre os demais atores envolvidos (3PL,

empresas-cliente, demais processos de negdcio e solugdes em TIC).

Em estudo realizado por LANGLEY et al. (2005), resumido na Tabela 2, € possivel
verificar e consolidar a evolug¢do do processo de relacionamento logistico nas cadeias de

suprimentos e seus respectivos modelos conceituais descritos como:

Tabela 2 — A mudanca de atributos com a evolucio dos servicos de PSLs. Fonte: Langley ef al.

(2005:23)
Relacionamento e . . Modelo de C. .
Modelo Conceitual Tipo de Servico Terceirizacdo Principais Atributos
Relacionamento Estratégico
Conhecimento em SCM
. . Compartilhar riscos e beneficios
I - Parceria Servigos 4PL .
IT - Baseado em valor Avangados Baseado.em Conh?mmento ©
informacao
Capacidade Tecnoldgica avancada
Adaptavel,flexivel e colaborativo
I - Contratual Provedor Loafsti Administracdo de Projetos
IT - Compartilhamento | Lider Logistico rovecor ogistico Ponto de Contato
do 1i Lider (LLP)
€ 11SCos Tecnologia de Integracio
I —.Contratu‘a/l Valor Agregado 3 PL Capacidades DIVGI‘S%IS
II - Fixo e Varidvel Ampla Oferta de Servicos
I - Commodity . ‘o Provedor de Servicos Foco em Redugdo de Custo
~ Servigos Basicos P
II - Transagao Logisticos (PSLs) Servigos Especificos

Para LANGLEY er al. (2005), os PSLs evoluiram seus modelos de negdcio para
atender as expectativas dos clientes e, consequentemente, conseguir maior participacao
no mercado. Diante desta evolug@o, o 4PL surgia como ator estratégico que aconselha a
empresa-cliente em como reconfigurar a cadeia de suprimentos para reduzir custos e

melhorar os servicos.



1.1.3 Vantagens e riscos potenciais da terceirizacao

Algumas das motivagdes para as organizacdes terceirizarem seus servigos logisticos sao
apontados pelos autores VIVALDINI e PIRES (2006) e sdo vistas pelas empresas-

clientes como geradoras de vantagens competitivas, destacando-se:

e Concentracdo de esfor¢os no seu negécio e ganho de mercado

e Redugdo de custos logisticos e cortes no investimento de equipamentos e
infraestrutura que nao estdo diretamente ligados ao negdcio principal da
organizacao

e Ter uma cadeia de suprimentos complexa compartilhada com fornecedores de
base

e Coordenacgdo de atividades logisticas em ambientes altamente competitivos

¢ Desenvolvimento e controle da qualidade nos servicos logisticos e atividades

® Adquirir maior flexibilidade e eficiéncia nas operacdes logisticas

e Acesso a novas tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) e a novos

conhecimentos logisticos

Em contrapartida as vantagens competitivas geradas, segundo TRUNICK (2007), o
risco de terceirizar atividades logisticas estd diretamente relacionado a diminuicdo de
competéncias que antes eram desenvolvidas pela empresa-cliente. Como conseqiiéncia,
ha a reducdo da visibilidade granular das atividades e operagdes, impactos na memoria
da organizagdo ao longo do tempo e reducdo de mao-de-obra de setores proximos aos
centrais, gerando no longo prazo alta dependéncia dos servicos contratados. Além disto,
ha uma questao impactante na escolha do modelo de terceirizag¢do, pois somente a partir
do nivel de outsourcing adquirido com provedores do tipo 3PL € possivel que o

provedor de servicos realize todas as atividades em um “nivel 6timo”.
1.1.4 Sintese e consideracoes para a pesquisa de dissertaciao

A partir do exposto, € possivel observar que o arranjo organizacional com operadores
4PL estdo sendo firmados nas organizagdes como uma evolucdo da prestacdo de
servicos. Surgindo, assim, uma relacdo de parceria e compartilhamento de operagdes.
Nesta relacdo de outsourcing nota-se a necessidade de estabelecer mecanismos que

permitam controlar as atividades do operador para que a parceria seja bem sucedida.



Segundo TREVIA e REIS (2001) € muito importante que as atividades sob a
responsabilidade dos operadores sejam bem gerenciadas e para isso, estas devem ser

controladas por instrumentos operacionais e gerenciais.

Vale ressaltar que anteriormente a estabelecer mecanismos de controle nesta relagao
logistica emergente, € importante que as empresas-clientes, chamadas aqui de no forte
da cadeia de suprimentos, identifiquem os possiveis riscos operacionais relacionados a
este tipo de arranjo. Assim, a partir da identificacdo dos riscos especificos a este
arranjo, os mecanismos de controle gerencial e principalmente operacional podem ser

melhor dimensionados e direcionados.
1.2 Delimitacao do objeto

1.2.1 Objeto de pesquisa: redes com arranjo com 4PL

Segundo CHRISTOPHER (2009:289), o paradigma competitivo coloca a empresa no
centro de uma rede interdependente, em um conjunto de competéncias e capacidades
complementares, que competem como uma cadeia de suprimentos integrada, com outras

cadeias de suprimentos.

Para BUYUKOZKAN et al. (2009), o operador 4PL consegue promover as solucdes

necessarias para a cadeia de suprimentos, diante deste novo paradigma competitivo:

“By being a supply chain integrator who can assemble and manage the resources,
capabilities, and technology of its own organization with those of complementary
service providers, fourth party logistics (4PL) providers deliver comprehensive
supply chain solutions and form an important option for business outsourcing.”

(BUYUKOZKAN et al., 2009)

Considerando a dindmica do cendrio logistico atual descrito, o objeto de pesquisa
definido para estudo é uma cadeia de suprimentos composta por uma empresa-cliente,
isto é, uma organizacdo ndé forte, com um arranjo com provedor do tipo 4PL

estabelecido e demais prestadores de servigos incluidos, conforme ilustrado na Figura 4:
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Gerenciamento
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Figura 4 — Rede de suprimentos com né forte com arranjo 4PL estabelecido. Fonte: a autora

No objeto definido para pesquisa, o operador 4PL integra funcdes (geralmente
executadas por PSLs) e solu¢des em cadeias produtivas, gerenciando o processo de
negdcio e as solugdes em tecnologia de informacdo e comunicacio. E um player que
organiza e gerencia um conjunto de atividades em uma rede de relacionamentos e
operacoes, criando valor por meio de mecanismos e oportunidades

(KAMESHWARAN, 2009).
1.3 Objetivo da Pesquisa

1.3.1 Objetivo geral

Com o passar dos anos, a busca por uma gestao mais eficiente t€ém feito as organizagoes
aderirem as mudangas exigidas por um ambiente altamente dindmico. No Brasil, por
exemplo, a logistica veio ganhando uma importancia estratégica através do surgimento
da figura do operador logistico especializado em indmeras atividades

(VENDRAMETTO, NETO e SANTOS, 2008).

Este fato € importante, visto que o Brasil, por apresentar no passado uma economia
fechada e contexto inflaciondrio, com baixa competi¢do, teve seu processo logistico
com defasagem de mais de uma década em relacdo aos demais paises que adotavam

melhores priticas (FLEURY, 2000). Com a chegada de grandes operadores

11



internacionais nos anos 1990s (Ryder Logistics, McLane, TNT, Danza, entre outros) e
grandes multinacionais, esta inddstria passou a se modernizar e ganhar uma formatagao
voltada a prestacdo de diversos tipos de servicos, deixando de ser limitado a apenas

transporte e armazenagem (NOVAES, 2002).

FIUZA et al. (2003) colocam como conseqiiéncia do atraso na busca por essa
abordagem para competitividade, as operacdes logisticas tornarem-se tarefas dificeis e
de longo prazo. Atribui-se a isto o fato de que a maioria das grandes empresas ndo se
estruturaram com respeito a visdo integrada que a logistica propde, usando estratégias
que ndo consideram os impactos em toda a estrutura organizacional e todos os atores
envolvidos para a gestdo da cadeia de suprimentos. Deste modo, admitem-se riscos a
integracdo logistica que podem inibir o processo de integracdo interna, entre alguns
aspectos, oriundos da estrutura organizacional e da capacidade de transferéncia do

conhecimento (DIDONET e OLIVEIRA, 2001).

Com objetivo geral de trazer uma contribui¢do para organizacdes brasileiras, auxiliando
na reducdo de defasagem logistica, busca-se identificar e reduzir os riscos operacionais
associados ao objeto previamente definido. A seguir, identifica-se também a
problemadtica encontrada na prética, na trajetoria da autora para somar a justificativa do

objetivo da pesquisa.
1.3.2 Objetivo especifico: formulacao do problema

Apresentada a contextualizacdo do tema e a linha de pesquisa na qual o projeto de
dissertacdo se insere, cabe formular o problema pesquisado e os estudos de casos
pretendidos. Dessa forma, podemos completar a exposicio do tema de estudo em

estrutura andloga proposta por BOOTH et al. (2008: 61):

Busca-se estudar sobre a integracao de arranjos organizacionais com no forte e com
provedor do tipo 4PL estabelecido, identificando através da literatura sobre o tema e
estudos de casos, os riscos operacionais originados do arranjo estabelecido, sob o
ponto de vista do né forte (empresa-cliente). Assim, a pesquisa propde identificar,
analisar e avaliar estes riscos por meio de um conjunto de praticas e ferramentas,
utilizadas no gerenciamento de riscos, buscando melhorar a eficiéncia do arranjo

como um todo.
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Assim, a questdo que orienta a pesquisa pode ser escrita da seguinte maneira:

“Quais sdo os riscos operacionais de arranjos organizacionais com provedores do tipo
4PL estabelecidos, sob o ponto de vista da organizacdo no forte, e de que maneira a

literatura propde préticas e ferramentas para gerencid-los?”

Para garantir a robustez da pesquisa, além da revisdo da literatura sobre o assunto,
buscar-se-4 a realizacdo de estudos de casos em organizacdes no forte que estejam

inseridas em arranjos com 4PL, atuantes em uma drea em comum da economia.
1.4 Justificativa da Pesquisa

1.4.1 Relevancia para estudos e avancos no campo de estudo

A terceirizacdo de processos de negdcio, principalmente com arranjo com 4PL
estabelecido, possui uma grande complexidade dos servicos e da gestdo das interacdes
entre cliente, provedor e prestadores de servicos. O fluxo de materiais e informacoes
entre os atores envolvidos é constante e depende de diversos inputs e outputs. O
gerenciamento operacional da cadeia de suprimentos foi visto como complexo, por ter
atividades interconectadas e sujeitas a um conjunto de varidveis. Além do exposto,
KUTLU (2007) argumenta que o sucesso da implementa¢do do arranjo com um 4PL
passa por entender os riscos operacionais incorridos, além do entendimento das

atividades prestadas e das vantagens do operador.

O tema mostra-se relevante para o campo de estudo na medida que busca auxiliar a
tratar os riscos operacionais das organizagdes né forte, diminuindo as incertezas da

relacdo do arranjo e aumentando a competitividade da cadeia produtiva.

Assim, mais do que uma motivagdo pessoal, o tema mostrou-se relevante apresentando
boas perspectivas para o desenvolvimento de uma dissertacdo de mestrado, estando

articulado com desejo de contribui¢do académica e aplicacdo pratica do seu resultado.
1.4.2 Relevancia para a Engenharia de Producao

O tema relaciona-se com a drea de Gestdo e Inovagdo do Programa de Engenharia de

Producdo (PEP) da COPPE/UFRJ por buscar estudar sistemas de gestao e transferéncia
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de conhecimento, analisando condicdes para melhorar a gestdo organizacional e

trabalhar os riscos operacionais.

No ambito da Engenharia de Producdo, definido pela Associacdo Brasileira de
Engenharia de Producdo (ABEPRO?) o tema de pesquisa perpassa por duas grandes
areas da Engenharia de Producgdo, a “Logistica” e a “Engenharia de Operacdes e

Processos de Produgdo™.

De acordo com a ABEPRO, a Logistica € caracterizada como a aplicacdo de “técnicas
para o tratamento das principais questdes envolvendo o transporte, a movimentagao, o
estoque e o armazenamento de insumos e produtos, visando a redugdo de custos, a
garantia da disponibilidade do produto, bem como o atendimento dos niveis de
exigencias dos clientes.” Enquanto a drea de Engenharia de Operacgdes e Processo de
Producdo, corresponde aos ‘“projetos, operacdes e melhorias dos sistemas que criam e

entregam os produtos (bens ou servicos) primarios da empresa’.

Desse modo, a pesquisa mostrou-se relevante para a Engenharia de Produgdo, para além

do Programa da 4rea de Gestdo e Inovacdo do Programa para o qual foi desenvolvida.
1.4.3 Relevancia para a trajetoria da autora

O trabalho de pesquisadora no Grupo de Produc¢ado Integrada3 durante os dltimos 2 anos
fomentou o desejo em estudar quais os riscos estdo embutidos em arranjos
organizacionais, a nivel logistico, dos tempos modernos em questdo. Este desejo em
saber se deve ao trabalho continuo em buscar melhores solucdes para diversas
organizacdes, como por exemplo dos setores de petrdleo e gis e de setores de

infraestrutura, nos projetos desenvolvidos no grupo que perpassavam por esta questao.

Deseja-se contribuir para as organiza¢des por meio de um mapeamento da literatura
sobre o assunto e a aplicacdo em estudos de casos em um setor especifico da economia,
enquanto planeja-se no futuro, aprofundar o estudo sobre o gerenciamento de riscos

com outros estudos aplicados, ampliando o método.

* Disponivel em <www.abepro.org.br> acessado em 03/04/11

? Disponivel em <www.gpi.ufrj.br> acessado em 03/04/11
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1.5 Estrutura do Documento

Este tépico tem como objetivo apresentar a forma como estd estruturada a pesquisa de

dissertacdio de mestrado. A Figura 5 ilustra de forma esquemdtica a divisdo por

capitulos:
Capitulo 1: Capitulo 2: Capitulo 3: Capitulo 5: Capitulo 6: Préximos
Método de Caracterizac@o Proposi¢do Apresentacdo dos Passos e
Introduc@o Pesquisa do Objeto do modelo casos e aplicagdo Considerag
de andlise do modelo des Finais

Figura 5 — Estrutura da pesquisa de dissertacio. Fonte: a autora

No presente capitulo, introdutério, buscou-se delimitar o objeto de estudo,
caracterizando a relevancia do tema em diversos aspectos e justificando sua importancia
no cendrio global atual. Foi determinada a problemdtica de estudo, caracterizando

historicamente o cendrio na qual estd inserida.

No segundo capitulo, é apresentado o método de pesquisa e a metodologia aplicada,

identificando a busca tedrica e a forma do estudo de caso aplicado.

O terceiro capitulo apresenta a caracterizacdo de forma mais detalhada do objeto, a
classificacdo de riscos associados ao arranjo com o 4PL encontrados na literatura e a
defini¢do da classe de riscos operacionais selecionados a serem estudados. Além destes
pontos, o terceiro capitulo apresenta algumas defini¢des bdsicas para a condugdo do

estudo ao que se refere as teorias a serem aplicadas no modelo de andlise previsto.

Em seguida, o quarto capitulo do presente documento tem o objetivo de apresentar o
modelo de andlise (ou quadro conceitual) identificado na literatura para tratar os riscos
operacionais das organizacdes nd forte em um arranjo com o 4PL. Este capitulo € a

base tedrica para a aplicacdo em estudos de casos no Capitulo Cinco.

O quinto capitulo apresenta a conceituacdo logistica sob o ponto de vista da drea de
estudo escolhida para realizacdo dos casos, revelando similaridades e justificando a

aplicacdo dos casos, para identificar se os riscos operacionais encontrados na literatura
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ocorrem no setor escolhido, buscando analisi-los e avalid-los para que a empresa-cliente

consiga trati-los, levando melhorias ao seu arranjo.

As Consideracdes Finais, conforme colocam BOOTH et al. (2008: 244), comecam com

a apresentacdo do ponto central do estudo, adicionado a uma nova significancia e

apresentando onde a pesquisa conseguiu avancar no campo de estudo.

Como finalizador do projeto, um capitulo extra estara relacionado as referéncias, com a

composi¢cdo da bibliografia inicial (base da pesquisa) analisada e estruturada.
2 Meétodo de pesquisa e abordagem metodologica

No presente capitulo serdo descritos o método de pesquisa utilizado no desenvolvimento
da dissertagdo e a abordagem metodoldgica, isto €, a descricdo das etapas realizadas
para a constru¢do do projeto de pesquisa. Além disto, serdo apresentadas as
justificativas para a escolha do setor de aplicacdo do estudo e a proposta de condugdo do

caso.
2.1 Classificacao da pesquisa

De acordo com MIGUEL et al. (2010:34), “a missdo do pesquisador(a) é transformar
conhecimentos existentes usando equipamentos e recursos em novos conhecimentos que
tenham valor para o mercado”. Este mercado € caracterizado como académico, podendo
ser cientifico dependendo da decisdo do pesquisador. Esta decisdo envolve
principalmente a abordagem na transformagdo de conhecimento utilizado e o seu

objetivo, considerando a literatura publicada sobre o assunto.

Com o objetivo de responder a questdo sobre “Quais sdo os riscos operacionais de
arranjos organizacionais com provedores do tipo 4PL estabelecidos, sob o ponto de
vista da organizacdo né forte, e de que maneira a literatura propde préaticas e
ferramentas para gerencid-los?”’, a presente pesquisa apresentard uma abordagem

qualitativa.

A preocupacgdo deste tipo de abordagem € obter informacdes sobre a perspectiva dos
individuos, bem como interpretar onde ocorre e de que forma ocorre a problematica em

questdo. Consequentemente, na Engenharia de Producdo, isto implica em o pesquisador
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frequentar as organizagdes pesquisadas e fazer observacdes, sempre que possivel
coletando evidéncias. Para a conduc¢do deste tipo de abordagem serd utilizado o método
do estudo de caso que, juntamente com a pesquisa-acdo, ¢ um dos métodos mais
apropriados no campo da Engenharia de Producdo para a pesquisa qualitativa (MIGUEL

etal.,2010).

No método do estudo de caso é realizada uma andlise de um ou mais objetos (casos),
com o uso de instrumentos de coleta de dados e através da interagdo do pesquisador
com a organizacao. Este método tem cardter empirico, investigando um fendmeno atual
no contexto da vida real das organizacdes. Assim, a presente pesquisa situa-se no campo
dos estudos organizacionais e gerenciais e € classificada de forma qualitativa como um

estudo de caso.

O objetivo de propor um estudo de caso € verificar se a resposta a questao de pesquisa
se aplica na prética para as organizacdes com arranjos com 4PL. Isto é, através da
aplicacdo de um modelo de andlise proposto — a ser apresentado no Capitulo 5,
identificar quais os riscos operacionais mapeados na teoria de fato ocorrem na pratica
dos casos. Buscando analisa-los para que a empresa-cliente seja capaz de tratd-los para

melhorar a performance de seus arranjos com 4PL.
2.2 Modelo de observacao: procedimentos da pesquisa

Para ilustrar como estd sendo construida e conduzida a pesquisa, a Figura 6 caracteriza

o método utilizado e os procedimentos para sua realizagdo.
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1- Varredura horizontal da
literatura para exploragio do tema

2- Definigéo do problema de
pesquisa

3 — Analize critica dos
modelos/teorias que lidam com o

problema
4 — Construciodo 5 —Selecao
quadro teérico- de estudos de
conceitual dapesquisa Casos

6 - Elaboragio dos mstrumentos de
pesquisa

7 — Realizacio da pesquisa em
campo

8 — Analise dos casos

9 — Concluséio da pesquisa de
dissertagio

Figura 6 — Procedimento de pesquisa para dissertacao. Fonte: a autora

A primeira etapa realizada para constru¢do desta dissertacdo foi uma varredura
horizontal da literatura a respeito do tema de interesse: arranjos organizacionais com
operadores do tipo 4PL. Nesta etapa o objetivo era aprofundar o conhecimento sobre as
relacdes desta forma de organizacdo, bem como as vantagens e desvantagens deste tipo

de arranjo nas cadeias de suprimentos.

A segunda etapa teve como objetivo definir a questdo de pesquisa apresentada no
primeiro capitulo do presente documento. A pesquisa foi definida com foco na
organizacdo né forte da cadeia (empresa-cliente), aquela que faz a op¢ao de terceirizar

e/ ou quarteirizar servigos.

A terceira etapa do procedimento de constru¢do da pesquisa foi retornar as fontes
bibliograficas, neste momento com as palavras-chave estruturadas e com o tema de
pesquisa definido. Assim, foi realizada uma busca verticalizada, isto €, aprofundada nas

fontes académicas e ndo académicas para que fossem encontrados artigos, periddicos e
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Jjournals capazes de apoiar o estudo. A descri¢do de como foi composta e conduzida

esta etapa encontra-se detalhada no Anexo 1 do presente documento.

As seguintes etapas do método, isto €, a quarta e quinta etapas foram realizadas de
forma paralelizadas. A constru¢do do quadro tedrico-conceitual trazia insumos para o
embasamento das buscas e selecdoes de casos e vice-versa. A escolha dos casos é

descrita, com mais detalhes, em outro item deste capitulo.

Em seguida, as proposi¢Oes conceituais permitiram a elaboracdo do instrumento de
pesquisa. Assim, na sexta etapa foram definidos os instrumentos em acordo com a

adequacdo dos casos escolhidos e as necessidades de investigacao.

A sétima etapa foi definida para que uma vez selecionados os casos, 0s instrumentos
fossem aplicados nas organizagdes. Nesta etapa o objetivo foi agregar um conjunto de
informacdes por meio de documentacdes, entrevistas e observacdes para identificar,
analisar e avaliar os riscos operacionais enfrentados pelas empresas-clientes. Foram
realizadas idas em campo para realizacdo do estudo de caso, conforme € descrito em

outro item do presente capitulo.

Por fim, as tdltimas etapas do método sintetizaram as evidéncias encontradas, andlises
frente a0 modelo de andlise proposto pela pesquisa, levando em consideracdo as
caracteristicas das organizacOes estudadas e caracteristicas do relacionamento
estabelecido entre empresa-cliente e operador logistico. A ultima etapa traz também
uma andlise geral da pesquisa, descrevendo as conclusdes finais e a proposicao de

pesquisas futuras.
2.2.1 Descricao da abordagem para aplicacao dos estudos de casos

Segundo MIGUEL et al. (2010) no estudo de caso, o pesquisador interage por meio de
entrevistas, observacdes e consulta aos documentos. YIN (2001) expande esta
abordagem do estudo de caso, detalhando a utilizacdo de seis fontes de evidéncias,
sendo estas: a documentacdo organizacional, o registro de arquivos, as proprias

entrevistas, as observagdes (direta e participante) e os artefatos fisicos.

Para a realizac@o da pesquisa foram considerados os seguintes instrumentos de coleta de

informagdes e validacdo do constructo:
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1. Documentagdo — o primeiro documento a ser analisado deveria ser o contratual,
por estabelecer formalmente o relacionamento entre as partes. Dessa forma é
possivel analisar os eventuais riscos operacionais primarios, registrados, ao se
estabelecer uma relacdo entre empresa-cliente e operador. Outros documentos
tais como padrdes de execucdo, padroes de qualidade, procedimentos internos e
outros utilizados para o provimento de servigos também devem ser buscados
nas organizacOes. Para conhecer riscos operacionais relacionados a informacao
e comunicacdo entre as partes faz-se interessante buscar mecanismos de

controle e de apoio na execu¢ao dos servigos;

2. Entrevistas — as entrevistas sdo instrumentos estruturados de acordo com a
ferramenta definida, com base na literatura encontrada sobre o assunto e com

base no encaminhamento e necessidades dos estudos de casos;

3. Observacao direta — este terceiro instrumento tem como objetivo complementar

e ilustrar algumas informacdes coletadas nas entrevistas.

De acordo com YIN (2001) é importante o uso de multiplas fontes de evidéncia tanto
para coleta quanto para andlise dos dados para garantir a validade do modelo de andlise.
Dois mecanismos que podem apoiar a pesquisa sd@o o uso de um protocolo de pesquisa
(uma semi-estruturagdo de entrevistas) para garantir a confiabilidade do estudo de caso
e um relatério dos respondentes para garantir a validade da pesquisa, sugeridos por YIN

(2001).
3 Caracterizacao do objeto: quadro conceitual

O presente capitulo tem como objetivo apresentar o quadro conceitual, encontrado na
literatura, que circunda o objeto definido no Capitulo 1. Em um primeiro momento
serdo apresentadas uma contextualizacio e algumas definicdes bdsicas, para em seguida
ser focado o objeto de estudo. A Figura 7 ilustra o quadro conceitual a ser abordado

neste capitulo de forma sintetizada:
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Figura 7 — Abordagem do quadro conceitual. Fonte: a autora

A Figura 7 identifica as partes do quadro conceitual formado, as quais recebem, cada
uma, um subitem especifico neste capitulo. O objetivo € caracterizar as teorias e

consideragdes encontradas na literatura que levam ao objeto e a questdao de pesquisa.
3.1 Importancia da inovacao na cadeia de suprimentos

A defini¢do do contexto e de alguns conceitos basicos ajudard a formar o frame para a
discussdo dos riscos operacionais ocorridos do arranjo com 4PL na cadeia de
suprimentos. Assim, a primeira defini¢do abordada terd como objetivo ilustrar a

importancia da inovagdo na cadeia de suprimentos para geracao de valor.

Considerando a Cadeia de Suprimentos (Supply Chain — SC) como “um ciclo de
processos que compreende fluxos de materiais, de informacdes, financeiro e de
conhecimento, com o propdsito de atender requisitos do cliente final com produtos e

servicos originados de diferentes relacdes com fornecedores” (AYRES, 2001:4), cabe
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retomar que uma nova categoria de servigos prestados tem sido inserida na cadeia. A
utilizagdo de “provedores de servigo” como um novo negocio tem redefinido a estrutura

da cadeia de suprimentos das organizagdes.

O gerenciamento desta Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management — SCM)
refere-se ao design da estrutura, a manuten¢ao e ao modo de operar os processos da SC.
Neste ambito, discutiremos 0 SCM em termos da estratégia de design, para que a cadeia
possa adquirir maior sucesso competitivo, através da criacao de valor com modificagdes

no seu gerenciamento. Uma hipotética SC ¢ ilustrada na Figura 8:

Centrode - |
Clientes Distribuicdo Bt -
producao Fornecedores

Distribuidor
regional

Figura 8 — Cadeia de Suprimentos hipotética. Fonte: adaptado de AYRES (2001)

Os clientes ilustrados na Figura 8 ndo sdo homogéneos, sdo recortados em diversos
segmentos com distintas necessidades. Assim, o0 compromisso da cadeia de suprimentos
deve ser baseado em atender as demandas de diferentes segmentos. Isto faz com que os
negocios ao redor do mundo invistam bilhdes por ano para inovar, melhorando
produtos, processos e servicos oferecidos, principalmente nas dreas que chamam de
desenvolvimento de produtos e nas operagoes de produgdo, na busca por geracdo de
valor para o cliente. Estas escolhas em inovacdo se devem ao fato de ser as dreas que

mais impactam na SCM (AYRES, 2001).

Os investimentos em inovagdo incluem também pesquisa e desenvolvimento na
melhoria de sistemas de informacdo e de produgdo, com capital aplicado em
equipamentos e diversos tipos de recursos. Incluem-se também capacitacdes em
competéncias essenciais dos recursos humanos envolvidos nas operag¢des. Entretanto, o
destaque de crescentes investimentos dos gestores em inovacdes na cadeia de

suprimentos tem sido na drea da logistica.
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Segundo a definicio do Council of Logistics Management * (CLM), a logistica é
definida como a parte da SC que planeja, implementa e controla a eficiéncia dos fluxos
de materiais, servicos e informacdes relacionadas desde a origem do processo até a
entrega do produto e/ou servico ao cliente final. A logistica também se preocupa com

os requisitos do cliente e deve atendé-los.

Tendo em vista os investimentos na cadeia produtiva, a criagdo de valor ao negécio é
um consenso nos dias atuais, seja por meio de servicos ou das relacdes estabelecidas.
Esta criacdo de valor tem caminhado em funcdo das inovacdes encontradas pelas
organizacdes para se manterem competitivas, como por exemplo, a decisdo em

terceirizar servicos logisticos.

No caso de servicos terceirizados, esta criagdo de valor deve ser mutua para o prestador
e para o recebedor do servico. Problemas de comunicag@o ou interpretacdo do contrato
podem romper esta criacdo de valor, que estd diretamente ligado a qualidade e a
performance do servigo prestado. Isto €, envolve confianca, tempo de entrega, entre
outros fatores que impactam diretamente na performance produtiva (RONNBACK,

2009).
3.2 A estratégia de outsourcing

A estratégia mais utilizada na logistica da cadeia de suprimentos tem sido a
terceirizagdo de servigos (outsourcing). Esta estratégia foi rapidamente aderida em
organizagdes lideres de mercado tanto de produtos como de servigos, ao redor do
mundo (HARRISON et al., 2003). A terceirizacao é também considerada na literatura
como Business Process Outsourcing (BPO), correspondendo ao movimento de saida
dos processos de negdcios de dentro da organizagdo (insourced) para a terceirizagao

com provedores de servicos externos especializados (outsourced).

A fonte de como as organizacOes tem mantido vantagens competitivas através da
estratégia de outsourcing tem sido atrelada a relacdo inter-organizacional entre cliente e

provedor, conforme destaca o autor:

* Disponivel em <cscmp.org/aboutcscmp/definitions.asp> acessado em 04/04/11
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“Relational theories are important for the study of BPO, as the clients and the
service providers that make relation-specific investments and are able to combine
resources in unique ways so as to gain competitive advantage over the BPO clients

and service providers that are unable to do so.” (SAXENA, 2009)

A grande diferenca entre a terceirizacio (outsourcing) e a terceirizagdo de processos de
negécio (BPO) estaria na complexidade dos servicos e da gestdo das interagdes entre
cliente e provedor dos servicos. YAMASHITA (2007) destaca que na terceirizagdo de
processos de negodcio é constante a troca de informacdes, tornando a prestacdo do
servico dependente. Dessa forma, a complexidade do gerenciamento operacional do
servigo estd em funcdo das diversas atividades interconectadas e das diversas varidveis
associadas. A autora apresenta o ciclo de vida do BPO sendo composto por cinco fases,
ilustradas na Figura 9, composto por fases iniciais de constru¢do de relacionamentos

entre cliente e provedor/ fornecedor:

Fase 1 rASe 2 Fase 3
i Selegﬁﬂ esenvolvi- Fase 4 Fase 5
Analise da :
Oportunidade mentodo  //Transigio  / /Operagsio
Ff:rrn et edf:rr Contrato

Figura 9 — Ciclo de vida do BPO. Fonte: YAMASHITA (2007)

Muitas organizagdes tem construido relacionamentos de longo prazo com os provedores
externos para garantir times de forte expertise técnico associado a sua SC, passando
pelas cinco fases ilustradas na Figura 9. Em contrapartida, os provedores tem sido
flexiveis e estdo passando a dividir riscos através do desenvolvimento em conjunto com

as empresas-clientes (HARRISON et al., 2003).

Nesta reacdo de estratégias de outsourcing e lideranca de mercado, as organizacdes tem
criado diferentes abordagens com seus provedores. Parceiras e aliangas estratégicas tem
sido formadas procurando reducdo de custos, por exemplo. Nesse sentido, nota-se que
as 500 principais empresas de negdcios globais possuem por volta das 60 maiores
aliancas estratégicas, isto €, as maiores relacdes entre duas partes, diminuindo a

quantidade de atores a ser gerenciados (HARRISON et al., 2003).
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YAMASHITA (2007) ilustra, conforme apresentadas na Figura 10, as vantagens na

estratégia de relacionamento em negocia¢gdao com provedores de BPO:

Negociagbes Negociagbes
com com

Fornecedores Provedoras BPO
= S0ma Zero + Soma positiva

« AOVBrsarios + Colaboracéo

* Ganha-perde * Ganha-ganha

= Curto prazo = Longo prazo

« Condigbes fixas » Condigbes flexiveis

Figura 10 — Negociacao com fornecedores comuns x Negociacdo para BPO. Fonte: YAMASHITA
(2007)

Nota-se através da Figura 10 os beneficios encontrados no BPO, estabelecendo uma
relacdo de ganha-ganha para ambas as partes envolvidas, com condicdes flexiveis e

colaboracao no longo prazo.

Devido a crescente importancia da terceirizacdo de processos de negdcio, uma relativa
quantidade de fatores devem ser considerados. Estes fatores incluem a competéncia, os
custos, a qualidade, a tecnologia, o tempo de resposta, a capacidade e o desejo de

desenvolvimento da firma (HANDFIELD e NICHOLS, 2002).

HARRISON et al. (2003), argumentam sobre quatro fatores fundamentais que devem
ser considerados para uma relacdo como o outsourcing de processos de negdcio. O
primeiro deles € a importancia estratégia do componente ou operagdo a ser terceirizado.
Se for um componente de diferenciagdo competitiva ou envolver conhecimento
especializado, é melhor manté-lo interno a organizacdo. Caso uma organizacao
enganadamente terceirize uma competéncia essencial, estard perdendo vantagem

competitiva (HANDFIELD e NICHOLS, 2002).
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O segundo fator colocado por HARRISON et al. (2003) é o nimero de provedores que
podem fornecer o servico ou produto a ser terceirizado. Em caso de apenas um
fornecedor, a organizacdo deverd manter uma relagdo mais perto do provedor para ndo

anular seu poder de barganha.

O terceiro fator € a complexidade de interfaces entre o provedor e o resto da cadeia de
suprimentos. Se houver uma interface continuada com a SC, haverd a necessidade de

compartilhamento de informagdes e comunicagdo entre os atores em todas as etapas.

O quarto fator fundamental € a incerteza que gira em torno de fatores como custo,
qualidade, entrega e flexibilidade. Se a relacdo de sourcing gera muitas incertezas, a

relacdo deverd ser construida de forma proxima entre os atores.

Assim, a tendéncia € que os relacionamentos com provedores de servigos sejam cada
vez mais complexos, como resultado da complexidade dos servicos que tém sido
terceirizados e do aumento das interfaces entre os provedores e a cadeia de suprimentos.
YAMASHITA (2007) destaca a classificacdao das relacdes de provimento de servicos
em seis tipos principais:
e Terceirizagdo tradicional - a relagdo entre um cliente € um unico provedor;
e (Co-sourcing - dois provedores trabalhando em conjunto para a prestacdo de
servigos a um cliente;
®  Multi-sourcing - a contratacdo e o gerenciamento de varios provedores;
e Alianga - arranjo entre diversos provedores de servigco, sendo que o contrato é
assinado com apenas um dos provedores;
e [nsourcing - prestacdo de servicos por uma unidade da prépria estrutura da
organizagdo, com consideracdes dos niveis de servico esperados;
e Joint venture — criagdo de uma nova organizacdo, composta por clientes e

provedores, para oferecer os servigos.
3.3 Operador logistico

A Revista Fortune’, publicada em 2011, argumenta que hd uma série de forcas

convergindo para que o outsourcing seja a ferramenta de negdcios para o século XXI. A

> Disponivel em <www.timeinc.net/fortune> acessado em 30/03/11
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publicacdo revela que com a terceirizacdo, encontrar o parceiro certo e negociar
adequadamente € apenas o comeco. Para que o relacionamento tenha sucesso, o parceiro
deve agregar valor para o negdcio do cliente a cada dia. Deve-se esperar que respondam
rapidamente aos problemas e necessidades de mudanca e proporcionem um fluxo de

trabalho estavel, uma motivacdo pela inovagao e busca pelos requisitos do cliente.

No Brasil, apesar da defasagem de tempo em investimentos logisticos, o potencial de
mercado parece ser elevado - de tal forma que as grandes empresas perceberam sendo
atraidas para o pais. Empresas globais como Cotia Trading, Mc Lane e Exel se juntaram

a Cometa, ALL, Mercurio, Delta, entre outras.

Uma das consequéncias da expansao do outsourcing no mundo tem sido o surgimento
de vdrios formatos de atuacdo, levando a variadas categorizacdes de provedores de
servico logistico. Entretanto, pouco se conhece sobre riscos e oportunidades para

atuacdo desses atores (FLEURY e RIBEIRO, 2010).

No Brasil, em um estudo sobre Provedores Logisticos realizado juntamente pela ABML

e FGV, o operador logistico é definido como:

“E o fornecedor de servigos logisticos especializado em gerenciar todas as
atividades logisticas ou parte delas nas varias fases da cadeia de abastecimento de
seus clientes, agregando valor aos produtos dos mesmos e que tenha competéncia

para, no minimo prestar simultaneamente servicos nas trés atividades bdasicas de,

controle de estoques, armazenagem e gestdo de transportes” (FGV e ABML, 1999).

Esta foi a definicdo que escolhida para a constru¢do da pesquisa. Segundo MONTEIRO
(2005), esta definicdo se afirma, e se distingue da prestacdo de servigos, por um

conjunto de caracteristicas definidas na Tabela 3:
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Tabela 3 — Diferenciacao entre Prestadores de Servico e Operadores Logisticos. Fonte:

MONTEIRO (2005)
Prestadores de Servigos Tradicionais Operador Logistico Integrado
Servico padronizado, ndo especifico. Servico sob medida, personalizado.
Tende a concentrar-se em uma Unica Muiltiplas atividades de forma
atividade logistica: transporte, estoque integrada e oferece sistemas logisticos
ou armazenagem. ao cliente.
O objetivo da contratante € a O objetivo da contratante € diminuir
minimizacdo do custo especifico do custos totais, melhorar servicos e
servico contratado. aumentar a flexibilidade.

Contratos tendem a ser de curto prazo  Contratos tendem a ser de longo prazo
(6 meses a 1 ano). (5-10 anos).

Baixos custos de adaptagao entre um Altos custos de adaptacdo entre um
contrato e outro — arranjo simples. contrato e outro — arranjo complexo.

Negociacdes rapidas para os contratos  Negociagdes longas para os contratos
(semanas) e em nivel operacional. (meses) e em nivel gerencial.

A tendéncia estimada é que os prestadores de servicos logisticos evoluam para um
provedor (ou operador) logistico, caminhando para solucionar a coordenac¢do das
multiplas atividades, por exemplo (VIVALDINI e PIRES, 2010). Este operador

logistico integrado € o qual denominamos de 4PL para a condugao da pesquisa.
3.4 Contratos sob a perspectiva do 4PL

YAMASHITA (2007) sintetiza, de acordo com diferentes autores, que os contratos
especificam os termos e os acordos para o cumprimento das trocas econdmicas, sob o
aspecto juridico. Isto implica em quanto maior for a complexidade do servi¢o a ser
contratado e maior for a incerteza quanto ao volume a ser fornecido, as cldusulas

contratuais serdo mais complexas a serem descritas.

A autora argumenta que os contratos de terceirizacdo devem definir a natureza dos
servicos a serem prestados e do relacionamento. Isto significa que o processo de
negociacdo do contrato é mais importante que o contrato propriamente dito, pois rege a
qualidade do relacionamento a ser formalizado. Assim, ndo seriam as cldusulas que o

criam, mas a convergéncia entre as vontades das partes.
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Sob a perspectiva do arranjo com um operador do tipo 4PL, “a quarteirizacdo é a
delegacdo da gestdo dos contratos terceirizados” a um provedor/operador de servicos

(SARATT el al., 2008). A Figura 11 ilustra esta argumentacdo dos autores:

= E-rﬁpres.a T N

especializadaem ™\

administrar “

PN contratos Py

@6?’ _~quarteirizagiio) ~<_ ssfg
o Rl . Sog
AR S/
[ Empresatomadora |\  Servigocontratado Prestadora de \'\_ g -RI-I
de servicos / Servigos '™

= Terceirizagdo =legal

Figura 11 — Quarteirizacao sob a perspectiva da contrataciao. Fonte: SARATT el al. (2008)
Segundo os autores:

“A quarteirizagdo revela-se ainda uma excelente ferramenta na administragdo do
risco juridico da terceirizacdo, pois o eventual contato do empregado do terceiro
ocorrerd com a empresa parceira responsivel pela gestdo do contrato, que
funcionard como um amortecedor da relagdo, evitando-se o desgaste do

relacionamento entre a tomadora e prestadora.” (SARATT et al., 2008: 41)

Entretanto, o contrato de quarteirizagdo deve prever alguns pontos importantes, sendo
destacados a seguir (SARATT et al., 2008):
1. O contrato ndo deve ser visto apenas como um objeto formal de registro, pois
grande parte do sucesso deste arranjo passa pelo ajuste da contratagao
2. As cldusulas do contrato devem ser adequadas a critérios objetivos, formadas
por advogados e corpo técnico
3. A atividade contratada deve ser de administracdo e gestdo dos contratos e de
terceiros. Nao deve haver vinculos contratuais entre a empresa-cliente e os
subcontratados
4. Alem disso € indispensdvel que o objeto de contrato social preveja o servico de

administracdo de contratos
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5. A remuneragdo deve ser bem ancorada, sendo possivel o estabelecimento de

cldusulas varidveis de acordo com a superacdo de metas
3.5 Governanca

A governanca € definida na literatura como o framework institucional através do qual
os contratos sdo iniciados, monitorados, adaptados e finalizados. Assim, governancga é a
expressao utilizada para caracterizar de forma abrangente os assuntos relativos ao poder

de controle e direcao de uma empresa (JUNIOR, 2005; YAMASHITA, 2007).

KOHLBORN et al. (2009) apresentam trés varidveis que sao responsdveis pelo tipo de
governanga: a complexidade de transagdes, a habilidade de codificar as transacOes € as

capacidades gerais da cadeia formada entre os agentes.

A governanga corporativa, abordada na literatura sobre teoria econdmica, avalia os
instrumentos para ultrapassar o chamado ‘“conflito de agéncia”. Este conflito surge
quando o cliente delega a um administrador o poder de decisdo sobre suas propriedades,
levando a desalinhamentos entre os agentes. Isto ocorre em fun¢do da nao existéncia de
agentes que sejam perfeitos e devido a impossibilidade de elaboragdao de contratos
completos. O conflito da agéncia necessita, entdo, de mecanismos eficientes, como
sistemas de monitoramento e de incentivos, para garantir o alinhamento entre as partes

(JUNIOR, 2005).
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YAMASHITA (2007) argumenta que o ato de gerenciar as terceirizacdes ocorre depois

da escolha do provedor de servi¢os, mas em contrapartida, a sua governanga ¢ definida

anteriormente a escolha dos provedores. Dessa forma, a governanca inclui e endereca

direitos e responsabilidades das decisdes, os processos e as abordagens para o

comportamento do gerenciamento da relagdo. Para o sucesso da terceirizacdo o

Jframework ilustrado na Figura 12 destaca os principais fatores:

Sucesso da
EFCEiriZﬂl;ﬁD
- Reunlées regularea - Emvelvimento de Areas - Controle & - Montaraments regular, -Controle e
. entre gerentes o nepécio noprojeta de | Menitoraments das avaliagho @ mitigagio de manitaramenta do
Nivel da - Reunlges regulares da soureing servigos entregues riacos acordo de tercelrizagio
atividade | Alta Geréncla
- Enwvolvimento de dreas
de negdclo no projeto de
soureing
-Sollcitaghes de - Agordos de nivels de = mu;.:“ de nivels de - m?ruasue nivels de - iﬂgim;mmmg
. mudanga aemvigo BETV] servigo - orias
Nivel do - Renegoclagio de -Prego - Slatema de 1dad
clusulas - Benchmarkin recompenaa-panalldade
contrato ¢ - Benchmarking
- Solicitaghes de
mudanga
- Remegociaglo de
cldusulas
- Obrigagbes e garantlas
Gerencia- Gerencia- Controle e
Alinhamento Entrega de -
estratéaico valir mento do mento de responsabili-
9 desempenho riscos zagdo
Framework de governanca

Figura 12 — Framework de governanca para sucesso da terceirizacao. Fonte: YAMASHITA (2007)

Assim, fatores como alinhamento estratégico, entrega de valor, gerenciamento de

desempenho, gerenciamento de riscos, controle e responsabilizacdo sdo os fatores

basicos a serem considerados para o sucesso da terceirizagdo. A transformacgdo

fundamental desse modelo surge quando para certas transagdes para as quais havia um

grande nimero de fornecedores, passa a ser estabelecida uma tnica relacao bilateral de

troca. Nesta transformagdo a especificidade dos ativos muda, tornando-se menos

importante do que a sustentacdo das relacdes de troca (YAMASHITA, 2007).
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3.6 Teorias inter-organizacionais

3.6.1 Teoria da Agéncia

Segundo YAMASHITA (2007) a Teoria da Agéncia na governanca corporativa €
enderecada para o resolver o “conflito da agéncia” abordado, quando as partes (os
agentes) tem visdes diferentes quanto ao risco ou quando € dificil acompanhar o que o

agente faz.

Esta teoria procura detalhar o relacionamento entre os agentes através do contrato. O
foco estd na determinacdo do contrato 6timo para governar a relagdo. Neste ponto,
vale ressaltar, segundo SARATT er al.(2008) que nao hd contratos estabelecidos
diretamente entre o principal e os subcontratados em uma quarteiriza¢io (arranjos com

4PL, por exemplo).

z

O que se tem visto nas organiza¢des com arranjos deste tipo € a preocupacdo em
contratos amarrados por meio de medicdes fisicas e financeiras. Nesses casos, a Teoria
da Agéncia busca indicar quando é mais eficiente estabelecer um contrato baseado em
comportamento ou baseado em resultados, em fun¢do de determinadas premissas sobre
os atores envolvidos, sobre interesses das organizacdes e informacdo a ser

compartilhada.

A relevancia desta teoria frente a pesquisa estd em identificar o0 modo como foram
estabelecidos o0s contratos entre empresas-clientes e operadores 4PL em arranjos
previamente estabelecidos, para conhecimento dos possiveis riscos operacionais desde a
concepcdo desta estrutura. A Figura 13 ilustra o problema da agéncia e suas
consequéncias, que podem ou nao ter sido consideradas através do estabelecimento da

governanga, anterior ao arranjo estudado.
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Figura 13 — Problema da agéncia. Fonte: adaptado de YAMASHITA (2007)

A Figura 13 ilustra como surge o conflito da agéncia, por meio de assimetria das
informacdes e conflitos de interesse, por exemplo, porém que permitem que sejam
solucionados com mecanismos formais — contratos — com base em certas premissas da

relacdo.

3.6.2 Economia dos Custos de Transacao

Segundo YAMASHITA (2007) a grande contribuicio da Economia dos Custos de
Transacdo (ECT) é em funcdo da diminui¢do dos custos na terceirizacdo. Por meio da
ECT se especificam varidveis que determinam se o mercado ou a hierarquia proposta
possuem menores custos de transagcdo sob circunstincias como frequéncia, incerteza e

especificidade dos ativos.

De acordo com VISSER (2008), a Economia dos Custos de Transacdo explica o
desenvolvimento lento dos servigos logisticos no mercado. Alguns aspectos como
conservadorismo sao considerados como relevantes, juntamente com o risco de
dependéncia devido a investimentos especificos em recursos humanos e sistemas de
informacdo. Entretanto, estes fatores foram importantes para a inovagdo em Servigos

logisticos como o desenvolvimento da especializacao logistica do 4PL.

A Economia dos Custos de Transacdo prevé riscos relacionados da dependéncia de
outra parte por recursos fisicos, humanos (conhecimento), ativos locais e ativos

dedicados a certa operacdo. Para contrapor estes riscos, VISSER (2008) propde o
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balanceamento, a compensagao contratual e a eliminag¢do de custos de transacdo entre

ambas as partes com mecanismos da tecnologia da informacao e comunicagdo.

Assim como a Teoria da Agéncia, a Economia dos Custos de Transacdo é abordada para
identificd-la nos arranjos com 4PL, de modo que tenham sido previstos custos
incorridos de dependéncia contratual. Consequentemente, a ndo previsdo desta poderd

indicar um risco operacional futuro originado do arranjo estudado.
3.6.3 Teoria do Comportamento das Redes Organizacionais

Muitos autores consideram que ndo somente os contratos determinam a efetividade do
gerenciamento das relagdes inter-organizacionais. Alguns autores, conforme sintetizado
por YAMASHITA (2007), consideram além da perspectiva do contrato o contexto
social onde estdo inseridos os agentes. Assim, 0 comportamento econOmico nao seria
independente do contexto onde os arranjos estdo inseridos, ao contrdrio, estaria

enraizado nas relagdes sociais.

A partir do exposto, a Teoria do Comportamento das Redes Organizacionais € definida
pela aplicacdo de modelos de referéncia e explanatdrios da sociologia as atividades
relativas a producdo. O estudo das redes ganhou abordagens quantitativa e qualitativa

para demonstrar a conexao entre os individuos e as organizagoes.

As redes consistem em organizagdes que mantém relacionamento entre si, ndo sendo
restritas a um certo grupo de empresas. Elas sdo compostas de arranjos entre os atores,
que sdo as empresas participantes, os quais dependerdo do relacionamento mantido
entre as empresas, as experiéncias envolvidas e a posicdo na rede. O relacionamento dos
arranjos em rede sdo interativos e envolvem uma combinagdo de cooperagao,
experiéncias, expectativas e conhecimentos especializados capazes de atender a
necessidade das organizagdes por meio do rapido acesso a informagdes, flexibilidade e

capacidade de reposta as mudancas (FORD et al., 2003).

Os arranjos em rede possuem trés aspectos principais a serem considerados (FORD et
al., 2003):
1. Escolhas considerando a existéncia de relacionamentos — ha a necessidade de

cooperacao entre os atores para que a rede tenha ganhos globais
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2. Escolhas a partir da posi¢cdo ocupada — é importante que as organizacdes
consolidem sua posi¢do na rede ou procurem construir (ou criar) relacdes para
alterar sua posi¢ao

3. Escolhas em como estabelecer as relagdes — as organizagdes em rede sao
dependentes umas das outras. Logo, € necessdrio estabelecer como serd mantido
o controle e as decisdes para adequar a cada estratégia individual, sem afetar o

conjunto

A governanca de redes tem como ponto central o fator da cooperagdo, isto € a
consideragdao da maximizagao do resultado econdmico através da confianca mitua entre
escolhas e comportamento das partes. Esta caracteristica mostra-se fundamental para

arranjos logisticos e deve ser buscada no tipo de arranjo aqui estudado.
3.7 Operador Logistico 4PL

A quarteirizacdo para SARATT et al. (2008) é um género da terceirizacdo que consiste
na delegacdo, a um terceiro especialista, da gestdo administrativa das relagcdes com os
demais subcontratados. Este avango tem ocorrido especialmente com as organizagdes de

maior porte e tem se tornado indispensavel o acompanhamento dos parceiros.

A grande mudancga decorrente da quarteirizacdo tem sido que por meio dela passa-se a
administrar a relacdo e ndo o contrato; o risco econdmico e nao apenas o juridico. Deve
exigir, portanto, melhoria continua de desempenho e acompanhamento da relagdo.
Virios setores como construcao civil, limpeza e conservagdo, investimento imobilidrio e
advocacia vem utilizando este modelo com relativa freqiiéncia (SARATT et al.,

2008:40).

A pesquisa apresentada pela ARM RESEARCH (2008) apresenta esta quarteirizagao
representada pelo ator 4PL como forma de “prover valor real e apoio profissional e
comercial na gestdo de multiplos parceiros”. Para HORIBE (2004), um elemento crucial
do 4PL ¢ a habilidade de manter em tempo real as informacdes ocorridas nas operagdes

contratadas.

Segundo VIVALDINI e PIRES (2010), o 4PL € ator especialista que aconselha como,

espacial e funcionalmente, reconfigurar a cadeia de suprimentos, para salvar custos e
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melhorar servicos, envolvendo intenso conhecimento e competéncias. Este ator
representa um agente de comando da empresa-cliente, com funcdo integradora e

coordenadora.

De acordo com VIVALDINI e PIRES (2006; 2010), o 4PL deve considerar ainda:

e Sistemas eficientes de informacao e comunicagao;

e Alto conhecimento e organizagdo do fluxo de produtos;

e Alta dependéncia dos subcontratados para atender a demanda;

e Possuir contrato dedicado com os subcontratados (PSLs);

e Necessidade de medidas mais abrangentes de desempenho, envolvendo os
servicos da cadeia;

e Misturar diferentes modelos de negdcio para atender a empresa-cliente;

e Manter o cliente pela dependéncia de informagdes;

e Expandir a relacdo com os clientes, atuando diretamente na cadeia de
suprimentos;

¢ Encontrar niveis 6timos de alocacdo de recursos;

¢ Escolher modais de transporte;

e Ter habilidade de atuar na industria que a empresa cliente solicita contrata o

gerenciamento.

Para os autores, uma vez contratada a operagdo, as partes devem definir
funcionalidades, objetivos e indicadores de performance. O 4PL deve ter como
funcionalidade implementar atividades ao cliente através da identificacdo de
oportunidades a serem exploradas com subcontratados, otimizando o processo de

negocio da cadeia de suprimentos.

Para YAN e YANG (2008), um arranjo organizacional com um operador 4PL possui

partes caracterizadas como:

e No6s - cada membro da cadeia de suprimento. Sendo o né forte o membro

principal, isto €, a empresa-cliente;

e Link — todas as organizacOes que trabalham em conjunto para completar uma
funcdo na cadeia de suprimentos, formando um [link. Por exemplo, transporte.

Isso implica que em um /ink ha mais de um n6;
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—>{ Fornecedores

e (Camada Principal — s3o alguns links, porém os principais para finalizar a

transferéncia dos produtos na cadeia de suprimentos;

e Estigio Unico 4PL — principal ator constituinte do arranjo: o 4PL;

e (Camadas subsidiarias (auxiliares) — prestadores de apoio a opera¢do da camada

principal.

Estas partes formadoras do arranjo 4PL proposto pode ser ilustrada através da Figura

14, a seguir:
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Figura 14 — Caracterizacao do arranjo do 4PL. Fonte: YAN E YANG (2008)

Nota-se que o input e o output da integracao deste arranjo sao complexos. Define-se o

input como os custos de integracdo e o output como o nivel operacional da cadeia de

suprimentos. Os custos de integracdo sdo alocados de acordo com a necessidade de

atribuir eficiéncia a cadeia, enquanto os outputs refletem o resultado operacional dos
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fatores dominantes, como fluxos de materiais, informagdes, estilo de produgao e forma

de resoluc¢do de problemas (YAO, 2010).

Assim, diante da complexidade do arranjo, VIVALDINI e PIRES (2006) sugerem para
gerenciar os requisitos do cliente, uma célula de negocio, focada na natureza das
operacoes. Esta célula tem sido representada nas organizacdes por uma “administra¢ao

de contratos”. A Figura 15 representa a célula proposta:

l -Transporte de insumos de entrada
et Vbt
Célulade Saida/ Distribuicdo Configuracao dos
- Estocagem

Negocio -Tecnologia de informacgao e suhr_nn’rra‘iOS de
operagcdo

comunicacao
-Servicos diversos

Figura 15 — Modelo de gerenciamento do 4 PL. Fonte: adaptado de VIVALDINI e PIRES (2006)

A célula de negdcio teria a coordenacao e o controle das atividades necessdrias a atingir
os requisitos do cliente. Assim, poderia gerenciar as subcontratacdes realizadas com os
diversos prestadores de servigo, bem como a prépria execugdo dos servicos prestados

pelo 4PL.

De forma a sintetizar o arranjo com 4PL, BUYUKOZKAN et al. (2009) definem o 4PL

como:

““A supply chain integrator who assembles and manages the resources,
capabilities, and technology of its own organization with those of complementary
service providers to deliver a comprehensive supply chain solution™

(BUYUKOZKAN et al.,2009)

TREVIA e REIS (2001) destacam que com a prestacdo de servicos cada vez mais
complexos, integradores, e aumentando suas experiéncias, os operadores comecam a
inovar e propor solucdes. Assim, eles comecam a ter um papel também de consultoria.
Ao mesmo tempo, algumas grandes consultorias tem firmado parcerias com operadores,

partilhando a execucdo das atividades.
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O 4PL tem sido visto como alavancador de lucros e redutor de custos, o que tem
refletido uma boa imagem aos gestores. As vantagens do 4PL tem sido destacadas
como, principalmente (KUTLU, 2007; BUYUKOZKAN et al., 2009):
e Crescimento de receitas a partir de produ¢do com qualidade, disponibilidade e
atendimento a requisitos;
e Redutor de custos em distribui¢do, transporte, custos com compras e perdas;
e Reducdo de capital empatado no inventdrio do cliente, sendo responsdvel por
desenvolvimentos e inovagdes;

e Reducdo de capital fixo através da administracdo de ativos.

De acordo com KOHLBORN et al. (2009), uma recente pesquisa sobre 4PL, com mais
de 1600 gestores logisticos participantes, apontou que a capacidade de integrar
diferentes fungdes oferecida pelo 4PL tem grande importancia. Cerca de 75% dos
gestores reconheceram a melhoria das operagdes com a inclusdo do 4PL, como ser um
unico ponto de contato - € ndo mais uma série de provedores recortados diretamente a
cadeia do cliente -, 69% reconheceram a reducdo do tempo de gerenciamento de
relacdes oriundo desta evolugdo e 67% declararam a melhoria do foco nas suas

competéncias essenciais.

VASILIAUSKAS e JAKUBAUSKAS (2007) argumentam que apds a evolugdo da
prestacao de servicos para o 4PL hd uma possivel abordagem acerca de um SPL no
futuro, o qual teria o papel integrar estratégias entre o 4PL e a empresa-cliente. A Figura

16 apresenta a evolucao temporal proposta pelos autores:

SPL
Supply chain manager . . o
PPE anag - Gerenciador da S¢
4PL

Network integrator o . .
- -Integrador da rede

3PL .
Logistics services provider Preastador de Servico
Logizstico

2PL

HE | — = Expeditor
O Forwarder

1PL — = Transportador
Haulier

Figura 16 — Do 1PL ao 5PL. Fonte: adaptado de VASILIAUSKAS e JAKUBAUSKAS (2007)
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Segundo os autores, apds a percep¢ao das organizacdes na necessidade de integrar suas
cadeias produtivas, uma futura evolucdo do arranjo com 4PL seria a proposicdo do
gerenciamento desta estrutura. O gerenciador seria representado pelo ator SPL,

conforme ilustrado na figura, em um futuro préximo.
3.8 Tipos de arranjos com 4PL

Segundo TREVIA e REIS (2001), o 4PL pode prestar servi¢o para nado somente a uma
empresa, mas para uma cadeia a qual ela estd inserida. O 4PL poderia também agir
como integrador das industrias, como, por exemplo, um operador que abasteca de

medicamentos as farmadcias, prestando servigo a vérias empresas farmacéuticas.

Para BUYUKOZKAN et al. (2009) as operagdes do 4PL sdo classificadas em trés
categorias: desempenho de servico, desempenho de TI e desempenho de gerenciamento.
O compromisso com o desempenho de servico estd relacionado ao servigo prestado, a
sua qualidade, custos, flexibilidade e habilidades logisticas. O desempenho de TI esta

relacionado a suficiéncia de suporte de TI para a organizagao cliente.

Por fim, o desempenho de gerenciamento estaria relacionado a escolha eficaz do 4PL, a
qual estabeleceria a manuten¢cdo do relacionamento de longo prazo com o cliente, o
desenvolvimento de habilidades e a capacidade de atender solicitagdes do cliente, por

exemplo. Estes e outros fatores sao ilustrados no modelo da Figura 17 que segue:

Selecao eficaz do modelo 4 PL

Perform_aﬂce de PerfarmaRcs de Tl Gerenciamento da
Servigos Performance
Servigos de Emsas
Qualidade Competénciade Tl Gestdo da Qualidade
Custo do Servigo Capacidade em Tl Gestdo das Competéncias

! ! l

Flexibilidade do

Servico Flexibilidade em TI Gestao de Flexibilidade
Servigo de Valor Compatibilidade Gestao de
Agregado emTI Sustentabilidade

Figura 17 — Operacoes do 4PL. Fonte: BUYUKOZKAN et al. (2009)
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Assim como as diferenciadas solucdes logisticas para o desenvolvimento das operagdes,
conforme exposto, o 4PL necessita ser customizado de acordo com a necessidade da
empresa-cliente e/ou sua situacdo. Entretanto, trés modelos principais sdo
caracterizados, sendo estes: atribuidor de sinergia, integrador de solugdes e o integrador
de industrias (BUYUKOZKAN et al. (2009) apud ACCENTURE (2000)). A Figura 18

ilustra o comportamento dos trés modelos descritos propostos:

ATRIBUIDOR DE SINERGIA

INTEGRADOR DE SOLUCOES

INTEGRADOR DE INDUSTRIAS

7~ N\

([ apL ) :Operador4PL

! A : Prestador de Servicosou 3 PL

Cc1 Cc2 Cc3 Cn
: Empresa-Cliente

Grupo Industrial

Figura 18 — Modelos de arranjos 4 PL. Fonte: adaptado de BUYUKOZKAN et al. (2009) apud
ACCENTURE (2000)
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O primeiro modelo ilustrado na Figura 18 é responsdvel por atribuir sinergia as
operacdes da cadeia de suprimentos, da qual faz parte, através da coordenacdo das
atividades. O segundo modelo tem como fung¢do integrar diversas cadeias independentes
de prestadores de servigo logistico (fornecedores) para atender a somente um cliente
final. E, o terceiro modelo apresentado tem como modelo de operacdo a integracdo de
diversas cadeias de suprimentos diferenciadas, atendendo também a variados clientes

(BUYUKOZKAN et al., 2009).

Apds a revisdo apresentada da literatura sobre os modelos de 4PL, serd adotado o
modelo funcional mais adotado nas organiza¢des para gerenciamento das atividades

logisticas: o modelo integrador de solucdes.
3.9 Riscos operacionais em arranjos com 4 PL

Considerando o risco como um fator estratégico na vida corporativa, prevé-los e
gerencid-los € fundamental para a performance da organizacdo. Ha uma série de riscos
incorridos da participagcdo de terceiros nos processos organizacionais, especialmente o
risco de perda de controle sobre os processos da organizacdo e consequentemente sobre

os produtos e/ou servigcos esperados (JUNIOR, 2005).

Apesar da taxonomia de riscos ndo ser padronizada na literatura, este topico busca
apresentar algumas defini¢des de riscos e os principais riscos atrelados a arranjos com

provedores de servicos.
3.9.1 Definicao de riscos

De acordo com alguns autores, os riscos sdao entendidos como um potencial
acontecimento negativo devido a uma conseqii€éncia futura, que pode ser conhecida ou
ter estimada sua probabilidade de ocorréncia (JAHNER er al., 2008). Outros autores
definem o acontecimento negativo dos riscos como a chance de perigo, perda, injiria ou

outras indesejadas consequéncias (HARLAND et al.,2003).

HARLAND et al. (2003) apresentam a defini¢do mais cientifica de risco segundo a
Royal Society (1992):
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“The probability that a particular adverse event occurs during a stated period of
time, or results from a particular challenge. As a probability in the sense of
statistical theory, risk obeysall the formal laws of combining probabilities.”

(HARLAND et al., 2003)

Segundo a ISO 31000:2009 e a Norma AS/NZS 4360:1999, o risco é definido como um
efeito da incerteza sobre os objetivos. A ISO 31000:2009 define também outros

conceitos que norteiam o entendimento do conceito de risco definidos por:

e Efeito: desvio a partir da expectativa, podendo ser positivo ou negativo;

¢ Objetivos podem ter diferentes aspectos (financeiros, de seguranga, entre outros)
e podem ser aplicados a diferentes niveis (estratégico, organizacional, de
projeto, de produto ou de processo);

¢ QO risco é muitas vezes caracterizado por referéncia aos eventos potenciais e suas
conseqiiéncia;

z

e O risco é frequentemente expresso em termos de uma combinagdo das
consequéncias de um evento (incluindo a alteracdo das circunstancias) e a
probabilidade associada de ocorréncia;

e Incerteza é o estado, mesmo que parcial, de deficiéncia de informacdo
relacionados com o entendimento ou conhecimento de um evento e suas
consequéncias;

® Gestdao de riscos sdo as atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
organizagdo no que diz respeito ao risco.

As principais organizagdes de gestao de riscos do Reino Unido - The Institute of Risk
Management (IRM), The Association of Insurance and Risk Managers (AIRMIC) e The
National Forum for Risk Management in the Public Sector - , acrescentam que 0S riScos
apresentados por uma organizacdo e suas respectivas atividades podem ter origem em
fatores internos ou externos a organizacdo e se classificam em financeiros, operacionais,

estratégicos e de perigo externo.
3.9.2 Riscos incorridos da Terceirizacao na Cadeia de Suprimentos

A partir da conceituagcdo de riscos, literatura descreve a vulnerabilidade da cadeia de
suprimentos como ‘“‘uma propensdo a sérias perturbagdes provocadas por riscos
localizados no interior de uma cadeia de suprimentos, bem como de riscos externos a

cadeia” (CHRISTOPHER, 2009:236). Para descrever esta vulnerabilidade, destaca-se
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entre alguns fatores a tendéncia a terceirizagcdo, isto €, a terceirizagdo envolveria

especialmente o risco da perda de controle sobre os processos da organizacao.

“As disrupgdes no fornecimento em geral podem ser atribuidas a falha em um dos
vinculos e em um dos nés da cadeia e, por defini¢do, quanto mais complexa a rede
de suprimentos, mais vinculos estardo presentes e, portanto, maior o risco de

falhas.” (CHRISTOPHER, 2009:238)

A Norma AS/NZS 4360:1999 destaca nove conseqii€éncias indesejadas incorridas da
terceirizagao:

1. Quebra de responsabilidade legal;

2. Falhas em seguranga, ameacas a instalacoes fisicas;

3. Publicidade desfavoravel;

4. Deficiéncias nos controles financeiros e mecanismos de reporte;
5. Falhas no alcance dos objetivos desejados;

6. Impacto na cadeia de valor da organizagdo (qualidade, custo, etc.);
7. Dependéncia extrema de fornecedores;

8. Perda de competéncias; e,

9. Impactos na cultura organizacional.

A literatura sobre terceirizacdo na cadeia de suprimentos afirma os riscos incorridos da

terceirizagdo abordados pela Norma AS/NZS 4360:1999, como:

¢ Diminui¢do de competéncias e memoria da organizacio, devido a reducdo de

mao-de-obra de setores centrais (TRUNICK, 2007);

e Aumento dos custos de transacdo por fornecedor, monopdlio do fornecedor e

menor capacidade de resposta (HARRISON et al, 2003);

e Escolha errbnea, menor controle sobre os processos, aumento do tempo de
ressuprimento e afastamento de competéncias (habilidades e tecnologias) da
organizacdo — afetando a competitividade futura (HANDFIELD e NICHOLS,
2002);
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e Riscos incorridos de participacdo e de contratos de logo prazo, isto €
dependéncia, perda de controle sobre a atividade, perda de competéncias, perdas
em performance devido ao contratado ndo entregar o produto ou servico

especificado e risco de faléncia do contratado (SALMA et al., 2007);

¢ Interrupcdes na transferéncia de conhecimento podem gerar riscos operacionais
na cooperacdo entre os atores da cadeia de suprimentos (JIABIN, LILI e

DONGMEI, 2010);

® Risco potencial de rupturas no negécio com a interrup¢ao do fornecimento por
dependéncia do fornecedor, por ndo prever variagdes ndo estimadas da demanda
e por distor¢des nos sistemas de controle da cadeia (CHRISTOPHER,
2009:239);

e Diferencas entre as varidveis geradas pelos seus processos, em funcido das
diferentes concep¢des das empresas participantes da rede (VIVALDINI e
PIRES, 2010:45);

N

Assim, admite-se que hd riscos a integracdo logistica que, segundo BOWERSOX e
CLOSS (1996), sao originarios da prdpria estrutura organizacional, da tecnologia da
informagdo, da capacidade de transferéncia do conhecimento, entre outros aspectos,
podendo inibir o processo de integracdo interna. H4, entdo, a necessidade de gerenciar
as mudancas de tal forma que os objetivos propostos pela cadeia de suprimentos sejam

alcancados.

3.9.3 Riscos para a organizaciao nd-forte oriundos de arranjos com

4PL

Ao focarmos nos riscos de outsourcing para a organiza¢ao no-forte oriundos de arranjos

com 4PL, verificamos que a literatura sobre o assunto ainda € escassa. Dentro deste

aspecto temos os autores SARATT et al. (2008) argumentando acerca de riscos da
quarteiriza¢dao no ambito:

1. Do planejamento da gestdo — as metas a serem atingidas devem estar claras para

o controle operacional do terceiro, evitando riscos de aumento de custos para a

empresa-cliente
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2. Da contratagdo — a fim de evitar riscos de desgaste do relacionamento entre as
partes, o objeto e as cldusulas devem ser claros, ndo devendo haver vinculos
entre a empresa-cliente e as subcontratadas

3. Do acompanhamento — um ineficiente sistema de informag¢des podera trazer
consequéncias danosas ao negdcio, causando riscos de dispersdo de sinergia

operacional

YAN e YANG (2008) descrevem que em uma situacdo estdvel em arranjos com 4PL
devem ser gerenciados trés grandes grupos de riscos: riscos externos, riscos de
gerenciamento e riscos organizacionais. Os autores destacam como principais 0s riscos
relacionados a eficiéncia operacional e os de cooperagdo, como os mais impactantes na

cadeia de suprimentos. A Figura 19 a seguir ilustra os riscos definidos pelos autores:

4PL

Riscos Externos Riscos de Gerenciamento Riscos Organizacionais

] ] l
] | ] I | | ] ] l |

Riscos de Riscos de Riscos Riscos de Riscos Riscos de Riscosde || Riscos Riscos de Riscos
Acidentes Mercado || Econdmicos | | Eficiéncia || Tecnologicos || Informagdo capital Morais || Cooperagdo || Lucrativos

Figura 19 — Riscos em arranjos com 4 PL. Fonte: adaptado de YAN e YANG (2008)

De outro modo, VISSER (2008) argumenta sobre trés riscos associados ao
desenvolvimento do arranjo com o 4PL, sendo estes o risco de dependéncia, riscos de
indesejaveis repercussoes (quebra de confidencialidade) e o conservadorismo. Os riscos
destacados pelo autor podem levar, consequentemente a baixa flexibilidade operacional,

a perda de competitividade operacional e ao conformismo em inovacoes.

KUTLU (2007) também argumenta sobre o risco da disposi¢do do cliente em cooperar
na formacdo deste arranjo devido ao compartilhamento de insumos e informagdes
confidenciais — que podem ser passadas a um concorrente pela prestacao de servico do
mesmo 4PL em um segundo arranjo. Outro risco abordado pelo autor, assim como por
VISSER (2008) € derivado dos custos que podem se tornar muito altos ao se estabelecer
uma relacdo de longo prazo, isto é, o rompimento desta relacdo pode ser danosa ao

cliente em um longo espago de tempo. LIU et al. (2006) destacam ainda riscos deste

tipo de arranjo sob outros trés aspectos: riscos externos durante a execucdo logistica
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(riscos de mercado, financeiros, politicos e naturais), riscos de gerenciamento
envolvendo cooperacdo e compartilhamento de informacdes ao longo de diversos atores

envolvidos e riscos de comando e aplicagdo tecnoldgica.

De forma sintetizada, temos os seguintes riscos sob a perspectiva da empresa-cliente
com o arranjo com 4PL, com os devidos efeitos indesejados para a operagdo

representados na Tabela 4:

Tabela 4 — Riscos de arranjos com 4PL e efeitos para a organizacio no-forte. Fonte: a autora

Autor

Risco mapeado

Efeito para a operagdao da empresa-cliente

Saratt el al (2008)

- riscos de falhas
contratuais
- risco de falha no
controle operacional

Perda de qualidade operacional/ desgaste
entre as partes

Yan e Yang (2010)

- risco operacional e
de gerenciamento

Saratt el al (2008)

- risco de falha nos
sistemas de
informacao

Liu et al (2006)

- riscos de
cooperagao e
compartilhamento de
informacao

Dispersdo de sinergia/ retrabalho

Yan e Yang (2010)

- riscos de informacao
€ cooperagao

Visser (2008)

Kutlu (2007)

- risco de alta
dependéncia do
fornecedor

Baixa flexibilidade de troca de fornecedor
ou de decisado de primeirzacao

Visser (2008)

Kutlu (2007)

- risco de quebra de
confidencialidade

Perda de competitividade

Yan e Yang (2010)

- riscos morais e
lucrativos

Perda de mercado

Visser (2008)

- risco de
conservadorismo

Liu et al (2006)

- risco de aplicacao
tecnoldgica

Obsolescéncia/ Estagnacdo Tecnoldgica

Yan e Yang (2010)

- risco tecnoldgico

Liu et al (2006)

- risco de mercado,
financeiro, politico e
natural

Aumento de custos operacionais

Yan e Yang (2010)

- risco de capital
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3.9.4 Categorizacao dos Riscos Operacionais sob a perspectiva do

cliente em arranjos com 4PL

Nota-se ao longo deste capitulo que a tipologia de riscos nio € padronizada e que cada
organizagdo terd seu modo de operar diferenciado. A busca por uma taxonomia de
riscos pode resultar em variadas segregacdes, buscando atender visoes diferenciadas da

literatura (JUNIOR, 2005).

Para esta pesquisa, o foco de estudo serdo os riscos caracterizados como operacionais.
Buscar-se-4 classifica-los de maneira aderente a literatura mapeada sobre 0s riscos para
a organizacao no forte inserida em arranjos com 4PL estabelecidos. Assim colocado, os

riscos operacionais podem ser classificados na literatura como:

¢ Perdas resultantes de falhas da organizagdo em operar e controlar seus principais

processos internos (JUNIOR, 2005; PEREIRA, 2008);

e Relacionados a atividades de assuntos cotidianos, isto €, com os quais a
organizacdo € confrontada quando se esforca para atingir os seus objetivos

estratégicos (FERMA, 2002); e,

e Causados por interrupcao da operacdo nas instalagdes do fornecedor por perda
de pessoas, obsolescéncia de equipamentos, processos, desempenhos e sistemas
inadequados e/ou deficientes, e questdes juridicas, em funcdo de processos
inadequados e falta de planejamento (JUNIOR, 2005; ARAUJO, 2006;
JESUS,2007).

A alta variedade dos tipos de riscos que podem ser categorizados como operacionais

ocorre em fungdo deste tipo de risco permear os demais — estratégicos e de reputacao:

“(...) prevalece a premissa de que o adequado processo de gerenciamento de riscos
deve contemplar, independentemente de como foi realizada a segregacao dos
riscos, a utilizacdo de um conceito multidimensional destes, permitindo uma
abordagem de forma holistica, na chamada gestdo integrada de riscos.” (JUNIOR,

2005)
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JESUS (2007) propde uma classificacdo de falhas operacionais na terceirizagdo de
servicos dividida em treze partes, que aqui sdo consideradas em fun¢do da definicdo

descrita para riscos operacionais. Sao elas:

1. Acesso a informacoées confidenciais por terceiros: ameaga de que o fornecedor
exponha informacdes confidenciais e competitivas da empresa-cliente.

2. Custos acima do esperado: custos maiores que o estimado devido a falta de
eficiéncia operacional do fornecedor.

3. Perda de qualidade no servico: qualidade reduzida em funcdo da baixa
qualidade do fornecedor.

4. Atrasos na entrega do servigo: atrasos no contrato e nos niveis de servico por
falha do fornecedor.

5. Perda de expertise da organizaciao no-forte: perda de conhecimento por falta
de controles de informagao sobre as operacdes do fornecedor, prejudicando uma
eventual decisdo de primeirizacao.

6. Dependéncia extrema do fornecedor: ameaca de depender do fornecedor sem
ter condigdes de trocéd-lo ou de primeirizar.

7. Disputas com o fornecedor: desgastes legais entre o fornecedor e o cliente.

8. Nao conformidade de requisitos:ameaca do servico entregue ndo ser o
desejado pelo cliente.

9. Sancoes legais e descumprimento de lei: ameacas legais em funcdo de
descumprimento legal do fornecedor.

10. Interrupcao da prestacio do servico contratado: ameaca de parada abrupta
nas operacdes do fornecedor.

11. Dano a imagem da organizacdo no-forte: ameaga de que atuacdo indevida do
fornecedor impacte negativamente no cliente.

12. Impossibilidade de auditoria da organizacdo: falta de informacdo
disponibilizada pelo fornecedor impec¢a a auditoria da organizacdo-cliente por
orgaos legais.

13. Fortalecimento excessivo do fornecedor: concentracdo de grande parte do
mercado no fornecedor e aumente excessivamente seu poder de barganha.

Considerando que o sucesso da implementacdo do arranjo com 4PL passa por entender
os riscos operacionais associados (KUTLU, 2007), associando os riscos mapeados no

Tabela 4 — com a classificagdo definida por JESUS (2007), chegamos a uma
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sintetizacdo na Tabela 5 com uma categorizagdo de riscos operacionais encontrados na

literatura incorridos a empresa-cliente:

Tabela 5 — Riscos operacionais para a empresa-cliente de arranjos com 4PL. Fonte: a autora

Efeito para a operagao

Classificagao de Riscos

Aut Ri . L
utor isco mapeado da empresa-cliente Operacionais (Jesus, 2007)
- riscos de falhas
Saratt el al .contratuais Perda de qualidade 2. Custos acima do esperado
(2008) - risco de falhe} no o eraciona(lq/ deseaste 3. Perda de qualidade no servigo
controle operacional | P & 4. Atrasos na entrega do servico
entre as partes 8 N3 formidade d isit
YaneYang | -risco operacional e - a0 contormicade de requisitos
(2010) de gerenciamento
- risco de falha nos
Saratt el al sisternas de
(2008) . ~
informacao
. - riscos fle . ~ . . 5. Perda de expertise da
Liu et al cooperagdo e Dispersdo de sinergia/ e
. organizagdo né-forte
(2006) compartilhamento retrabalho u . .
. ~ 8. Ndo conformidade de requisitos
de informacao
P
(2010) 699
cooperagao
Visser (2008) Baixa flexibilidade de 6. Dependéncia extrema do
- risco de alta troca de fornecedor fornecedor
Kutlu (2007) dependéncia do ou de decisao de 13. Fortalecimento excessivo do
fornecedor primeirzacao fornecedor

Visser (2008)
Kutlu (2007)

- risco de quebra de
confidencialidade

Perda de
competitividade

1. Acesso a informacdes
confidenciais por terceiros

11. Dano a imagem da organizacdo

Yan e Yang - riscos morais e Perda de mercado no-forte
(2010) lucrativos 12. Impossibilidade de auditoria
da organizagao
. - risco de
Visser (2008) conservadorismo
- - — Obsolescéncia/ - ~
Liu et al - risco de aplicagdo Estagnaciio 10. Interrupgdo da prestacdo do
(2006) tecnoldgica Tecnolégica servigo contratado
Yan e Yang . L.
(2010) - risco tecnoldgico
. - risco de mercado, )

Liu et al financeiro, politico e 2. Custos acima do esperado
(2006) nat:JraI Aumento de custos 7. Disputas com o fornecedor
Yan e Yan operacionais 13. Fortalecimento excessivo do
g - risco de capital fornecedor

(2010)

50




4 Proposicio de um modelo de andlise para gerenciar riscos
operacionais sob o ponto de vista do n6 forte em arranjos com

operadores 4PL

Arranjos organizacionais de todos os tipos enfrentam fatores internos e externos que
influenciam suas atividades e seus objetivos, trazendo falhas e efeitos muitas vezes
indesejados, definidos aqui como riscos. Este capitulo realiza uma anélise dos principais
modelos de gerenciamento de riscos nas organizacgdes € nas cadeias de suprimentos, de
forma a propor um modelo de andlise — formado a partir do conjunto de préticas e
ferramentas encontradas na literatura sobre este assunto - para identificar, analisar e
avaliar os riscos operacionais sob o ponto de vista do né forte nos arranjos com 4PL

estudados.

4.1 Gerenciamento de riscos sob a perspectiva da Norma ISO

31000:2009

Segundo a norma padrdo internacional ISO 31000:2009, as organizacdes devem
gerenciar riscos sob uma visdo agregada através da identificacdo, analise e tratamento
dos mesmos. Ao longo desse processo, faz-se necessdrio comunicar € consultar os

stakeholders envolvidos e revisar e controlar os riscos.

Dessa forma, o gerenciamento de riscos deve ser provido por meio da utilizacdo de um
modelo que perpasse pela governanca, estratégia, planejamento, gestdo, processos,
politicas, valores e cultura organizacional. Na visdo agregada proposta pela 1SO
31000:2009, temos a seguinte relacdo entre os principios de gerenciamento de riscos, o
modelo sugerido pela norma e os processos de condugdo da proposi¢do ilustrada na

Figura 20:
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Figura 20 — Relacdes entre principios de gerenciamento de riscos, modelos e processos. Fonte: ISO

Quanto aos principios do gerenciamento de riscos, destacam-se :

e C(Criacdo de valor por meio da busca por objetivos

31000 (2009)

® Busca por melhoria de performance, como por exemplo melhoria da qualidade

do produto e ganho em eficiéncia da operagdo

¢ Visao integrada e alinhada do gerenciamento de risco como parte do
gerenciamento global dos processos e das decisdes a serem tomadas

¢ Informacdo disponibilizada para analise da organizacdo e seus riscos

¢ Consideracdo de fatores humanos e culturais da organizacao

* Dinamismo de mudangas relacionados aos eventos e contexto nos quais esta
inserida a organizacdo, sendo necessdrio o monitoramento do gerenciamento

A partir destes principios, torna-se necessario um modelo de gerenciamento de riscos

que se inicie com o compromisso da organizacdo em definir a politica de

gerenciamento, que esteja alinhada com a cultura e estratégia organizacionais, que
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defina indicadores de performance, que sejam legais, que garantam responsabilidades

em diversos niveis da estrutura organizacional, que comunique os beneficios do

gerenciamento para os stakeholders e que assegure um processo de mitigacao continuo.

A Figura 21 ilustra o modelo de gerenciamento descrito:

Mandato e compromisso

Recursos

externos

Desenho do modelo de gerenciamento de riscos
-Entender aorganizacio e seu contexto
Estabelecer a politica de gerenciamento de riscos
Responsabilizacao
-Integracdo aos processos organizacionais

Estabelecer mecanismos de comunicacdo e reportinternose

Melhoria continua do modelo

Implementacdo do gerenciamento de riscos
Implementacao do modelo para gerenciamento de riscos
Implementacao dos processos de gerenciamento de riscos

Monitoramento e revisao do modelo

Figura 21 — Componentes do modelo de gerenciamento de riscos e suas relacoes. Fonte: ISO 31000

(2009)

O modelo ilustrado deve ser formado por um conjunto de processos € componentes que

promovam arranjos de desenho, implementa¢do, monitoramento, revisdo e continuo

aperfeicoamento do gerenciamento.

Para tanto, sdo descritas algumas etapas

fundamentais sob a perspectiva da ISO 31000:2009:

- Identificacio dos riscos: descobrir, identificar os tipos e eventos e descrever 0s

riscos com bases de informacdo historicas, informagdes tedricas e praticas dos

envolvidos no arranjo organizacional;

- Analise dos riscos: compreender a natureza do risco e determinar seu nivel. Esta

etapa € apresentada como a base de tratamento dos riscos;
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- Avaliacdo dos riscos: comparar os resultados das andlises de riscos com
critérios que determinem onde este se encaixa e sua magnitude, se € aceitavel ou

nao;

- Tratamento dos riscos: modificar os riscos através da eliminagao de riscos de
recursos, mudangca de relacionamentos, tratamento de consequéncias,
compartilhamento de riscos com as partes do arranjo organizacional, entre
outros. Esta etapa € também considerada como “mitigadora”, “eliminadora” e

“redutora” de riscos;

- Comunicacao e consulta: comunicar e consultar todos os envolvidos no arranjo
organizacional durante todo o processo de aplicacio do modelo. Devem ser
relatados os riscos encontrados, bem como causas € consequéncias, aproximar
os envolvidos para ajudar a compreender o contexto, para tratar os riscos, para
agregar diferentes idéias e pontos de vista das dreas e empresas envolvidas, entre

outros pontos que for necessdria a cooperagao;

- Monitorar e revisar: planejar e checar o modelo paralelamente a sua
implantacdo, garantindo controle, mensuragdo e disponibilidade de informagdes,
identificacdo de li¢cdes aprendidas e de riscos emergentes ao longo do

gerenciamento.

Nota-se que apesar de ser prescritiva, esta norma ndo detalha quais mecanismos sao
mais indicados para a construcdo de cada etapa para o gerenciamento de riscos.
Entretanto, em funcdo de ser um padrao internacional para gerenciamento de riscos que
possui principios de mitigacdo dos riscos gerenciais encontrados na literatura em
arranjos com 4PL, conforme listados na Tabela 5 do presente documento, a norma ISO
31000:2009 sera utilizada como base para a modelagem do constructo composto neste

documento.

Outras normas e modelos encontrados na literatura devem complementéd-la nesta
constru¢do, indicando quais mecanismos podem ser utilizados para a realizacio de cada

etapa sugerida por esta norma.
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4.2 Gerenciamento de riscos sob a perspectiva da Norma de

Gestao de Riscos da FERMA

A Norma de Gestao de Riscos da FERMA (Federation of European Risk Management
Associations), composta por atores das principais organizagdes de gestdo de riscos do
Reino Unido - The Institute of Risk Management (IRM), The Association of Insurance
and Risk Managers (AIRMIC) e The National Forum for Risk Management in the

Public Sector (ALARM) - , sera analisada neste topico.

Por meio da gestdo de riscos, a Norma de Gestdo de Riscos (FERMA, 2002) objetiva,
entre alguns fatores, a melhoria da tomada de decisdes, do planejamento e da defini¢dao
de prioridades na organizacdo, a contribuicdo para uma utilizacdo mais eficiente de
capital e recursos, a protecio da imagem da empresa e a melhoria da eficiéncia
operacional. Para tanto, o modelo proposto por esta norma € ilustrado na Figura 22 a

seguir:

-

f Objetivos Estratégicos da

Organizacao
| - >

|
/ Avaliacdo doRisco \

Analise do Risco

Identificacao,
descrigdo e estimacao
dorisco

\Comparacéo doRisco /

r©

~,

eloypny

Reporte do Risco
(ameacase _
\ oportunidades) y

J

4 Decisao F

l

{ Tratamentodo Risco }—

J
f{ Reporte do Risco Residual }—

4[ Monitoragdo F

Figura 22 — Modelo de gerenciamento de riscos segundo a Norma de Gestao de Riscos da FERMA.

Fonte: adaptado de FERMA (2002)

Modificacdo
l
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As etapas propostas neste modelo de gerenciamento de riscos sdao semelhantes a
proposicao da ISO 31000:2009, como por exemplo a definicdo dos objetivos
estratégicos da organizacdo alinhados aqui e a definicio da politica de
comprometimento e mandato sugerida pela ISO: como as etapas de avaliag¢do, andlise e
tratamento de riscos; a monitoragdo e o controle do gerenciamento. Entretanto, de
forma mais prescritiva hd a sugestdo das técnicas a serem utilizadas nas diferentes

etapas, tais como:

- Para identificacdo dos riscos propde-se técnicas além de brainstorming, tais
como questiondrios, mapeamento de atividades e processos, analises
comparativas do setor e do cendrio nos quais a organizacdo estd inserida,

workshops, investigacdo de incidentes, auditorias e inspecoes;

- Para descri¢do dos riscos propde-se o uso de tabelas que considerem natureza,

relevancia, conseqiiéncias, tolerancia e probabilidades dos riscos, por exemplo;

- Para andlise dos riscos € proposta a divisdo em andlise de riscos positivos e
andlise de riscos negativos. Para os riscos positivos hd a possibilidade de
estudos de mercado, prospecgdes, pesquisa e desenvolvimento, entre outros.
Para andlise dos riscos negativos propde-se andlise SWOT, construcdo de

arvore de falhas, entre outros mecanismos.

Dessa forma, as proposi¢Oes sugeridas por esta norma deverdo ser consideradas, de

forma complementar, para a construcao do modelo a ser aplicado no presente estudo.

4.3 Gerenciamento de riscos sob a perspectiva da Norma AS/NZS

4360: 1999

A norma neozelandesa AS/NZS 4360:1999 fornece um guia para estabelecimento e
implementacdo do gerenciamento de riscos, como boa pritica de um gerenciamento
organizacional. Esta norma pode ser aplicada em todos os estdgios na vida de uma
atividade, funcdo, projeto, produto ou ativo e, portanto, foi selecionada para andlise

complementar as normas ISO e Gestdo de Riscos.

A AS/NZS 4360:1999 define o gerenciamento de riscos como a cultura, os processos e

a estrutura que sdo dirigidos em direcdo ao gerenciamento efetivo de oportunidades
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potenciais e efeitos adversos.

seguir:

.

O gerenciamento descrito € i

lustrado na Figura 23 a

Estabelecimento do Contexto

O contaxta astratégico

O contaxta Organizacional

O contaxto do Garanciamanta do Risco
Dasanvahlvar padrias

Dacidir a astrutura

¥

Identificagao dos Riscos
O qua pada acarmar ?

» Coma pode acormar ?

v

Analise dos Riscos

Idantificar Controles existentes

Catarminar a
Prababilidada

Catarminar a
Cansaqlancia

' '

| Datarminar a nival da Risco I

Comunicagao e Consultoria

Ayaliagdc dos Riscos
Comparagio com padrias

Monitorar @ Revisar

Ranquaamanto por priaridada

Tratamento dos Riscos
ldantificar opgdes da tratamanto
Ayaliar opgies da tratamanto
Salacianar opgbas da tratamanta
Praparar planaos da tratamanta
Implamantar planas

Figura 23 — Gerenciamento de riscos segundo a Norma AS/NZS 4360:1999 . Fonte: AS/NZS 4960

(1999)

O modelo de gerenciamento de riscos estabelecido por esta norma se diferencia da ISO

31000:2009 no que tange a etapa de Avaliacdo dos Riscos, ao estabelecer um método de

comparacdo dos riscos com os padrdes utilizados pela organizacdo e por ranquear e

priorizar de riscos encontrados. Para tanto, este modelo sugere, por exemplo, uma

57



matriz qualitativa de cruzamento de probabilidades e conseqiiéncias de riscos,
definindo-os entre riscos extremos, altos, moderados e baixos. Esta matriz sera
analisada com maiores detalhes para a determinacdo do modelo de andlise ainda no

presente capitulo.

Ao que tange ao Tratamento dos Riscos, a norma analisada € mais especifica do que a
ISO 31000:2009 ao determinar a aceitagcdo e o monitoramento dos riscos de baixa
prioridade. Para outros riscos, a norma indica a necessidade de desenvolver e
implementar um plano focado no gerenciamento, incluindo o provimento de fundos. A

Figura 24 ilustra o detalhamento sugerido para Tratamento de Riscos:

Hvaliar e classificar o risco

Riaco
Aceides ¥
* l ndo
52 k: § 2.
15 s 93| |8
L o A= K=
S| |32 |3E| |3de| |z
23 5% Z3 L :
Considerar a viabilidade de custos e os beneficics E
g 2
5|3 | | J | >
z ’§ Recomendar estrategias de trataments E
5|| 52 g
ol 58 | | | | 5
E g g Selecionar a estratégia do tratamento =
c
S ., Preparar plancs de tratamento
[} ir]
: 2
2 [=] = E - 'E £ 5
= 5= T =
- EX 23 E2% :
+ =
g5 || ¢ I ;L
Risco -
aceitavel ? reter
| ndo

Figura 24 — Tratamento de riscos segundo a Norma AS/NZS 4360:1999. Fonte: AS/NZS 4960 (1999)
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Outro fator importante a ser considerado sdo os detalhes englobando a defini¢ao do
contexto da organizacdo para a aplicacdo do modelo para Tratamento de Riscos, como
por exemplo aspectos politicos a serem definidos, seus impactos na percepcao publica,
entre outros fatores que poderao ser considerados para a formac¢ao do modelo de anélise

para o presente estudo.

4.4 Gerenciamento de riscos sob a perspectiva da literatura sobre

Cadeias de Suprimentos

A gestdo integrada de risco nas organizagdes tem sido apresentada na literatura com
objetivo de maximizar o valor da empresa, conduzir o bom andamento das operagdes e
atividades de gestdo através da andlise de efeitos indesejados, encontrando e
controlando os fatores que tem impacto negativo no valor da empresa. Para tanto, este
processo de gerenciamento deve ser realizado por meio de métodos de identificagdo,

avaliacdo, controle, gestdo, comunicacao e decisdo sobre 0s riscos.

Portanto, a andlise de risco integrada da cadeia de suprimentos ndo deve considerar
apenas o risco isoladamente, mas também dar atencdo aos seus impactos no longo prazo
da estratégia e das operagOes corporativas e nos relacionamentos dos arranjos
organizacionais nos quais as organizagdes se inserem. Assim, nas cadeias de
suprimentos devem ser considerados os riscos internos e externos a estas. A capacidade
de identificar que um fornecedor ou um provedor de servigos tem o potencial de
ruptura, por exemplo, é o primeiro passo critico na gestdo da frequencia dos riscos
operacionais envolvidos no abastecimento. Em seguida, deve ser observado o risco
referente a gestdo do conhecimento, em funcdo da baixa cooperagdo e comunicagao

entre as partes (LIN e NIE, 2009).

Por meio de um mapeamento da cadeia de suprimentos, com o objetivo de entender
quais sao as relagdes de perdas e ganhos envolvidos, uma ferramenta para medir com
clareza e definir responsabilidades e riscos foi desenvolvida por HARLAND et al.

(2002). A ferramenta € caracterizada na Figura 25 a seguir:
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Figura 25 — Ferramenta de identificacio e gerenciamento de riscos. Fonte: HARLAND ef al. (2002)

A ferramenta desenvolvida pelos autores auxilia na identificacdo, avaliacdo e

gerenciamento de riscos através da divisdo em seis etapas, sendo as duas ultimas

complementares:

Mapeamento da Cadeia de Suprimentos: através do mapeamento da cadeia de
suprimentos, devem ser caracterizados os fatores estruturais, indicadores de
performance, entre outros pontos relevantes para definir a cadeia. Para este fim,
o mapeamento deve focar, em principio, em um dos produtos mais importantes

para a organizagao;

Identificacio e localizacdo dos riscos: esta etapa deve ser enriquecida com a
identificacdo dos problemas e conseqiiéncias indesejadas encontradas na cadeia
de suprimentos — como por exemplo eventuais perdas - e com a defini¢do do

tipo de risco.

De forma adicional ao modelo proposto por HARLAND et al. (2002), nesta
etapa propde-se a caracterizacao das vulnerabilidades da cadeia de suprimentos,
auxiliando na identificagcdo dos riscos apds o mapeamento proposto. Assim,
devem ser destacadas vulnerabilidades da cadeia tais como: elementos de que

muitos atores sdo dependentes (gargalo); alternativas limitadas para um
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processo; alto grau de concentragdo de fornecedores ou informagdes, por
exemplo; associacdes com dreas geograficas, setores ou produtos de alto risco; e,

inseguranga na infraestrutura (CHRISTOPHER, 2009:241).

Nesta etapa do modelo proposto pelos autores cabem ainda classificacdes e
categorizagdes de riscos encontradas na literatura, tais como riscos estratégicos,
riscos operacionais, riscos financeiros, riscos legais e fiscais, entre outros riscos
especificos da cadeia de suprimentos, os quais devem ser levantados com a

ajuda de brainstormings com os atores envolvidos na cadeia.

Avaliacdo dos riscos: os riscos devem ser avaliados nesse momento sob os
aspectos de probabilidade de ocorréncia e impactos relacionados. Somente os
riscos definidos como potenciais devem ser levados em consideragdo para a

etapa seguinte.

Gerenciamento dos riscos: a posicdo dos riscos é analisada nesta etapa e
alternativas de interven¢cdo devem ser propostas. A posicdo do risco pode ser
definida em reativa, defensiva, prospectiva ou analitica pelos atores envolvidos.
De acordo com a posi¢do dos riscos, cendrios alternativos da estrutura de
relacionamentos da cadeia de suprimentos devem ser desenvolvidos para reduzir

perdas;

Formacao e implementacio de estratégia de riscos: apo6s a definicdo de
novos cenarios, hd a necessidade de reformular os relacionamentos por meio de
uma estratégia de riscos na cadeia de suprimentos como um todo. Esta estratégia
pode ser definida com processos colaborativos entre os atores envolvidos e
levard, consequentemente, ao redesenho da cadeia e assim ao retorno para a

primeira etapa do modelo.

De forma complementar ao modelo proposto por HARLAND et al. (2002), para
compor esta etapa, propde-se o desenvolvimento de relacionamentos inter-
organizacionais cooperativos por meio de um modelo adaptado por
YAMASHITA (2007) apud RING e VAN DE VEN (1994), conforme ilustrado

na Figura 26 a seguir:
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Figura 26 — Modelo para o relacionamento cooperativo inter-organizacional.

Fonte: YAMASHITA (2007) apud RING e VAN DE VEN (1994)

O modelo ilustra um relacionamento cooperativo com uma sequéncia de etapas
que envolvem mecanismos formais e informais utilizados pelas partes do arranjo
organizacional. As etapas constituintes do modelo se referem a negociacio,

comprometimento e execucdo, com avaliagdo de eficiéncia e qualidade:

e Negociagdo — nesta etapa do modelo as partes do arranjo devem
caracterizar as expectativas  sobre  suas  motivagdes,  sobre

oportunidades de investimentos e incertezas identificadas;

e Comprometimento — nesta etapa do modelo os interesses de cada parte
precisam convergir de modo que sejam acordados os deveres e regras
gerais para o bom funcionamento da relacdo do arranjo. YAMASHITA
(2007) destaca que os termos e a estrutura de governanga sao
estabelecidos neste ponto, por meio de instrumentos formais como
contratos ou informais. Este nivel de formalizacdo deve ser definido pelo

grau de risco do negdcio e confianca entre as partes;
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e Execucdo — para a execu¢do do que foi determinado nas etapas
anteriores, um conjunto de interacdes se inicia e os relacionamento

interpessoais surgem auxiliando na colaboracao.

Para que as normas sociais sejam desenvolvidas nos arranjos
organizacionais a partir deste ponto sao necessdrias algumas regras para
o sucesso da cooperacdo, tais como flexibilidade, solidariedade, senso de
responsabilidade conjunto (desenvolvimento de relacdo ganha - ganha),

harmonizacdo para evitar conflitos e restri¢cdo ao uso do poder.

Estas regras sdo caracteristicas da Teoria do Comportamento das Redes
Organizacionais, trabalhada no Capitulo 2, com base no desenvolvimento da cooperagdo

e da confianga entre as partes.

Um segundo ponto complementar ao modelo proposto para o Gerenciamento de Riscos,
estd a proposicao da Economia dos Custos de Transa¢do, também discutida no Capitulo
2, ao propor contratos compensatdérios na auséncia de comprometimento entre as partes

e o uso de mecanismos de informagdo e comunica¢do nos arranjos organizacionais.

4.5 Descricao da composicao proposta para o modelo de analise

para tratamento de riscos operacionais

A implementacdo e a manutengdo da gestdo de riscos em concordancia com a norma
ISO 31000:2009, permitem a organizacao:
® aumentar a probabilidade de atingir os objetivos;

e ecstar ciente da necessidade de identificar e tratar os riscos em toda a
organizacao;

¢ melhorar a identificacio de oportunidades e ameagas;

e cumprir com as exigéncias legais e regulamentares e as normas internacionais;
e melhorar os relatorios financeiros;

¢ melhorar a governanca;

e estabelecer uma base confidvel para a tomada de decisdo e planejamento;
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e melhorar os controles;

e efetivamente alocar e utilizar recursos para o tratamento de riscos;
¢ melhorar a eficdcia operacional e eficiéncia;

e melhorar a prevencao de perdas e gestao de incidentes;

® minimizar as perdas;

¢ melhorar a aprendizagem organizacional e melhorar a resili€éncia organizacional;
c,

¢ melhorar a confianca das partes interessadas e de confianga.

Assim, a proposi¢cdo de um modelo de andlise € feita a seguir tendo como base a ISO
31000:2009 e complementado por outras normas internacionais de gestdo de riscos e
por métodos da literatura em mitigar riscos nas cadeias de suprimentos, para ser
utilizado como ferramenta para a os estudos de casos. A Figura 27 ilustra a proposi¢ao

da base da ferramenta:

= I1SO 31000:2009 =
. ]

Gestao de Riscos

S FERMA

4

[ .
4 - 1
Gestdo de Riscos na SC

LITERATURA

Figura 27 — Base para compor o constructo para Gerenciamento de Riscos. Fonte: a autora

Com base no que permite a ISO 31000:2009 e seus principios da gestdo de riscos, nota-
se a possibilidade de identificar, analisar e avaliar os riscos de arranjos com 4PL e seus
efeitos para a organizacdo né-forte inserida nestes, tendo como suporte ferramentas
sugeridas pelas normas da FERMA(2002) e a AS/NZS (1999), bem como as modeladas
na literatura sobre cadeia de suprimentos (supply chain — SC). Assim, o modelo de

andlise sugerido a ser utilizado para gerenciar riscos operacionais sob o ponto de vista
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da empresa-cliente em arranjos com 4PL, deve ser composto considerando as seguintes

préticas e partes indicadas de cada ferramenta destacada na Figura 28:

N

[ 1SO 31000:2009

S

-Identificagdo de riscos
{historico
organizacional e teoria)
-Analisa (nivel de

riscos)
- Avaliagio
(aceitabilidade dos
riscos)
-Tratamento
ﬁ (mitigagdo) Cm
Gestdo de Riscos
. ] [ FERMA

-Estabelecer o
-ldentificacio de riscos

contexto:
estrutura
organizacional,
gerenciamento
daspartes,
padrdes, etc.

-dentificago de riscos (o
que e como pode ocorrer)
-Andlise (probabilidade e
consaquéncias dos riscos)
- Avaliagho (comparagdo

de padrées com a

nsulta (entre todas as partes do arranjo 4 PL)

realidade, ranquear a
prioridade dos riscos)
-Tratamento (selecionar
alta prioridade, identificar
custos, beneficios,
aspectos politicos,
estratégia e plano de agfo)

1

{brainstorming,
questionarios,
mapeamento de
processos e atividades,
analises setoriais)
-Descrigio({analise de
riscos: relevancia,
consequéncia,
tolerdncia e
probabilidade)
-Tratamento [SWOT,
arvore de falhas,etc)

i

Gestao de Riscos na SC

Figura 28 — Partes das ferramentas para formar o constructo para Gerenciamento de Riscos.

Estabelzcer o
contexto:
indicadores,
fatores de
performance,
ete.

LITERATURA

-ldentificacio dos riscos e classificag3o/selecho:
PPotencial de ruptura do fornecedor
¥ Gestdo do conhecimento entre aspartes
¥Elementosde dependéncia

¥ Alternativas limitadas do processo

»Alto grau de concentrag3o de informag8es

PInseguranca da infraestrutura
-Tratamento ou Gerenciamento (definir prioridade e
desenvolver ralacionamentos através da TCRO e ECT)

Fonte: a autora
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Monitoramento e Revisdo (planejar, controlar, mensurar, dispor informagdes e identificar

ligbes e novosriscos emergentes)




Assim, o modelo de andlise proposto serd composto pela prescri¢do da ISO 31000,
através da identificacdo, andlise, avaliacdo e indicacdo do tratamento de riscos, que
deverdao ser monitorados, revisados, comunicados e consultados a todos os atores

componentes do arranjo com 4PL.
4.5.1 O modelo de analise proposto e o detalhamento das etapas

A partir dos normativos analisados e do mapeamento da literatura, os quais puderam
embasar a composicdo do modelo de andlise proposto, o modelo sintetizado da

ferramenta, a ser utilizado nos estudos de casos, é apresentado na Figura 29:

Caracterizacao do Contexto das
QOrganizagGes

Identificagdo dos riscos

{Analise de histérico do arranjo organizacional e
- consideragbes do relacionamento do arranjo do
tipo 4PL da literatura; Mapeamento das operagdes i
e processos do setor na qual estio inseridas as
organizagdes, bem como a andlise do
mesmo;Mapeamento de questies estratégicas
selecionadas)

]

Analise dos riscos .
{Descrigao e analise qualitativa de consequéncias e
probabilidades de ocorréncia dos riscos, através de |-
matrizes sugeridasnanorma AS/NZS)

Avaliagdo dos riscos ]

{Aplicagio de farramentas que comparem padrées
de execugdo e os contratos sugerido pelas
organizagBes com os riscos identificados e que
possibilitem ranquea-los por prioridade |
(probabilidade de ocorréncia versus
consequéncias) l

Tratamento dos riscos

Eliminacgdo de riscosranqueados como baixa
prieridade e selegdo dos riscos de moderada e alta
prioridade para que seja desenvolvido o plano de
gerenciamento. Este plano devera envolver custos
e beneficiosdo tratamento dos riscos, aspectos
politicos envolvidos e estrutura de a¢3o.

Comunicacao e Consulta {entre todas as partes do arranjo 4 PL)

(se1uaBiawa S0ISLISOAOU 3 S303|
Jeaiiuapl @ saodeuriojul 1odsip JGeansuaw dejoayuod Jefauejd) oesiaay @ 0}uUL WEI0UON

Figura 29 — Modelo de analise para Gerenciamento de Riscos. Fonte: a autora
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Esta ferramenta foi composta com base na ISO 31000, por se tratar de norma

internacional padrdo que embasa o gerenciamento de riscos ao redor do mundo e foi

complementada com outras normas de cardter internacional, de acordo com o maior

detalhamento que cada uma propde. As partes que compde o Modelo de andlise foram

escolhidas por norma de acordo com o nivel de detalhamento proposto para evitar gaps

no método e em todas as etapas estas normas sdo convergentes. Assim, ndo ha nenhuma

grande diferenciacdo para gerenciamento de riscos que ocorra em qualquer uma delas

que nao tenha sido considerado Para atribuir robustez a ferramenta, o detalhamento de

cada etapa da ferramenta apresentada na Figura 29, serd descrito a seguir com a origem

de todas as partes do método:

1.

Caracterizacio do Contexto das Organizacoes — Conforme sugere a ISO
31000: 2009, a etapa referente ao estabelecimento do compromisso da
organizacdo em definir a politica de gerenciamento estratégico, serd definida
pelo estabelecimento do Contexto das Organizagdes em estudo. Esta
defini¢do vai de encontro com o estabelecido pela norma AS/NZS (1999) e
pelos autores da literatura sobre gestdo de riscos na cadeia de suprimentos,
como HARLAND et al. (2002), visto que anteriormente a aplicacao do estudo

de caso as organizacdes ja possuem definidas suas politicas e sua estratégia.

Dessa forma, na etapa de Caracterizagdo do Contexto das Organizacdes

deverdo ser considerados/analisados:

i.  Estrutura do arranjo organizacional, como deveria funcionar o arranjo
em estudo e quais padroes sdo utilizados pelas organizacdes,

caracterizando sua politica (AS/NZS,1999);

ii.  Estrutura de gerenciamento de performance - contratos, por exemplo,
existentes entre as partes visando observar a presenga de acordos
amarrados por medicdes - , indicadores de performance utilizados
(HARLAND et al., 2002), entre outros documentos que forem
utilizados pelas organizacdes e forem indicados como necessdrios,

conforme descrito no item 2.3.2;
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2. Identificacdo de Riscos — Para a segunda etapa da ferramenta, deverd ser
utilizado um conjunto de métodos para identificar os riscos sob o ponto de
vista do n6 forte que estd inserido em arranjos com 4PL, selecionados dos
normativos e literatura. O objetivo serd comparar o que era esperado - definido
na etapa de Caracterizacdo Contexto das Organizacdes — e a realidade dos

arranjos estabelecidos, através de:

i. Andlise do histérico do arranjo organizacional, levando em
consideragdo as defini¢des do relacionamento do arranjo do tipo 4PL,

encontradas na literatura (ISO 31000:2009);

ii. Mapeamento e andlise das operacdes e macroprocessos dos projetos

das operacdes das organizacdes (FERMA, 2003);

iii. Mapeamento de questdes que identifiquem riscos que nao sejam
explicitados com a andlise do histérico do arranjo e/ou com o

mapeamento das operacdes (CHRISTOPHER, 2009:241), tais como:
- Potencial de ruptura do fornecedor

- Risco de aditivos contratuais

-Gestdo do conhecimento entre as partes (mecanismos de
cooperacao e comunicag¢do utilizados no arranjo com 4PL)

- Elementos de dependéncia entre diversos atores (gargalo)
- Alternativas limitadas do processo

-Alto grau de concentracdo de informacdes (elementos como
pressoes politicas envolvidos)

- Inseguranga da infraestrutura

Esta etapa dard origem a um conjunto de riscos operacionais, por arranjo

estudado, que deverdo ser trabalhados nas etapas seguintes.

3. Anadlise dos Riscos — Apés a identificagdio dos riscos, os normativos
mapeados indicam a necessidade de descrever e analisar qualitativamente as
consequéncias e a probabilidade de ocorréncia de cada risco (AS/NZS, 1999;

FERMA, 2002, ISO 31000:2009).
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Para tanto, ha matrizes de classificagdo destas varidveis sugeridas pela norma

AS/ANZ, que deverdo ser aplicadas aos estudos de casos nesta etapa,

ilustradas nas Tabelas 6 e 7, que seguem:

Tabela 6 — Classificacdo dos Riscos quanto a Consequéncia, Fonte: AS/NZS (1999)

Nivel Expressio Detalhe de exemplo da descrigio

l Insignificante Nenhum dano, pequena perda financeira

2 Menor Pequena ajuda de tratamento, escape imediatamente
contido no local, perda financeira média

3 Moderado Tratamento médico requerido, escape contido no local
com assisténcia externa, alta perda financeira

4 Maior Danos extensivos, perda de capacidade de produgio,
escape fora do site sem nenhum efeito danoso

5 Catastrofico Morte, escape de produtos toxicos fora do site com
efeito danosoes, enorme perda financeira

Tabela 7 — Classificacio dos Riscos quanto a Probabilidade. Fonte: AS/NZS (1999)

Nivel | Expressio Descricio

A Quase certo Esperado ccorrer na maioria da circunstincias

B Provdwvel Ocorrerd provavelmente na maioria das circunstincias
C Possivel Pode ocorrer em alguma ocasido

D Improvavel Pode ocorrer em alguma ocasido

E Raro Pode ocorrer somente em circunstincias excepclonals

Como resultado desta etapa da ferramenta, espera-se obter cada risco

operacional classificado quanto as conseqiiéncias para a organiza¢do né forte e

quanto a probabilidade de ocorréncia.

Avaliacdo dos Riscos — Realizada a andlise de cada risco identificado, a

ferramenta sugere ranquear por prioridade (probabilidade de ocorréncia versus

consequéncias) os riscos analisados (AS/NZS, 1999), conforme ilustrado na

Tabela 8 que segue:
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Tabela 8 — Avaliacao de Prioridade dos Riscos mapeados. Fonte: AS/NZS (1999)

Probabilidade Conseqiiéncias
Insignificante | Menor Moderada Maior | Catastrofica
1 2 3 - 5

A (quase certo)

B (provavel)

C (moderada)

D (improvavel)

E (raro)

Os riscos deverao ser priorizados juntamente com as organizagdes em estudo,

definindo os quadrantes de recorte das seguintes classificagdes propostas:
¢ E — Risco Extremo, requer acdo imediata;
¢ H — Risco Alto, precisa de atencdo do gerenciamento;
® M — Risco Moderado, necessita de responsaveis;

e [ — Risco Baixo, necessita apenas de procedimentos de rotina para

resolvé-los.

Tratamento dos Riscos — Nesta etapa, deverdo ser eliminados os que tenham
sido ranqueados como de baixa prioridade riscos (ISO 31000:1999). Assim,
serdo selecionados os riscos de moderada e alta prioridade para que seja
indicado o desenvolvimento do plano de gerenciamento de riscos pela
organizacdo né forte. Este plano deverd envolver custos e beneficios do
tratamento dos riscos, aspectos politicos envolvidos e estrutura de acdo

(AS/NZS, 1999).

A estrutura do plano de gerenciamento de riscos poderd contar com a Teoria
do Comportamento das Redes Organizacionais, considerando a cooperacio e
confianca entre as partes do arranjo, e poderd considerar a Economia dos

Custos de Transacdo, de forma a estimular contratos compensatérios e
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mecanismos de informacao e comunicacdo — dependendo do resultado obtido
nos estudos de caso. O importante é que as opgdes de tratamento de riscos a
serem incluidas no plano considerem como o risco é percebido pelas partes
afetadas e as maneiras mais adequadas para a organizacdo se comunicar com

estas partes.

6. Comunicacao e Consulta — Esta etapa deverd ser considerada ao longo de
todo o processo de gerenciamento de riscos. Serdo consideradas as interfaces

do arranjo com o 4PL visando o melhor entendimento dos riscos relacionados.

7. Monitoramento e Controle — Nesta etapa serdo utilizados controles para
acompanhamento do processo, entre outros registros, conforme sugerido pela
ISO 31000: 2009 e demais normas, AS/NZS (1999) e Gestao de Riscos
(FERMA, 2002), para monitorar todo o processo a ser desenvolvido nos

estudos de casos.
5 Aplicacao do modelo de analise em estudos de casos

A partir do estabelecido no modelo de andlise e em suas etapas, o método de aplicagao
nas organizagdes selecionadas serd descrito neste capitulo, bem como serdo
caracterizados o setor onde estas estdo inseridas e os seus arranjos com 4PL escolhidos
para estudo. Cabe ressaltar que apenas os riscos operacionais serdo tratados no presente
estudo. Entretanto, como sdo considerados em algumas defini¢des encontradas na

literatura como riscos operacionais, os riscos de cardter juridico estardo inseridos neste

grupo.

5.1 Apresentacao do arranjo logistico com 4 PL na construcao

civil

ApOs pesquisa e discussio sobre o campo da logistica e operagdes, foi observado que o
. . . - . 6

arranjo com 4PL estabelecido pode ser encontrado em organizagdes de diversos setores

da economia, tais como automobilistico, alimenticio, financeiro, construgao civil, entre

outros. Assim, o modelo de andlise proposto poderia ser aplicado em qualquer um

6 . . . . ~ o . . ~
Considerando diversos setores da economia, algumas organizagdes que utilizam este tipo de arranjo sio
Mc Donald’s, Pegeout-Citroén, Banco Itad, Vale, Ipiranga Petroquimica, entre outras.
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destes setores porque o modelo ndo faz nenhuma restri¢do quanto a um setor especifico.
Analisando as op¢Oes de setores possiveis a ser aplicado o modelo, foi escolhida a
construgdo civil. Assim, este capitulo tem como objetivo apresentar a aplicabilidade do
arranjo com operador 4PL na construcdo civil, bem como justificar a escolha dos

estudos de casos neste setor e o interesse da aplicacdo na drea da engenharia civil.

No processo de delimitagdo da pesquisa em arranjos organizacionais com provedores do
tipo 4PL previamente estabelecidos, foi observada a paridade das operagdes destes
arranjos logisticos com a construcdo civil, em especial no ambito das obras publicas.
Foi observado que os novos modelos de contratacao que tem sido utilizados na esfera
publica deste setor tem se assemelhado ao recorte estabelecido na pesquisa em fungdo
da prépria estrutura estabelecida e por buscar a integracao entre os atores e reducdo de

riscos, tornando-se um fator motivador na busca pelos casos na construgao civil.

Foi identificado que o novo modelo de contratacdo em obras publicas tem sido
composto de organizacdes no-forte (empresas do governo) que contratam operadores
logisticos com fungdes de gerenciadores do processo de negdcio e que agem como
integradores dos servicos prestados. Como por exemplo, integram servigos de cédlculo
estrutural, sistemas de controle, entre outros tipos de servicos subcontratados. Estes
arranjos tem sido representados na area publica por modelos de Parceria Publico
Privada (as PPPs), a serem descritas com detalhes no capitulo de andlise dos casos, no

presente documento.

A escolha do caso na esfera municipal foi o arranjo estabelecido para a construcio de
uma Via Municipal para onibus, no Rio de Janeiro. Enquanto que, na esfera estadual,
foi escolhido para estudo o arranjo formado para reforma e constru¢do de um Complexo
Esportivo no Rio de Janeiro. Estes casos foram escolhidos por estarem inseridos em um
contexto semelhante, como pressdes politicas e tempos de execugdo das obras
semelhantes, de forma a obter varidreis compardveis, permitindo, assim, a comparagao
dos formatos dos arranjos, das relacdes estabelecidas e dos riscos operacionais
relacionados a cada caso. Os casos serdo melhor descritos e analisados em capitulos

seguintes do presente documento.

A escolha dos casos contou também com as oportunidades da realizacdo da mesma, isto

€, (1) o acesso a casos ao setor publico da construcao civil por intermédio de professores

72



da universidade cursada pela pesquisadora e (2) contando com a disposicdo de
organizagdes a participarem dos casos buscando melhorias em seus arranjos, em parte
por atualmente existir poucos conjuntos formados por construtoras para atuarem como

operadores 4PL no setor de construcao civil.

Importante destacar que a escolha de um caso que envolvesse a esfera federal foi
descartado em funcdo desta esfera atribuir as obras sob sua responsabilidade para

conducdo e contratagdo ao nivel estadual, ndo atuando em arranjos com 4PL.

Somando aos fatores descritos para escolha da amostra dentro da construgdo civil

encontram-se os interesses da pesquisadora:

® no fato da construgdo civil estar passando por um boom de crescimento no pais,
com a expansdo da economia neste setor, com novas refinarias da Petrobras,
grandes projetos no setor de mineragdo, infraestrutura para a Copa do Mundo de
2014 e Olimpiadas de 2016 e orcamentos recordes do governo para a reforma
de estradas. Movimento este que faz com que as organizagdes estabelecam cada
vez mais mecanismos para mitigar riscos operacionais na execucdo de seus
servicos, procurando principalmente reduzir atrasos nas entregas de

empreendimentos;

® nos casos a serem estudados as varidveis do cendrio sdo semelhantes: envolvem
prazos de entrega necessdrios idénticos para suportar a realizacdo de futuros
jogos mundiais no Estado do Rio de Janeiro - a Copa de 2014 e os Jogos

Olimpicos de 2016, passando por fatores de pressao politica;

¢ na necessidade de eliminacdo de gargalos logisticos na cidade do Rio de Janeiro
e da aceleragdo de crescimento do Estado do Rio de Janeiro, para sediar os

proximos eventos esportivos mundiais; €,

® nos fatores, como, por exemplo, os anteriormente citados, potencializam os
riscos para o contratante do servico do 4PL, tendo em vista a necessidade e

urgéncia de execucao das obras.

Assim, pretende-se com os casos identificar se os riscos operacionais encontrados na

literatura ocorrem nos arranjos selecionados, buscando analisd-los e avalid-los e
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possibilitando o tratamento destes pela empresa-cliente, levando melhorias aos arranjos

estabelecidos e validando a resposta a questdo da pesquisa.

De forma a atribuir maior robustez ao projeto, conforme destacado por YIN (2001),
seria escolhida uma abordagem em estudos de multiplos casos. Entretanto, dadas as
condicdes de dificil acesso aos arranjos organizacionais escolhidos, isto €, as obras
publicas em andamento, e outras condi¢des externas ao estudo, esta pesquisa nao tratard
multiplos casos, mas sim dois casos relevantes para Estado do Rio de Janeiro e para a
Cidade do Rio de Janeiro, que permanecerao descaracterizados para garantir o sigilo das

informacdes aqui trabalhadas.
5.2 Caracterizacao do setor de construcao civil

A importancia estratégica do setor de constru¢do civil na economia se deve ao seu
impacto direto, ao seu tamanho e a sua importancia para o desenvolvimento do pais,
sendo estas algumas das motivacdes para escolha do setor para aplicacdo do estudo. A
importancia da construcdo civil para a estrutura produtiva nacional estd na geracdo de
infraestrutura econdmica por meio de portos, ferrovias, rodovias, sistemas de irrigagao,
energia, comunicagdo, entre outros servigos que facilitam o desenvolvimento de outros
setores — na medida em que demanda insumos diferenciados (MONTEIRO et al., 2009).
Estes servicos sdo mantidos pela administracdo publica ou por agentes privados,
fiscalizados pelo setor publico, com uma alta relacdo capital-producdo (TEIXEIRA e

CARVALHO, 2005).

O desenvolvimento da industria da constru¢@o civil, concentrada atualmente no Sul e
Sudeste do Brasil, € de suma importancia para o pais superar seus déficits e gargalos em
infraestrutura. Ha de ser considerado ainda o compromisso assumido pelo pais para a

realizacdo da Copa do Mundo e dos Jogos Olimpicos até o final desta década.

A cadeia produtiva da construgdo civil é de grande complexidade por movimentar um
amplo conjunto de atividades, com projetos tnicos e significativa relacdo entre os atores
envolvidos. A sua estrutura produtiva € composta por um conjunto de sub-setores que se
inter-relacionam, mas apresentam dinamicas de mercado diferenciadas. De acordo com
a publicacdo recente do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social

(MONTEIRO et al., 2009) os sub-setores da constru¢do civil sdo: materiais de
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construcdo, edificacdes e construcdo pesada. A Figura 30 ilustra os relacionamentos no

setor:
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Figura 30 — Relacionamento dos sub-setores na Construcio Civil. Fonte: MONTEIRO ef al. (2009)

Assim, o sub-setor de materiais de constru¢c@o pode ser caracterizado como produtor dos
materiais, individualizados por suas cadeias produtivas préprias, tais como cimento,
tintas e cabos elétricos, excluindo-se a fabricagdo de maquinas e equipamentos. A
construcdo pesada corresponde ao sub-setor ligado a construc¢do de infraestrutura, isto €,
de obras relacionadas a estrutura de transportes, abastecimento de dgua, redes de esgoto,
atividades vinculadas a estrutura urbana, construcdo de usinas de geracdo de energia,
constru¢cdo de redes de distribuicdo de energia e montagem de instalacdes industriais.
Este sub-setor tem como principal cliente o setor publico, tendo seus marco regulatérios

por atividade que afetam a dindmica do mercado e a atuacdo das empresas.

O terceiro sub-setor destacado na Figura 30 corresponde as edificacdes. Este abrange a
constru¢do, reforma e manutengdo de edificios residenciais, comerciais € para o setor

publico.
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Agrupando os principais agentes da cadeia da construcdo civil por tipo de atuagio,
observa-se a maior parcela das empresas de grande porte organizando-se internamente
por areas de especializacdo, de acordo com o tipo da obra, tanto a nivel nacional como
internacional. Com frequéncia, ha a abertura de empresas para atuar em diferentes areas,

como o caso dos Consorcios.

As principais empresas brasileiras que operam no mercado internacional s3o a
Construtora Norberto Odebrecht e a Construtora Andrade Gutierrez. As duas tabelas
que seguem apresentam um panorama dos grandes grupos de construcdo civil no Brasil

e seus respectivos dados:

Tabela 9 — Perfil das principais construtoras no Brasil. Fonte: MONTEIRO et al. (2009) apud

REVISTA EXAME (2009)
Grupo Total empresas do grupo Setores de atuacio % Paises cm gue o grupo tem operacies
(debracht 204 (Quimicz e 56,00 17 paises: Brasil, Venezuela, Angola, Rep.
pelroguimica 41,00 Dorminicana, México, Emir. Arabes, Bolivia,
Indistriz da 3,00 Argenting, Peru, Panamé, Porlugal, Estados
wonstrugio [nidos, Rep.do Djibuti, Inglaterra, Libia,
Outros Libéria, Mogambique
Camargn A2 Indistria da 55,00 15 paises: Brasil, Angola, Argenting, Bolivia,
Corréa construglo 13,00 Chile, Equador, Estados Unidos, Honduras,
Bens de consumo 13,00 Mogambigue, Panamé, Paraguai, Venezuela,
Engrgia .00 Paru, Suriname, Uruguai
Sider, & metal, 6,00
Servigos 4,00
Transporte 1,00
Bens de capital
Andrade f Telacom, 19,00 A paises: Brasil, Argenting, Angola, Arpdlia,
Gutierrez Indistriz da 16,90 Bolivia, Camardes, Coldmbia, Chile, Congo,
wnstrugdo 2380 Equador, Espanha, Guiné Equatorial, Grégia,
Servigos 0,30 Mauritinia, México, Peru, Portugal, Rep.
Outros Dominicana, Venezuzla, Antigua
Queiroz 55 Inddstria da 50,00 fpaises: Brasil, Chile, Peru, Nicardgua,
Galviio wnstruglo 31,00 Angola, Libia
Servigos 10,00
Energia 8,00
Sider. & matal. 1,00
Prod. agropecudria
Cyrzla & Indistria da 100,00 3 paiszs: Birasil,
Brazil construglo Argentina, Bahamas
Realty
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Tabela 10 — Dados das construtoras no Brasil. Fonte: MONTEIRO et al. (2009)

Empresa Controle T'::il::n F-_E‘ndag Empregados E.xlp.rfrtas;ﬁn e
(USS mil) (USS MM (USS MM) vendas

Andrade Gurtierrez Brasileiro 2.250,42 1.651,30 Il.644 477,6 28,90

Odebrecht Brasileiro 1.729,51 2.172,90 B21.991 576,35 26,30

W Torre Brasileiro 1.539.66 650,08 1.364 4.9 1,30

Camargo Corréa Brasileiro 1.272,50 1.984,60 26.151 57,9 2,90

Queiroz Galviao Brasileiro 046,96 1.246,50 10.830 2163 17.40

Schahin Brasileiro 803,13 230,86 1.906 64,2 27,80

Construtora Tenda Brasileiro 631,03 216,7

OAS Brasileiro 520,22 842,9 37.194 5,1 0,60

EIT Brasileiro 355,05 358,9 4.6635

ARG Brasileiro 287,41 160,35 3.069

Egesa Brasileiro 210,22 145,9 2.507

Carioca Engenharia Brasileiro 203,01 492.4 2.500

CR Almeida Obras Brasileiro 188,33 266,2 1.120

Mendes Junior Brasileiro 178,66 334,3 6.235

GDK Brasileiro 170,33 260 2.850 4,1 1,60

Em 2009, como pode ser identificado na tabela anterior, um seleto grupo de
construtoras formado por Odebrecht, Camargo Corréa, Queiroz Galvao e W Torre
contavam com os maiores faturamentos do setor no pais. Hoje, ao observarmos o
crescimento deste setor, nota-se que o faturamento de outras empresas tem topado com

este grupo.

Segundo publicacdo’ no Jornal Valor Econdmico em janeiro de 2011, “em um periodo
de apenas cinco anos, entre 2006 e 2010, o seleto grupo de construtoras com
faturamento superior a R$ 1 bilhdo aumentou de cinco para 11 empresas.” Outras
construtoras que cresceram neste periodo sdo a OAS, Galvao Engenharia, Construcap,
Mendes Junior, ARG e Egesa. Observa-se que a construcio civil tem passado por um
crescimento econdmico, visto em grandeza no pais pela tltima vez nos anos 70, na

época do “milagre econdmico”. O artigo publicado ainda indica que quase todas as

" Obra piiblica impulsiona empreiteiras emergentes. Artigo publicado em 11/01/2011, no Jornal Valor
Econdmico Online. www.valor.com.br acessado em 18/01/2011.
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organizagdes sdo dependentes de contratos publicos “e a retomada de investimentos da

Unido e dos governos estaduais em grandes obras de infraestrutura deu uma nova cara a

industria de constru¢do pesada.” O grafico abaixo ilustra o crescimento citado:

O clube do bilhao

. Faturamento —em R% bilhdes

[ ]
6111
-~ 5258
P 4484 3908

. 3242 3023

2573 3642 1730 1462
B S 1008

il (15}
° - EA ol =

Odebrecht Camargo Andrade Queiroz OAS Delta
Corréa Gutierrez Galvao Construgdes
Participag¢io dos contratos com o setor publico
53% 30% 74% 100% 48% 99%

s B ats U e .’

Grifico 2 — Crescimento do faturamento de construtoras em 2006 e 2010 no Brasil. Fonte:

Jornal Valor Econémico Online (2011)

5.2.1 Etapas da Construcao Civil

A defini¢do das etapas da construcdo civil é encontrada na literatura de forma mais ou

menos agregada, entretanto, observa-se que perpassam por etapas semelhantes de autor

para autor. AVILA et al. (2003) destacam de forma detalhada as etapas da construgdo

civil desde o orcamento do projeto, conforme ilustra a Figura 31, que segue:
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Figura 31 — Etapas da Construcao Civil. Fonte: AVILA et al. (2003)

De acordo com os autores, o projeto de construg¢do civil se inicia com o estudo de
mercado para defini¢do de localizacdo do empreendimento e publico alvo, por exemplo,
com a pesquisa de mercado. Em seguida, a fase de planejamento e projeto conceitual

abrange a concepg¢do, consolidagdo e desenvolvimento do projeto oficial.

Na fase de concepcao, além da aquisi¢do do terreno, sdo gerados os termos de referéncia
(englobando usos, qualidade esperada e design do empreendimento), o estudo
preliminar (esbog¢o/ concepgao inicial do empreendimento, aquisi¢do e reconhecimento
do terreno e verificagdo do atendimento das necessidades do empreendimento) e o ante-
projeto composto pela apresentacdo grafica, plantas de valores genéricos e em escala

para confirmagdo ou corre¢do do projeto (MEC, 2000; AVILA et al., 2003).

Na fase de consolidagdo sao gerados os estudos bésicos (concepg¢do final do projeto para

entendimento, avaliacdo e or¢camento do produto final) e os estudos de viabilidade
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técnica e financeira. A fase de desenvolvimento origina os projetos executivo (projeto
completo da constru¢do, englobando todas as interferéncias dos projetos
complementares) e projetos complementares (projetos de fundagdes, estruturas,

instalagdes, etc.).

Além destes projetos, a fase de desenvolvimento gera a especificacao técnica (métodos
e técnicas para especificacdo da execugdo do servigo, aplicagdo dos servicos nos locais
exatos, normas a serem consultadas, instalacdes a serem utilizados, etc), o memorial
descritivo (materiais e equipamentos detalhados por etapa da obra), o caderno de
encargos (informagdes complementares — plantas, cortes, fachadas, etc - indicando
como deve ser realizada a construcdo, geralmente engloba o memorial, as
especificacdes técnicas e os acordos contratuais entre as partes) e o detalhamento do

projeto (detalhamento dos elementos construtivos do projeto).

Para compor o projeto final sdo considerados ainda os custos e precos do
empreendimento (orcamento) € o Relatério de Impacto Ambiental (RIMA). Destes
documentos ocorre a influéncia direta nos custos de constru¢do, método, qualidade e
padrao de acabamento e na aquisi¢do de materiais, prazo de entrega e relacionamento

com fornecedores e provedores de servicos (AVILA et al., 2003).

Nota-se que hd uma certa dependéncia, isto é, uma relacdo hierdrquica entre as partes
componentes dos projetos que compdem a execugdo da construcdo. Isto se deve pelo o
projeto de concepg¢do e design (arquitetura) ser o responsavel pelas indicacdes a serem
seguidas pelos projetos de estruturas e instalagdes. Sendo assim, € comum que uma
etapa de projeto de determinada especialidade dependa da finalizacdo de uma etapa de
diferente especialidade. Por exemplo, a etapa de anteprojeto de estruturas e fundacdes

tem como pré-requisito a etapa de anteprojeto de arquitetura (FABRICIO et al., 1998).

Entretanto ha a possibilidade de o processo de constru¢@o ser iniciado enquanto estao
sendo desenvolvidas partes dos projetos executivos, permitindo reduzir o tempo da

constru¢do mas acarretando em custos da estimacgdo do projeto (AVILA et al., 2003).

A fase de execugdo refere-se a constru¢do propriamente dita, envolvendo variados
processos técnicos e de controle da produgdo e produtividade. Ha trés sub-etapas

inseridas nesta fase: (1) a instalacdo e o gerenciamento de canteiros de obras; (2) a
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execug¢do de obras; e, (3) o controle dos processos. Estas sub-funcdes se repetem para os
casos de manuten¢do e restauragdo na construgdo civil, na qual incluem-se as obras de

recuperacgdo estrutural e arquitetdnica, reformas e manutencdes em geral (MEC, 2000).

Alguns autores consideram ainda uma fase preliminar a execucdo do projeto, referente a
Andlise dos Riscos do Projeto, que em geral estd relacionada a riscos regulatdrios
(legalizacdo) analisados antes do inicio da constru¢do e que ndo se repete apds o inicio
da sua execu¢do. OLIVEIRA (2004) destaca algumas dificuldades nos projetos no setor
de construcdo civil, que podem atribuir a variados outros riscos na execucdo dos

empreendimentos, caracterizados na Tabela 11 a seguir:

Tabela 11 - Dificuldades encontradas nos projetos de construcao civil. Fonte: OLIVEIRA (2004)

- Defasagem do ensino, nos cursos de Engenharia e Arquitetura, em
relacdo &s necessidades do mercado;

- Exercicio ilegal da profissdo, deficiéncia na fiscalizacio por parte dos

STkl e Eardet tbrin conselho‘s regiﬁ:nais das cafegorias profissionais ligadas & construgdo;

- Falta de incentivo & pesquisa;

- Baixa exigéncia de clientes piiblicos e privados quanto 4 qualidade do
projeto;

- Flutuacdes acentuadas de demanda no mercado.

- Setor pulverizado, com grande niimero de profissionais atuantes e
fragmentacdo do processo de elaboracio do projeto;

- Inexisténcia de metodologias de acompanhamento da demanda por

Dificuldades de cardter estrutural projetos, que permitam um planejamento adequado da mobilizagio
dos profissionais de setor em todos os niveis;

- Falta de integracdo entre o projeto ¢ o processo de producdo e da
cadeia produtiva da construgio civil.

- Falta de metodologias adequadas para a gestdo da qualidade no
processo de desenvolvimento do projeto;

- Falta de capacidade de investimento no aperfeicoamento do processo
de producio: capacitacio dos recursos humanos, informatizacio e
desenvolvimento de metodologias préprias;

- Dificuldades de manutencio de equipes;

Dificuldades de cardter setorial - Baixo grau de integracio com os outros profissionais envolvidos no
processo, devido & forma de contratagio por parte dos clientes;

- Dificuldades de acompanhamento da evolucio tecnoldgica construtiva;

- Falta de integracdo com os detentores de tecnologia;

- Falta de padronizacdo de procedimentos entre os clientes;

- Falta de normalizacdo técnica baseada em requisitos de desempenho do
edificio e suas partes.

E possivel observar que as dificuldades encontradas passam por fatores tecnol4gicos,
fatores de conhecimento (técnico e metodoldgico), fatores como integracdo entre as
partes da cadeia produtiva da construcdo civil, entre outros fatores essenciais para a
operacdo. Estas dificuldades sdo percebidas em especial quando analisamos a

constru¢do civil sob a Otica de execucdo do setor publico, isto €, obras visando
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melhorias na infraestrutura. Esta percep¢do € descrita em fung¢do do formato de
contratagcdo, da dificuldade de integracdo entre os processos, entre outros fatores que

serdo destacados no préximo topico.
5.2.2 A execucao de obras publicas de infraestrutura

Os projetos de infraestrutura sdo divididos por alguns autores em duas grandes
categorias: projetos de infraestrutura econdmica (constru¢do de pontes, dreangem,
transportes, etc) e projetos de infraestrutura social (obras nas dreas de educagio, satde,
constru¢cdo de prisdes, estddios, obras na drea de turismo, etc). No entanto, todos os
projetos listados tém vdrias caracteristicas em comum: possuem vida longa, envolvem
significativos riscos técnicos, juridicos, politicos e econdmicos, longos periodos de
recuperacdao do investimento, alta rentabilidade de capitais, alta regulacdo e controle
(inibidores de inovacdo) e niveis de responsabilidade elevados (LOOSEMORE, 2007).
Adicionadas a estes fatores, as pressoes politicas podem interferir na eficicia da gestao

e na contratacao de um projeto.

Em funcao de diversas dificuldades encontradas no setor publico, a provisao de servigos
de infraestrutura conduzidos pelo setor privado tem se expandido. Entretanto, para que
isto acontega os riscos do projeto devem ser distribuidos de forma adequada entre os
setores publico e privado, o que ndo € de facil aplicacdo dada a complexidade técnica,
juridica, politica e econdmica de projetos e a escala dos atores envolvidos. Em grande
parte dos projetos os riscos desta relacao sao subestimados. O resultado é o aumento dos
custos, os atrasos no tempo estimado de entrega e servi¢os que ndo agregam valor para a

populacdo (LOOSEMORE, 2007).

Apesar da existéncia de muitos riscos complexos, que podem interferir com o sucesso
dos projetos de infraestrutura, o setor privado tem se preocupado em assumir o papel
tradicional do setor publico no financiamento, aquisi¢do e gerenciamento de ativos. Em
sentido amplo, tem sido estabelecidas variadas relacdes entre o Poder Publico e o
particular. O setor privado tem se tornado o responsavel pelo desenvolvimento das
atividades que, de alguma forma, sdo interesses de todos, e que em modelos anteriores
eram de responsabilidade do setor publico exclusivamente. Justamente esta relacdo de

interesse e consequentemente de continuidade que tem diferido o novo modelo de
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execugdo de obras publicas com parceria dos demais, visto que as outras formas de

relagc@o ndo criam vinculo de interesse (MELO, 2009).
5.2.3 Dos modelos iniciais para execuc¢ao de obras publicas as PPPs

Para caracterizar os modelos utilizados na execu¢do de obras publicas, MELO (2009)
retoma o processo decretado pelo Brasil para a realizacdo de contratos publicos por
meio de licitacdo. Os processos de licitagdo tinham como foco as empreitadas de obras
publicas. Primeiramente, estes foram estabelecidos através do Decreto-Lei 2.300/1986

(Estatuto das Licitacdes e Contratos Administrativos).

Em seguida, este Decreto-Lei embasou a Constituicio Federal de 1988, levando a
obrigatoriedade em realizar licitacdo para contratagdes publicas. Posteriormente, seria
instituida a lei que normatizaria as licitacdes e contratos administrativos, a Lei Federal
8.666. Tais normativos de leis exigiam excesso de burocracia quanto ao procedimento.
Além disso, o vencedor da licitacdo deveria ser o que apresentasse o projeto de menor

preco.

Em funcdo do exposto, um modelo de parceria com o objetivo em escolher o parceiro
privado que executasse o desejado da melhor forma possivel e ndo somente pelo menor
preco, ndo poderia ser aplicado. Um segundo objetivo que a contratagdo por parceria
acarretaria seria em atribuir certo grau de liberdade ao parceiro privado de forma que

este se responsabilizasse pela gestdo da execu¢ao (MELO, 2009).

Em 2004, a Lei de ConcessOes foi entdo estabelecida através da Lei Federal n° 11.079/
2004, na qual define-se como concessdo administrativa, a concessao na qual deve haver
uma parceria no contrato para a prestacao de servigco, geralmente de execucdo de obras
publicas seguidas da prestacdo de servigos, que podem durar de 5 a 35 anos - enquanto a
Lei 8666 permitiria a execucdo de servico somente até 5 anos. Definiu-se também a
concessdo patrocinada, isto €, a concessdo de servigos publicos ou de obras publicas
com a contraprestacdo de pagamento do ente publico, além de tarifacdo prevista dos
usudrios pelo parceiro privado. A concessdo patrocinada possui a mesma caracteristica
que a concessdo comum de servigcos publicos e de obras publicas, entretanto, o Poder

Publico realiza o pagamento ao ente privado além da tarifacdo permitida.
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A Lei das Concessdes, conhecida como “Lei das PPPs”, prevé a composicdo de uma
sociedade de propésito tnico (SPE — Sociedade de Propdsito Especifico). Esta SPE em
geral, € um consorcio privado formado por uma joint venture entre uma gama de
organizacdes, incluindo empreiteiros, gerentes de instalagdes, bancos, investidores e
fornecedores, que estdo dispostos a dividir agdes e/ou recursos para o projeto.
Pagamentos a SPE para financiar o servico da divida normalmente comecam apds a
conclusdo da construcdo - quando os servigos t€ém se colocado a disposicao do publico.
Durante o periodo de funcionamento, a SPE recebe a renda com base no uso
(medig¢des), supondo que o servigo prestado corresponde a uma série de indicadores

chave de desempenho (LOOSEMORE, 2007).

Assim, a PPP ¢ caracterizada como um modelo de compras onde os setores publico e
privado se unem para fornecer um determinado fluxo de servicos, como a participagao
ou apoio na prestacdo de servigcos basicos de infraestrutura, detalhados nos termos e nas
melhores condigdes especificas. Sendo diferentemente da contratacdo publica
tradicional que envolvia a compra de um ativo ou uma contratacdo para execucdo de

servico pelo menor preco (MARTINS et al., 2011).

Estes arranjos, que possuem o formato definido pela literatura como arranjos com

provedores do tipo 4PL, tem sido estruturados semelhantemente a Figura 32:
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Figura 32 — Estrutura Organizacional das PPPs. Fonte: MONTEIRO et al. (2009)

A Figura 32 ilustra o arranjo envolvido para estruturacao da PPP, que acontece por meio
de um contrato de concessdo que envolve o governo publico anfitrido, o qual concede
uma licenga ou concessdo para o consércio privado realizar um projeto. O consércio
privado se configura como uma SPE, composta por setores e contratos secunddrios para
a concessdo, financiamento, projetacdo, execucdo, operacdo e manutengdo de um
projeto de infraestrutura para um determinado periodo de tempo - o periodo de
concessdo. O parceiro publico pode assumir diferentes formas, podendo ser
representado pelo governo central, ou mesmo por organismos independentes juridicos
constituidos no Estado ou nas administracdes regionais (LOOSEMORE, 2007;
MARTINS et al., 2011).

MARTINS et al. (2011) destacam que a relacao entre os dois agentes, pubico e privado,
pode ter a complexidade aumentada quando héd contratos de sub-contratagdo ou
assisténcia técnica, em que o parceiro privado € responsdvel pela prestacio de
determinado servigo, que faz parte de um sistema maior. O agente privado ndo assume
somente o risco do negdcio, mas também se envolve em investimentos para melhorar ou

aumentar a capacidade de infraestrutura, tornando a organizacao cliente dependente.
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No Brasil, em geral, as organiza¢des publicas tem utilizado o mecanismo das PPPs
(Parcerias Publico Privadas) para estruturar estes arranjos organizacionais que
promovam a prestacdo de servigos de infraestrutura nas diferentes esferas. A Parceria
Publico Privada surge como um conceito evolutivo, que assume vdrias formas também

ao redor do mundo.

Entretanto, frente aos beneficios da nova Lei, tem sido argumentado que os contratos de
concessdo envolvem relativamente elevado desperdicio, retrabalho e custos de
transacdo. A estes fatores devem o longo e complexo regime de negociagdes, um grande
nimero de interessados e da complexa teia de contratos e estruturacdo financeira
necessdria para amarrd-los juntos. Assim, a complexidade desses arranjos aumentaria o
risco do setor publico, em vez de reduzir, aumentaria os custos do servico para o
publico e representariam uma barreira a entrada de pequenas empresas — em fungdo da
Lei permitir que as PPPs sejam estabelecidas apenas para valores acima de vinte

milhdes de reais, reduzindo a concorréncia (LOOSEMORE, 2007).

A literatura apresenta outros riscos incorridos das PPPs, sendo estes relacionados a
construgdo, a execucdo do projeto, gerando atrasos que podem ser desastrosos, tais

como (SUNDFELD, 2005; LOOSEMORE, 2007; GUIMARAES, 2008; MELO, 2009):

e A complexidade tecnoldgica da construgdo;
e A aproximagdo entre as partes (acompanhamento da construc¢io);

e Problemas em projetos subcontratados (confiabilidade dos prestadores,
experiéncia, recursos e capacidades envolvidos); e,

e Ao desempenho do provedor de servigos (capacitagdo do empreiteiro e da equipe
de gestdo).

Estes riscos operacionais sdo gerados em fung¢do de contratacdes mal estruturadas

pelo Poder Publico e por um risco maior e real, representado pela falta de

capacidade técnica para identificar os erros cometidos pelo contratado ao longo do

projeto (SUNDFELD, 2005; GUIMARAES, 2008).
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5.3 Caracterizacao dos arranjos organizacionais escolhidos para

aplicacao dos estudos de casos

A fim de realizar estudos de casos em arranjos organizacionais com provedores do tipo
4PL, foram escolhidos arranjos com né forte no setor publico na drea de construc¢do
civil, em fun¢do da importancia que as obras publicas vem ganhando no cendrio atual
brasileiro. O primeiro arranjo a ser caracterizado, no ambito estadual, é o projeto de um
Complexo Esportivo, o qual segue o modelo contratual das PPPs. A inteng¢do € tratar um
comparativo de riscos operacionais encontrados na esfera estadual com riscos
encontrados na esfera municipal, neste caso representada pelo projeto de Via Municipal
para Onibus, a fim de verificar os riscos mapeados da literatura e a validacdo do modelo
de andlise para identificacdo, andlise e avaliacdo de riscos em ambos 0s casos. A seguir,
seguem as caracterizagdes individuais dos arranjos organizacionais escolhidos para

aplicacdo da pesquisa. As reunides e entrevistas foram realizadas da seguinte forma:

1. Reunido para conhecimento do arranjo com 4PL estabelecido, das organizagdes

envolvidas, com o objetivo de verificar se seria adequado a pesquisa proposta.

a. Complexo Esportivo — entrevistado: Gerente de Planejamento do

Consércio do Complexo Esportivo (operador 4PL)

b. Via Municipal — entrevistado: Coordenador de Obras da Empresa de

Obras da Cidade do Rio de Janeiro (empresa-cliente)

2. Reunido para permissdao e autorizacdo da realizacdo do estudo de caso no
Complexo Esportivo e indicacdo de fiscais para realizar as entrevistas futuras.

Entrevistado: Presidente da Empresa de Obras do Estado (empresa-cliente).

OBS.: No caso da Via Municipal, na primeira reunido realizada foi autorizada a

realizac¢do do estudo de caso, por tratar diretamente com a empresa-cliente.

3. Entrevistas semi-estruturadas, as quais encontram-se no Anexo 1 do presente

documento, dividas em dois blocos para ambos os casos:

a. Caracterizagdo dos arranjos
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b. Identificac¢do de riscos operacionais

Algumas variaveis que precisam ser destacadas previamente a descricao dos casos

Sao:

O Anexo 1 tem como objetivo apresentar o guia utilizado nas entrevistas, porém
os resultados relevantes sao destacados no corpo da pesquisa, buscando manter a

confidencialidade de informagdes, por solicitacdo dos casos.

Em func¢do da ocorréncia de varidveis, tais como greves, pressdes politicas de
organizacdes internacionais de esporte e do governo do Estado e Municipio dos
casos em estudo, as etapas de Andlise e Avaliacdo propostas pelo modelo de
andlise ndo puderam ser aplicadas. Sendo assim, tendo em conhecimento os
principais riscos operacionais envolvidos nos casos através da etapa concluida
de Identifica¢do de Riscos, uma proposta de Tratamento destes serd descrita. A
proposta tem como base os principios de governanga, considerados na revisdo da
literatura como fundamentais para o estabelecimento deste tipo de arranjo com
4PL e foi escolhida juntamente com os orientadores da pesquisa. Esta proposta
de tratamento de riscos nao terd com objetivo detalhar ferramentas, mas sim
revelar como auxiliar no controle de riscos operacionais € como podem atuar na
melhoria de performance dos arranjos estudados. A proposta serd amplamente
apresentada e justificada no subitem correspondente ao Tratamento de Riscos

dos estudos de casos.

Observando que a etapa de Identificacdo de Riscos poderia ter sido realizada de
diversas formas, como por meio da andlise da robustez financeira das empresas,
da experiéncia acumulada dos operadores logisticos, tipos de contratos
utilizados, entre outros métodos, foi necessdrio se basear principalmente na
andlise dos tipos de contratos encontrados nos arranjos. A isto se deve o fator
acessibilidade da informacdo através destas entrevistas, sempre tendo como
referéncia o modelo contratual utilizado pela empresa-cliente com o 4PL, e da

limitag@o quanto ao sigilo conforme explicitado.
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5.3.1 Projeto do Complexo Esportivo

O projeto do Complexo Esportivo, compreendido por um campo de futebol, um ginésio,
um espaco de atletismo e um parque aqudtico, foi definido em func¢do de sua
subutilizacdo, da ocorréncia de eventos isolados nas suas instalacdes. Segundo avaliacdao
do Governo do Estado do Rio de Janeiro, a eficiéncia e a qualidade do Complexo

estariam sendo comprometidas.

Assim, buscando modernizar e revitalizar o espago esportivo, o projeto para reforma e
obra do Complexo Esportivo foi estabelecido sob formato de uma PPP, na modalidade
concessdo administrativa. O modelo de PPP foi estabelecido buscando apoiar os
recursos publicos disponibilizados na revitalizag¢do, gestao da operacao (coordenacao de
todas as agdes necessdrias ao adequado funcionamento do Complexo, visando a sua
disponibilidade para eventos e atividades permanentes, por parte da contratada) e

manuten¢do do Complexo.

A contratacao foi estabelecida entre o Governo do Estado, representado pela Empresa
de Obras do Estado e a concessiondria SPE, representada no Consércio do Complexo

Esportivo.

Em uma primeira reunido realizada para conduc¢do deste estudo de caso, com o Gerente
de Planejamento do 4PL, uma primeira caracterizagcdo do arranjo foi feita. O Gerente de
Planejamento caracterizou o arranjo organizacional estabelecido para execucdo do
projeto, envolvendo algumas subcontratadas, contratadas diretamente do Consércio,
denominadas usualmente de “empresas gatinhas”. Estas subcontratadas tem em geral a
funcdo de prestar servigos especializados, tais como servigos de célculo estrutural,
composi¢ao de sistemas, entre outros. Este ndo seria um novo modelo no campo, pois
ao observarmos o passado da constru¢do civil no Brasil, este mesmo modo de
subcontratacdo era utilizado, com a diferenca da denominacdo das empresas “gatinhas”

para “gatas”.

A Figura 33 ilustra o arranjo composto para execuc¢do do projeto do Complexo

Esportivo:

89



N contratos
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Figura 33 - Arranjo com 4PL do Consércio do Complexo Esportivo. Fonte:a autora

Nota-se, entdo, que a Empresa de Obras do Estado representa a organizacao né forte,
isto é a empresa-cliente do arranjo, a qual terd a perspectiva utilizada para a condugao
deste estudo de caso no levantamento de riscos operacionais. O Consoércio do Complexo
Esportivo representa aqui o provedor de servigos contratado, o 4PL, gerenciador dos
processos de negdcio, dos prestadores de servicos subcontratados (empresas gatinhas) e
integrador de solugdes em tecnologia da informacdo. Este arranjo foi afirmado pelo
Presidente da Empresa de Obras do Estado, em uma reunido para conducao deste estudo

de caso.
5.3.2 Projeto da Via Municipal para Onibus

Buscando comparar o arranjo organizacional com 4PL escolhido no ambito estadual (o
Complexo Esportivo), foi escolhido um caso na esfera municipal, sendo este a
constru¢do de uma Via Municipal expressa para Onibus. Esta escolha em parte estd em
funcdo desta Via fazer parte do conjunto de obras vidrias da Prefeitura do Rio de
Janeiro® para preparar a cidade para a Copa de 2014 e as Olimpiadas de 2016, que tem
como objetivo reduzir os tempos de transporte na cidade, eliminando gargalos

logisticos.

¥ Portal da Prefeitura do Rio de Janeiro - Disponivel em <www.rio.rj.gov.br> acessado em 01/05/11
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O projeto da Via Municipal, formalizado por contratacio no formato licitatério por
concorréncia, corresponde a implantacdo de um corredor de Onibus exclusivo - BRT
(Bus Rapid Transit) — na zona oeste do Estado. Duas construtoras fazem parte da obra,
com lotes em diferentes trechos. Para fins desta pesquisa, o arranjo organizacional a ser
estudado serd o constituido com a construtora provedora de servicos da maior parte do
projeto da via e por envolver subcontratadas com especialidades semelhantes as do
projeto do Complexo Esportivo, aqui descaracterizada como Construtora X.
Representando a empresa-cliente neste caso estd a Empresa de Obras da Cidade do Rio
de Janeiro, conforme ilustra a Figura 34, detalhada em reunido com o Coordenador de

Obras da via, que segue:

N contratos
Contrato 1 = Calculo Estrutural
3 LimpezaBruta
Organizagdo APL le Tratamento de
___Noforte ! { solo mole
‘t Projeto de Tiinel J
‘[ Geologia J
Empresade Construtora X
Obrasda Empresas “gatinhas”
Cidade {contratadas)

Figura 34 - Arranjo com 4PL da Via Municipal. Fonte:a autora

Observa-se que a Empresa de Obras da Cidade representa a organizacdo né forte do
arranjo com 4PL, estabelecido pela Construtora X. Esta construtora aqui realiza fung¢ao
de provedora de servicos 4PL através do gerenciamento dos processos de negdcio, dos
prestadores de servigos subcontratados (empresas gatinhas) e da integracdo de solucdes
para o arranjo. As empresas ‘gatinhas’ contratadas pelo 4PL, sdo representadas no
arranjo por contratos para projeto de solo mole, em funcdo da caracteristica do local
onde estd sendo realizada a via, por contratos para projecdo de tinel na via, contratacdao

de equipes de gedlogos, calculo estrutural, entre outros servigos especificos prestados.
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5.4 Descricio do método de aplicacao e aplicacao nos estudos de

Casos

Neste topico pretende-se apresentar a descri¢ao da aplicacdo do modelo de andlise para
identificacdo, analise e avaliagdo de riscos operacionais, contando com informacoes
coletadas da literatura, de entrevistas semi-estruturadas e de documentos dos estudos de
casos. Estes documentos puderam ser coletados por se tratar de contratacdo e execugdo

de obras publicas, com disponibilizacdo a informagao.
5.4.1 Etapa 1: Caracterizacao do Contexto das organizacoes

De maneira que atenda a primeira etapa do modelo de anélise, o objetivo deste tépico
serd caracterizar o contexto nos quais Os arranjos organizacionais estdo inseridos.
Considerando a estrutura dos arranjos, serdo expostos como estes devem funcionar,
quais padrdes de performance deveriam seguir, isto €, como rege o modelo contratual
estabelecido para os projetos dos arranjos em estudo e como foram desenhados, bem
como identificar a presenca de indicadores de performance, entre outros meios de

acompanhamento do desempenho dos seus contratos.
5.4.1.1 Caracterizacdo do Contexto do Complexo Esportivo

Em um primeiro momento, através do Edital de Licitacdo do Complexo Esportivo para

execug¢do do projeto, puderam ser caracterizados alguns fatores, tais como:

1. Algumas das obrigacées do Consércio do Complexo Esportivo, referentes a

execucdo do projeto € a investimentos minimos:

1.1 - executar o servico de forma adequada, em conformidade de condigdes,

utilizando a melhor técnica aplicdvel a cada uma das tarefas desempenhadas;

1.2 - dispor de equipamentos, acessorios, equipe técnica qualificada e materiais

necessdrios a adequada prestacao do servigo;

1.3 - elaborar (e obter a correspondente aprovacio do Orgdo Fiscalizador) os

Projetos Bésicos e os Projetos Executivos;
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1.4 - refazer ou corrigir quaisquer das Obras Incidentais que forem executadas

em desacordo com o Projeto Executivo;

1.5 - conservar as instalacdes do Estadio, inclusive catracas, vias de acesso,
escadas, corrimoes, corredores, cadeiras, banheiros, areas reservadas as
lojas, bares e outros estabelecimentos, camarotes, dreas reservadas a
imprensa, e demais dreas internas e externas, em perfeito estado para o uso a

que se destinam;

1.6 - remover o Estddio de Atletismo e o Parque Aquatico, de forma a
desobstruir a drea interna do Complexo e propiciar nivel adequado de
circulacdo de pessoas e de seguranca, realizando as Obras Incidentais no

local desocupado e construindo equipamentos similares;

1.7 - gestdo da construgdo, reforma e operagdo do estacionamento na drea

interna do Complexo (estacionamento VIP);

1.8 - gerir as atividades de preservacdo patrimonial, vigilancia, limpeza,
instalacdo e operacdo de bilheterias e catracas, controle de entrada e saida
do Complexo e de seus equipamentos,conservacdo dos gramados, piso,

cadeiras e demais instalagdes;

1.9 - manter, durante toda a vigéncia do contrato, diretamente ou por meio de
seus Controladores, todas as condi¢des de habilitacdo e qualificacdo exigidas
no Edital de Licitagdo, bem como atender as demais obrigacdes que lhe

sejam impostas pelo referido instrumento;

1.10 - responsabilizar-se pelos danos diretos que, por si, seus representantes
ou subcontratados forem causados ao Poder Concedente, aos Usuarios, ou a

terceiros, na execugdo do Servico;

1.11 - cumprir, em relacio aos seus empregados, contratados e
subcontratados, as determinacdes legais relativas a legislacdo trabalhista,

previdencidria e de seguranga e medicina do trabalho;

1.12 - assegurar o continuo aprimoramento tecnolégico do servico;
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1.13 - prestar todas as informacdes que lhe sejam solicitadas pelo prazos

e periodicidade determinados, em especial aquelas referentes;

1.14 - independentemente das informagdes solicitadas, encaminhar,
anualmente, ao ()rgﬁo Fiscalizador, em até 30 (dias) contados do
encerramento do referido Ano contratual, Relatorio Anual de
Conformidade, contendo a descri¢do das atividades realizadas,da Receita de
Uso de Estiddio e demais Receitas Operacionais percebidas no periodo, dos
investimentos e desembolsos realizados com as Obras Incidentais ou
com o Servico, do cumprimento de metas e indices de performance de
obras de melhoria, atividades de manuteng¢do preventiva e emergencial,
eventuais periodos de interrupcdo do Servico e suas justificativas, do
estado de conservacdio do Complexo Esportivo, e dos demais dados
considerados relevantes pela Concessiondria ou solicitados por escrito pelo

Orgao Fiscalizador;
2. Referente a alteracées no contrato, poderd ocorrer nos seguintes casos:

2.1 - unilateralmente e/ ou mutuamente, pelo Poder Concedente; para
modificar, quaisquer Cldusulas do Contrato, exceto as econdmico-
financeiras e as que tratam do seu objeto, em decorréncia de eventual
necessidade de adequacdo do presente Contrato as finalidades do interesse
publico e/ou adequagdo do Contrato a nova realidade, alterada por fatos
supervenientes ao Contrato, desde que nao seja alterada a substancia e/ou a

esséncia do Contrato e/ou ndo torne invidvel sua execugao; e,

2.2 - indenizagdo; ocorrendo a alteracdo unilateral, pelo Poder Concedente, que
venha a impor a Concessiondria prejuizos ou custos adicionais decorrentes
de penalidades, indenizacdes, desperdicios ou outros fatores devidamente
demonstrados, a Concessiondria serd indenizada pelo Poder Concedente,

pelos prejuizos ou custos adicionais devidamente comprovados.

3. Referentes ao Modelo de Garantia de Performance e Qualidade do servigo,

define-se que:
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3.1 - a performance da Concessiondria e a qualidade de seus servigos serao
medidas anualmente de acordo com Critérios de Desempenho, pelo Orgio
Fiscalizador. O resultado dessa mensuragdo, ao final de um determinado
ano, serd traduzido em uma Nota de Desempenho Anual, que podera variar

de zero a cem;

3.2 - a Concessiondria envidard seus melhores esforcos para atingir, a cada ano,
o valor miximo da Nota de Desempenho Anual, garantindo ao Poder
Concedente, em qualquer caso, atingir, no minimo, da Nota de

Desempenho Anual Minima em um ano “n” de 70;

3.3- caso a Concessiondria ndo atinja a Nota de Desempenho Anual
Minima em uma determinada medic¢do, tal fato ensejard o direito de o Poder
Concedente exigir que o Banco Arrecadador efetue a retencdo de parcela
das Receitas de Uso do Estddio, como forma de privilegiar o principio da
remuneragdo vinculada ao desempenho. Os valores retidos reverterdo em

favor do Poder Concedente;

3.4 - a Concessiondria obriga-se a manter vigente durante toda a vigéncia do
Contrato, sob pena de resolucdo do Contrato, comprovante da Garantia de
Performance da Concessiondria prestada em favor do Poder Concedente
e em garantia de suas obrigacdes e compromissos associados ao Servigco e

as Obras Incidentais.
4. Referente a Capacitacdo Técnica para execugdo do projeto, objetiva-se:

4.1 - que os controladores assegurem a Concessiondria a capacitacdo técnica
necessdaria ao cumprimento do Contrato, compartilhando ou lhe cedendo,
gratuita ou onerosamente, na extensiao permitida pela Legislacdo Aplicdvel, a
experiéncia e o conhecimento exigidos pelo Edital de Licitacdo, ou atestados

para efeitos de sua qualificagdo.
5. Referente a Comunicagdo entre as partes envolvidas no arranjo:

5.1 - todas as notificacdes ou comunicacdes entre as Partes deste Contrato

e intervenientes - anuentes, poderao ser efetuadas por correspondéncia,
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incluindo entrega por servico postal ou de remessa expressa, contra a
entrega de aviso ou comprovante de recebimento, pessoalmente, mediante

protocolo.

Apbs o conhecimento tedérico adquirido a respeito da obra e reforma do Complexo
Esportivo, em um segundo momento foram iniciadas a entrevistas com a empresa-
cliente (Empresa de Obras do Estado). As entrevistas foram semi-estruturadas de forma
a permitir o entrevistado fazer uma explanacdo mais abrangente a respeito do consorcio
firmado, especialmente se considerarmos as inimeras varidveis externas, como pressoes
politicas envolvidas. Para ndo tornar o documento exaustivo, os modelos semi-

estruturados utilizados como base encontram-se no Anexo 1 do presente documento.

Quanto aos outputs das entrevistas, as suas transcri¢cdes foram descartadas, em fungdo
do esfor¢co alocado e por se tratar de interpretacdo da prépria conducdo da entrevista
semi-estruturada. A op¢ao seguida foi registrar as informacdes com as notas de campo
da pesquisadora, compostas no momento da pesquisa, sendo uma técnica fundamental
para coleta de dados (GIBBS, 2009). Em seguida, estas notas de campo foram trazidas

de forma objetiva para a composicao desta etapa da pesquisa.

Em principio, o principal objetivo foi caracterizar o arranjo, entendendo o que fora
estabelecido contratualmente. Foi identificado que o contrato estabelecido entre as
partes € regido por preco global, entretanto ao acesso a este nido foi permitido. Um
ponto a ser destacado que fora colocado na entrevista é a preocupacdo da empresa-
cliente apenas com a metragem cubica a ser trabalhada pelo 4PL, desconsiderando
quanto de homem.hora seria alocado, a origem desta mao-de-obra (se foi deslocada de
outro posto de trabalho), os equipamentos utilizados, entre outros fatores que na visao
do cliente ndo seriam prioritdrios. A prioridade para o arranjo estabelecido permeia o
prazo, muito em fun¢do da pressd@o politica envolvida para o término no tempo
estimado. Inserido no contrato estd ainda a execu¢@o do projeto basico e executivo pelo

proprio 4PL.

A respeito das macro atividades realizadas para obra e reforma do estadio, estas incluem
trés grandes blocos, que sdo compostos de terraplanagem, drenagem e fundagdes. O
encadeamento de etapas de fundacdes segue o seguinte fluxo: concretagem (estacas e

blocos), realocacdo de pérticos (vigas e pilares que ddao forma ao estidio e apdiam
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arquibancada e lajes), alocacdo de arquibancada e lajes. Enquanto as etapas de
terraplanagem e drenagem sdao compostas principalmente pela prépria terraplanagem,
inclusdo de tubulacdo de drenagem no campo e revestimento de gramado. Outras etapas
ao final destes trés grandes blocos se referem a iluminacdo, revestimento externo,

alocacdo de itens externos para prestacdo de servigcos, entre outros.
5.4.1.2 Caracterizacdo do Contexto da Via Municipal

A caracterizacdo do contexto da Via Municipal foi realizado por meio de entrevista
semi-estruturada com o Coordenador de Obras da via. Foi relatado que o contrato, por
ser referente a uma obra publica, foi estabelecido por preco global, assim como para o
caso do Complexo Esportivo. Nao apresentando diferengca mesmo com a mudanga de

esfera estadual para municipal.

Quanto as etapas definidas para a execu¢do da obra, estas sdao diferenciadas de acordo
com o trecho a ser executado porque a obra inclui a constru¢do de uma pista nova, o
alargamento de faixas pré-existentes e a recuperacao de faixas antigas. Dentre as etapas
referidas, a de maior complexidade para execucdo é a pista nova, por envolver um
caminho critico maior devido a preparacao do terreno. Esta preparacao ¢ mais complexa
por envolver atividades diferenciadas e subcontratacdoes de especialistas, como para

projeto de solo mole em fun¢do do terreno na zona oeste do Rio de Janeiro.

Um dos grandes problemas encontrados sob o ponto de vista da empresa-cliente € a
auséncia de continuidade das operagdes em funcdo das caracteristicas do solo e de
envolver trechos de grande circulagdo de automdveis e pessoas. Quanto maior o trecho
livre de terraplanagem seria mais interessante para comecar a sequencia de aplicacdo de
base, sub-base e asfalto, segundo o Coordenador. Segundo ele, as etapas que compdem

a execugao da via sao:

e Pista Nova: execugdo de aterro de conquista, aplicacdo de areia, aplicacdo de
geomanta, geodreno, inclusao de dreno de brita, execucao de aterro, controle do
aterro, aplicacdo de base (neste caso, brita graduada com cimento), sub-base

(neste caso, brita corrida) e por fim colocagdo de asfalto.
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e Recuperacido de Pista Antiga: frezar e executar o recapeamento para acertar o

grade anterior a colocagao de asfalto.

e Alargamento: executar as etapas para Pista Nova, em trechos que nao tenham
sido trabalhados o solo ou realizar as etapas a diante do controle do aterro para

pistas semi-novas.

Assim como o caso do Complexo Esportivo, a possibilidade de analisar os contratos do
arranjo foram possibilitados em um primeiro momento e recusados apds uma
notificacdo recebida pelos 6rgdos sobre divulgacdo de informacdo referente as obras
publicas de infraestrutura para os eventos mundiais. Sobre indicadores de performance,
ambos os casos revelaram que trabalham em cima de medi¢cdes mensais para verificar se
o servico (em metragem cubica) estd sendo cumprido para realizacdo de pagamentos.
Outros indicadores sdo utilizados apenas pelo préprio 4PL para monitorar suas

atividades.

Sobre a contratacdo de servigos especificos, como o citado anteriormente para solo
mole, a responsabilidade técnica € do 4PL. Quando questionado do aval desta
contratagdo, foi identificado que a subcontratagdo passa pelo crivo da empresa né-forte,

entretanto sdo avaliadas apenas questoes de regularidade fiscal e trabalhista.
5.4.2 Etapa 2: Identificacao de Riscos das organizacoes

A partir da similaridade do tipo de contrato envolvido nos casos, identificada nas
entrevistas, independente se os arranjos ocorrem na esfera municipal ou estadual, as
etapas do modelo de andlise que seguem serdo realizadas para ambos os casos. Isto
permitird a comparagao de riscos que envolvem os casos, buscando detalhar algumas
diferencas entre estes. Assim, este tOpico apresentard um conjunto de riscos
operacionais observados na etapa de Caracterizagdo dos casos, somados a outros

relacionados em uma segunda entrevista semi-estruturada com as empresas-clientes.

Esta etapa foi definida no modelo de andlise com o objetivo de mapear questdes que
identificassem riscos que ndo tivessem sido explicitados com a caracterizacdo do

arranjo, seu histdrico (contratual) e com o mapeamento das operagdes. Para tanto, uma
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segunda entrevista semi-estruturada foi elaborada e consta no Anexo 1 deste

documento. A seguir sdo relatados os resultados das entrevistas:

Sobre risco de ruptura da empresa-cliente com fornecedores, tanto do 4PL
quanto dos subcontratados dos arranjos, os casos indicaram que em fungdo de
pressdes politicas, caso haja uma ameaca deste tipo, 0 governo entraria em ac¢ao
para negociacdo, em tentativa de fazer cumprir o contrato. Ou, em segundo
plano, romper o contrato e realizar uma nova subcontratacdo, apesar da negacao

de aditivos referentes aos contratos.

Quanto a atrasos das obras devido a varidveis ocasionadas pelo 4PL, uma multa
¢ aplicada sobre a medicdo realizada, isto €, é descontada uma porcentagem
sobre a medi¢do total do més. Com a contratagdo vigorando sob o aspecto do
preco global, as Empresas de Obras da Cidade e do Estado declararam que nao
precisariam ter o conhecimento de quanto em homem/hora teria sido adicionado
pelo 4PL para cumprir prazos. No caso da Empresa de Obras da Cidade, foi
identificado ainda que este aumento de recursos em certas atividades, em fungao
do tempo, ndo impacta na produtividade de outras atividades sob o ponto de
vista da empresa-cliente, “apenas para o 4PL”, segundo o Coordenador

entrevistado.

Quanto a subcontratacdo de empresas “gatinhas”, para acompanhar as
contratagdes hd um setor de Administracdo de Contratos da Empresa de Obras
do Estado, porém apenas para questdes fiscais das contratadas. Para o caso da
Empresa de Obras da Cidade, este acompanhamento fiscal existe, mas ndo ha
uma célula especifica para isto, como previa o modelo de arranjos com 4PL

encontrado na literatura e no caso da Empresa de Obras do Estado.

A comunicag¢do entre as partes no caso do arranjo do Complexo Esportivo
acontece por meio da interface entre trés fiscais e um gestor da empresa-cliente
com o provedor 4PL. Os fiscais acompanham as atividades executadas pelo 4PL
mensalmente, por meio de medicdes e relatérios formais. Estas medicdes sao
acompanhadas também pela Empresa de Obras da Cidade no caso da Via
Municipal, nesse caso apenas pelo Coordenador da Obra. Tais medi¢des sdo 0s

garantidores de pagamento ao 4PL e ndo possibilitam a visdo da opera¢do dos
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subcontratados. Esta medicdo corresponde ao principal indicador de

desempenho das obras: o prazo.

¢ Ainda quanto ao prazo, a execucdo da obra do Complexo Esportivo passou por
dois periodos de greve, enfrentando dificuldades. Um dos motivadores desta
dificuldade foi o ndo envolvimento direto com as questdes trabalhistas entre 4PL
e funciondrios. A Via Municipal, ao contrério, apresenta por contrato algumas
exigéncias trabalhistas, tais como beneficios minimos de alimentacdo e saude
para os colaboradores do 4PL, o que reduz em grande parte os riscos

operacionais relacionados a questdes trabalhistas.

e Sobre o conhecimento envolvido para execucdo das obras, os fiscais e
coordenadores representam a “informagdo necessaria para o 4PL no dia-a-dia”,
segundo entrevistados. Entretanto, é possivel observar que sdo informacdes que
objetivam o médio e longo prazo de forma abrangente, que funcionam mais
como um controle das medicdes mensais. A questdo de informacdes e
conhecimento operacional estaria sendo puxada pelo contratado, em ambos os

casos.

e A questdo da qualidade nao segue um padrao de indicador especifico para
acompanhamento. Sa@o realizadas inspecdes e auditorias para verificar o
andamento da obra. Os materiais ndo sdo previstos contratualmente, assim “o
4PL deve utilizar o nivel desejado para a obra, que é verificado com inspecgdes e

auditorias para analisar os custos incorridos”, afirma uma das empresas-cliente.

Buscando verificar se os riscos identificados na literatura ocorrem de fato nos casos
estudados e procurando sintetiza-los apds a apresentacao dos resultados das entrevistas

acima descritos, a Tabela 12 a seguir € apresentada:
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Tabela 12 — Comparativo entre riscos mapeados na literatura e riscos identificados através do

modelo de analise. Fonte: a autora

Classificagao de Riscos
Operacionais apresentados
na revisao da literatura

Riscos Operacionais identificados nos casos estudados

1. Acesso a informacgdes
confidenciais por terceiros
(risco de quebra de
confidencialidade)

Este risco foi identificado em virtude do 4PL ser formado
por empresas privadas, atuantes em outros arranjos
governamentais e privados. Este risco tem consequéncias
maiores para a imagem da organizacdo né-forte do que
para impactos que poderiam ser causados para sua
competitividade, considerando que o objetivo das obras
sdo proporcionar uma estrutura para os eventos
esportivos mundiais no pais.

2. Custos acima do esperado

Este risco é moderado com o estabelecimento de
contratos por preco global. No caso de atrasos ao
contrato, os aditivos seriam apenas de tempo.

3. Perda de qualidade no
servigo

A defasagem contratual ao que tange as operagdes e o
gerenciamento das obras sdo os principais motivadores do
risco de perda de qualidade no servico.

Os principais pontos de defasagem encontrados que
geram este risco sao:

- 0 projeto basico ser composto pelo 4PL, com foco em
tempo e custo. Este projeto deveria ser o input para
definicGes operacionais prévias do contrato;

- nao especificacdo do modelo de gestdao do provedor de
servigos a ser contratado;

- o indicador de performance ser apenas o prazo;

- ndo especificacdo de materiais a serem utilizados;

- falta de estabelecimento de acompanhamento das
atividades detalhadas do provedor 4 PL, perdendo a visdo
da qualidade do processo;

- previsao de fiscalizagdo apenas sobre questdes legais e
fiscais para subcontratages dos servicos prestados.
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4. Atrasos na entrega do
Servigo

Apesar do contrato ser guiado através do tempo de
execucao, por meio de medi¢des que sao do interesse do
provedor 4PL, falhas de gerenciamento e
acompanhamento da obra podem gerar atrasos na
entrega das obras. Um exemplo é a empresa-cliente ndo
acompanhar quais os tipos de recursos estdo sendo
empregados para as atividades por ter como meta o
prazo. Entretanto, se houvesse um puxador da atividade a
ser executada pela empresa-cliente, este definiria quais
recursos seriam melhor empregados para reduzir o tempo
de servico, evitando atrasos com troca de equipamentos,
entre outros.

Outro ponto que pode levar a atrasos nas obras é o
rompimento do fluxo de atividades com a realocagao de
colaboradores para término de atividades que estejam
pendentes, interrompendo certas operagles paralelas.
Este risco é possivel de acontecer ja que a contratagao foi
feita por preco fechado e assim o operador evita custos
com novas contratagdes.

5. Perda de expertise da
organizagao no-forte

Em virtude do compartilhamento reduzido de
conhecimento entre as partes, o expertise da organizacdo
no-forte que poderia estar sendo desenvolvido para outras

obras similares é defasado. A preocupacdo das
organizacdes se baseiam na troca de informacgdes para
acompanhar o cumprimento das atividades no tempo
desejado / estimado por contrato.

6. Dependéncia extrema do
fornecedor

A dependéncia extrema do fornecedor é alta pelo tempo
de troca de fornecedor ser elevado, bem como tempo de
gerar uma nova licitagdo e reiniciar as operagées
ultrapassar os limites esperados pelo governo.

7. Disputas com o fornecedor

Riscos causados por disputas com fornecedor ndo foram
identificados para os casos devido ao tipo de contratacdo
em vigor.

8. Ndo conformidade de
requisitos

A nado especificagao de materiais pelas empresas de obras
publicas pode gerar um grande risco na finaliza¢do da
estrutura das obras, perdendo qualidade.

9. SancGes legais e
descumprimento de lei

O ndo envolvimento direto com as questdes trabalhistas
entre empresa-cliente e subcontratados trouxe duas
grandes paralisa¢cOes para a obra do Complexo Esportivo.
O caso da via, ao contrario, apresenta por contrato
algumas exigéncias trabalhistas, tais como beneficios
minimos de alimentagdo e saude para os colaboradores do
4PL, evitando a interrupgao do servico prestado por
questdes trabalhistas.
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10. Interrupcdo da prestagao
do servigo contratado

O risco de interrupgdo de servigos destes tipos de obras é

alto, principalmente em funcao da visibilidade destas por

questdes e pressoes politicas. A ndo amarracdo de pontos
como questdes trabalhistas sdo um fator de risco.

Outro ponto que ndo é bem amarrado em ambos os
arranjos é a existéncia de acompanhamento de h.h
envolvidos. Se ha atrasos, os recursos sdo realocados
para terminar uma atividade em menor tempo, o que
baixa a produtividade e pode interromper um servico.

11. Dano a imagem da
organizagao no-forte

Este é um grande risco quando se trata de obras publicas
por ter o objetivo de sediar eventos mundiais.

O dano a imagem da organizagdo no-forte esta
diretamente relacionado aos governos de estado e cidade
com o ndo cumprimento de prazos (mundiais) ocasionado

pelos demais riscos citados.

12. Impossibilidade de
auditoria da organizac¢do

Este risco é alto, tendo em vista a subcontratacdo de
prestadores de servigo. Caso haja alguma irregularidade
trabalhista com qualquer colaborador da obra, a auditoria
é impossibilitada e a obra paralisada.

13. Fortalecimento excessivo
do fornecedor

O fortalecimento excessivo do fornecedor seria
ocasionado pelo seu alto poder de barganha, entretanto
como o contrato é por preco global, este risco é
relativamente moderado para estes casos.

A partir da andlise comparativa entre os riscos operacionais encontrados na literatura e

nos estudos de casos, foi possivel perceber através do material coletado nas entrevistas

que os maiores riscos para as empresas-clientes envolvem questdes de prazo. Entre os

riscos mapeados, 0s principais a serem tratados sao:

1. Atrasos na entrega do servico

2. Interrupcao da prestacdo do servico contratado

3. Perda de qualidade no servigo

4. Dano a imagem da organizag¢io né-forte
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Pode-se perceber, ainda, que o modelo de contrato existente para obras nao é cumprido
e é falho, porque este ndo prevé o planejamento operacional da construcao. A previsao
contratual realizada se limita ao planejamento estratégico e/ou tatico. Neste caso, torna-
se impossivel uma constru¢do que permita a previsao dos riscos operacionais analisados
por ndo existir uma simulacao prévia (contratual) dos recursos, atividades e sequéncias

da obra.
5.4.3 Etapas 3 e 4 : Analise e Avaliacao de Riscos das organizacoes

Nesta fase, apds a identificacdo dos riscos operacionais, a andlise conjunta com as
empresas no-forte e a avaliagdo de probabilidade de ocorréncia destes ndo pode ser
realizada. A nao aplicacdo destas fases no modelo de andlise proposto se deve em
virtude de questdes politicas. Entretanto, foi possivel identificar os riscos operacionais
pelos quais as empresas-cliente tem passado e categorizd-los segundo a literatura

mapeada/ encontrada.

O objetivo das etapas ndo executadas seria verificar a probabilidade (quase certo, certo,
improvavel ou raro) e a sua consequéncia de acordo com prazo e custo (insignificante,
pequena, grande ou catastrofica) de cada risco que for colado pelos entrevistados. A
partir destas andlise e avaliagdo, os riscos seriam priorizados para tratamento pela

organizagdo no-forte.

Como nao foi possivel estabelecer esta priorizacdo junto aos casos, uma sugestdo de
tratamento que englobasse todos os riscos mapeados serd sugerida no préximo tépico
referente ao Tratamento de Riscos, proposto pelo modelo de andlise — e que a principio
nao seria desenvolvido pela pesquisa. Este tratamento serd proposto de acordo com um
dos pontos que fora identificado na caracterizacdo do arranjo e que segundo a literatura
mapeada seria um fator fundamental para o estabelecimento do arranjo com 4PL: a
questdo da governanga, visto que a questdo contratual e a gestdo estabelecida nos

arranjos apresentam falhas.

Esta sugestao procura atingir principalmente os riscos operacionais destacados como os
principais a serem tratados (na Tabela 12: riscos operacionais 3, 4, 10 e 11), que sdo

contratualmente os riscos que devem ser prioritariamente evitados: quanto ao prazo,
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quanto a interrup¢do do servico, quanto a qualidade do empreendimento entregue e

quanto a imagem da empresa-cliente, sendo esta representada pelo governo.
5.4.4 Etapa 5 : Tratamento de Riscos das organizacoes

ApOs analise dos riscos, foi identificado que estes envolvem grandes perdas para as
construgdes em virtude do contrato estabelecido e do gerenciamento das obras.
Entretanto, em funcdo da falta de acessibilidade a informagdo, conforme exposto nos
subitens anteriores, juntamente com professores orientadores da pesquisa foi escolhido

o uso da literatura para dar prosseguimento ao modelo de andlise proposto.

Muitos poderiam ser os tratamentos indicados para estes riscos. Entretanto, buscando
ser coerente com uma das necessidades para estabelecer o arranjo com 4PL, isto &,
solucionar falhas através da governanca de contratos, um tratamento neste sentido foi
escolhido entre alguns a fim de evitar perdas no planejamento operacional e buscando
seguir a linha de pesquisa dos orientadores do presente trabalho. O tratamento destas
perdas com auxilio de mecanismos de governanga pode ser definido considerando os
parametros da Construcdo Enxuta para finalizar os casos, que tem sido discutidos na
teoria desde a década de 1990 e tem sido colocados na pritica nos ultimos anos,

trazendo a visdo global da construg¢do para a empresa-cliente.

Segundo OLIVEIRA (1999), o gerenciamento deficitdrio dos problemas relacionados
ao cliente, projeto e funcdes da producdo, a falta de integracao entre estes, a existéncia
de processos e contratos ineficientes e ineficazes, os altos indicadores de desperdicio em
obras, a utilizacdo de produtos com baixa qualidade, a grande ocorréncia de falhas
construtivas, sdo alguns fatores que revelam a construcdo civil como um campo
promissor aos resultados que podem ser obtidos através da aplicagdo dos conceitos da
Construcao Enxuta. Adaptada dos conceitos da Produ¢do Enxuta, a Constru¢do Enxuta
¢ uma filosofia de gestdo da producdo voltada para a constru¢do civil. O maior beneficio
e grande diferencial destes conceitos enxutos seria entender o sistema como um

conjunto de atividades interligadas e interdependentes de conversao e de fluxo.

O conceito de manter o fluxo continuo estd diretamente ligado a continuidade da
produtividade, mantendo a produtividade em uma taxa constante. Aplicar o conceito

enxuto de fluxo continuo significa gerenciar o empreendimento de modo que a
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execu¢do das atividades se mantenha de acordo com os pardmetros determinados
durante a fase de planejamento, evitando riscos. Na pratica, os beneficios que seriam
atraidos com a aplicacdo da Construcao Enxuta seriam, por exemplo, evitar o aumento
de recursos pelo 4PL, evitar a perda do prazo para o cliente, evitar a perda de qualidade,
o aumento da cooperagdo entre as partes, entre outras abordagens que serdo relatadas a

seguir.
5.4.4.1 Tratamento de Riscos através da Construcdo Enxuta

A baixa produtividade tem sido uma das maiores dificuldades encontradas na
constru¢do civil, que tem ocorrido por meio de falhas em planejamento e
acompanhamento da construcdo. Estas falhas geram uma grande quantidade de
problemas, tais como processos fragmentados e varidveis que levam a retrabalhos,

desperdicio e baixa qualidade do produto final (ROSENBLUM et al., 2007).

Este cendrio se deve em funcdo da incerteza gerada, por exemplo, pelo controle
inadequado da qualidade e dificuldade de mdo-de-obra qualificada, ser um elemento
bastante presente na construcdo, fazendo com que os responsdveis pela execugdo
trabalhem apagando incéndios e ndo focados no planejamento, verificagdes ou
reprogramacgdes. Outra consequéncia deste cendrio € a utilizagdo de uma razodvel
margem de tempo e/ou de estoques para evitar a interferéncia direta entre os processos,
levando a uma reducdo da transparéncia entre as diferentes equipes da producdo. Além
disto, a falta de visdo € ocasionada pela habilidade de lidar com recursos e pela falta de

habilidade em enxergar o fluxo, o processo como um todo que o gerenciador da obra

deveria apresentar (KOSKELA, 1992; SARCINELLI, 2008; WIGINESCKI, 2009).

Com este cendrio, a busca por novas técnicas administrativas, gerenciais, modelos de
producdo e técnicas produtivas do setor de manufatura cresceu, entretanto, a pouco
tempo ainda acreditava-se que ndo era possivel aplicar estas novas técnicas a construcio
civil por considerarem as duas industrias distintas. Neste enfoque, uma nova filosofia de
pensamento de grande impacto nas cadeias produtivas, a Producdo Enxuta, foi aplicada
na construcao civil como Construcdo Enxuta. Esta filosofia busca uma andlise completa
de diferentes dreas envolvidas no processo da constru¢do e a coordenacdo de relacdes
entre todos os envolvidos na constru¢ao, propondo melhorias por meio da padronizag¢do

de produtos e de tarefa, minimizando perdas de materiais, mao-de-obra, capital e
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equipamentos (OLIVEIRA, 1999; KONGGUO e SHUQUAN, 2008; MASCE et al.,
2008; WIGINESCKI,2009).

Segundo a filosofia da producdo enxuta, baseada no Sistema Toyota de Produgdo e no
Just in Time, o objetivo do modelo enxuto deve ser evitar perdas referentes a: (1)
superproducdo; (2) espera; (3) transporte; (4) processamento; (5) estoque; (6)
desperdicio nos movimentos; e, (7) desperdicio na elaboracao de produtos defeituosos.
Para evitd-las, a equacdo “atividade X tempo X equipe” deve estar equilibrada. Para
tanto, algumas técnicas tais como a inspe¢ao para prevenir defeitos em todos os passos
do processo, melhorias em movimentagdes e economias de materiais podem ser

utilizadas no dia-a-dia da construgdo.

Assim, a construgdo deve ser vista como sendo composta por fluxo de processos, onde
se deve fazer o valor fluir sem interrup¢des, de acordo com os Cinco Principios do
Pensamento Enxuto (KOSKELA, 1992; MIRANDA et al., 2003; ROSENBLUM et al.,
2007; WIGINESCKI, 2009; AZEVEDO, 2011):

1. Especificar valor do produto: seria a tentativa consciente em definir
precisamente o valor em termo de produtos especificos, com capacidades
especificas, oferecidos a um preco especifico por meio do didlogo com clientes

especificos;

2. Identificar a cadeia de valor: definir todas as agdes necessdrias para um produto
especifico percorrer o gerenciamento de informacdo e transformacdo fisica,

além da resolucao de problemas.

3. Manter o fluxo continuo: fazer com que as atividades de valor fluam,

reduzindo o tempo de ciclo;

4. Puxar a produgdo: puxar o fluxo através do cliente, na quantidade certa, no

momento certo;

5. Buscar a perfeicdo: evitar desperdicios, reduzir a variabilidade, garantir a
transparéncia do processo, realizar benchmarking e propor constantemente
melhorias ao fluxo - porque o custo da investigacdo da falha € geralmente mais

alto do que o custo de beneficios para ndo haver estas mesmas falhas.
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Figura 35 - Cinco Principios da Construciao Enxuta. Fonte: AZEVEDO (2010)

A partir da filosofia proposta pela Construcao Enxuta, a prética deste modelo envolveria
o gerenciamento da obra, o planejamento e controle, o comportamento e colaboracio da
mao-de-obra envolvida, o fornecimento de recursos, a instalacio de equipamentos, o
acompanhamento de projetos e contratacdes, conforme € ilustrado na Figura 35. Estes
fatores sdo relevantes para a construcio pois apenas um produto poderd ser entregue ao

final da obra (MASCE et al., 2008).

Com base neste novo olhar sobre a construcdo civil, uma sugestdo que reduza os riscos
operacionais para a empresa-cliente encontrados nos casos, mantendo o foco no
gerenciamento da obra, realizado pelo 4PL, poderia seguir a filosofia proposta pela
Construcao Enxuta. Desse modo, as bases do pensamento enxuto deverdo ser obtidas a
partir de técnicas, contratos e formatos organizacionais. Para tanto, a técnica de
planejamento e acompanhamento do Método do Caminho Critico (Critical Path Method
- CPM) tem sido a melhor forma de exemplificar a conversdo da teoria da Constru¢do

Enxuta na sua pritica (AZEVEDO, 2010).

Assim, na prética, a Constru¢do Enxuta poderia ser definida por meio da governancga,
em que fossem definidos contratualmente os niveis de planejamento e recursos para
garantir sua execucdo no nivel do planejamento operacional (MIRANDA et al., 2003;
MASCE et al., 2008; SARCINELLI, 2008; WIGINESCKI, 2009). Apenas nos niveis
estratégico e tatico, o planejamento ndo seria suficiente para garantir a redugdo e

tratamento de riscos operacionais, por envolverem de forma macro:
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e No nivel estratégico (longo prazo): técnicas de constru¢do, materiais,

suprimentos, recursos humanos e outros

e No nivel tatico (médio prazo, por exemplo, 3 meses): selecdo e aquisi¢do dos
recursos necessarios para atingir os objetivos do empreendimento e a

elaboracdo de um plano geral para a utiliza¢do destes recursos.

O nivel operacional (curto prazo, por exemplo, mensalmente) do planejamento seria o
definidor dos recursos necessdrios para desenvolvimento e implantacio da obra,
procedimentos bdsicos a serem adotados, resultados finais esperados, prazos
estabelecidos e responsdveis por sua execucdo e implantacio. E no nivel operacional
que a obra € garantida em sua execugao, no tempo, custo e qualidade esperado. Com a
defini¢ao deste nivel, os recursos garantidores da operagdao poderiam ser estabelecidos
por contrato através dos principios da Constru¢do Enxuta apresentados. Tais principios
poderiam ser definidos, contratualmente, garantindo a execu¢do e o acompanhamento
do planejamento operacional na rotina da construcdo, da seguinte forma (MASCE et al.,

2008; SARCINELLLI, 2008; WIGINESCKI, 2009; AZEVEDO, 2010):
1. Producao Puxada

Alocagdo de uma pessoa ou um grupo de pessoas denominado na Lean Construction de
“Last Planner”. Este ator seria responsdvel pelo planejamento operacional, puxando o
planejamento das sequencias de operacdes, sendo um facilitador de fluxos de producao
e dos recursos necessdrios na rotina da construcdo. O Last Planner é a figura
responsavel pela execucdo dos servicos certos na hora certa, isto €, um servico seria
liberado somente apds a liberacao da atividade anterior. Assim, as equipes de trabalho ja
estariam devidamente preparadas com o material para o inicio da proxima atividade.
Estabelecendo, assim, uma sistemédtica de puxar as atividades a pedido e orientacdo da

empresa-cliente, adotando sistemas puxados entre equipes e entre estas e fornecedores.

Esta atividade € importante para a construgdo civil por prever condicdes diferenciadas
entre uma atividade anteriormente executada e a seguinte, tais como condi¢des de
tempo, solo diferenciado, entre outros fatores. A atividade deste(s) ator(es) poderia ser
realizada com o auxilio de cronogramas invertidos, utilizados na Constru¢ao Enxuta,

auxiliando o fluxo da operacdo e indicando qual parte do processo estaria causando
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atrasos para o caminho critico do planejamento, como por exemplo, a atividade de uma
subcontratada do arranjo organizacional. Esta acdo tende a conscientizar os atrasos,
retirando a culpa das condi¢des climdticas e de outros fatores adversos que causam a

incerteza na construgdo civil.
2. Cadeia de Valor

Mapear o fluxo de valor na constru¢do, onde seria possivel identificar todas as
atividades e o modo como se comportam no processo construtivo. Assim, um
mapeamento mais aprofundado das cadeias de valor dos estudos de casos analisados
revelaria os fluxos de trabalho, material e informacdo lado a lado, identificando
desperdicios de tempo ocultos entre agcdes € movimentos desnecessdrios para executar o

ciclo (tempo) para cada operagdo e o tempo total do processo.

As organizagdes estudadas poderiam elas mesmas aprofundar seus estudos em
processos, mantendo assim o sigilo desejado das operacdes, mas sendo capazes de
identificar os riscos em que o teriam o tempo de execucdo estendido ou insumos

perdidos, por exemplo.
3. Valor do Produto

Algumas técnicas podem ser definidas para especificar o valor do produto, proposto

como um dos principios da Constru¢do Enxuta, sendo algumas destas:

3.1 Elaborar diagramas de fluxos - proporcionar uma imagem de como o produto,
servico ou matéria-prima se movimentam. Seriam registrados o tempo médio em

que permanecem em cada etapa do processo, observando a duragao dos ciclos.

3.2 Definir atividades que agregam valor — as atividades identificadas como ndo
agregadoras de valor poderiam ser negociadas entre cliente e fornecedor de
servico, de forma a reduzir custos, propor melhorias na execu¢do da obra e

evitar desgastes futuros no gerenciamento.

3.3 Aplicar custos aos produtos — definir custos associados aos produtos e servicos a
serem executados. Isto implicaria em detalhar os contratos de prego global por
servico e/ou produto. Esta técnica auxiliaria a manter a qualidade das matérias-

primas a serem adquiridas, além de reduzir custos na construgao.
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4. Busca da Perfeicao

Otimizar o projeto da construcdo através de testes de projetos ou andlises seriam
algumas das técnicas a serem aplicadas para buscar evitar desperdicios. Poderia ser
estipulado contratualmente uma fase prévia a execucdo da obra, apds a definicdo do

projeto conceitual para verificar as suas especificacoes.

Algumas praticas que poderiam ser definidas como exigéncias contratuais, buscando

evitar desperdicios seriam:

4.1 Ajustar equipamentos e demais recursos necessdrios a execucdo de cada
atividade. A construcao diferentemente da manufatura acontece em um espago
aberto, em um ‘site’, necessitando de elementos de alta qualidade especificos
para aquele determinado tipo de drea, clima e solo. Além disto, a padronizagdo
leva a uma maior disciplina na execucdo de atividades, com a redugdo de
variabilidades e improvisos, resultando em uma obra com maior nivel de

precisdo e qualidade;

4.2 Promover melhorias no tempo de execugdo, cronograma e coordenagdo de
trabalhos por meio da alocacdo de materiais préximos ao local de operacdo e
seqiienciando a operagdo com antecedéncia, melhorando a tomada de decisdo,

por exemplo;

4.3 Definir a prética da qualidade através da formacao de uma Célula de Qualidade,
com funcdo de encontrar solugdes para os problemas identificados e para o
aperfeicoamento dos niveis de qualidade e produtividade de uma atividade ou

processo determinado;

4.4 Conscientizar e manter a transparéncia das atividades e fluxos de trabalho
facilitando a visdo do todo por meio do contato didrio entre equipes e
semanalmente estabelecer encontros entre equipes de cliente e contratada para

além de relatérios formais, dedicados a Andlise de Perdas;

4.5 Estabelecer uma sistemdtica de transparéncia entre os trabalhadores e o Last

Planner, aumentando a habilidade da produgdo, por meio da criacio de um
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canal de comunicacdo com os colaboradores e contratados, de modo que eles

saibam o que devem fazer, como e quando.
5. Fluxo Continuo

O fluxo continuo como objetivo principal a ser seguido pela constru¢do enxuta, seria
resultante de todas as técnicas a serem definidas contratualmente expostas nos itens
anteriores, como por exemplo através da figura do Last Planner. Cabe aqui destacar a
necessidade de manter a drea de trabalho organizada e segura, melhorando o fluxo de
producdo. Além disto, o conhecimento e acompanhamento do planejamento
estabelecido, do Caminho Critico da constru¢do, também merecem destaque, conforme

citados anteriormente.

A partir destes conceitos trazidos da Construcdo Enxuta para minimizar riscos
operacionais, o tratamento destes poderia ser previsto por contrato para os arranjos com
4PL estabelecidos estudados, seguindo os moldes do planejamento operacional proposto
acima. Assim como para estes tipos de arranjos que sdo constantemente formados no
setor da construgdo civil, considerando os mesmos parametros estudados de obras

publicas com pressao de prazo e qualidade.
6 Consideracoes Finais

Com o objetivo de demonstrar como as organizagdes tem reconfigurado suas cadeias
produtivas e estruturas organizacionais, utilizando novos modelos de outsourcing como
contratacOes com operadores 4 PL e identificar riscos operacionais associados a esta
nova configuragdo para a empresa-cliente, uma revisao da literatura sobre o tema e dois

estudos de casos foram realizados.

Por meio da revisdo da literatura foi possivel caracterizar o arranjo organizacional com
operador do tipo 4PL, utilizado como agente integrador de processos da cadeia de
suprimentos, e identificar as peculiaridades e teorias que envolvem este arranjo na
literatura. Dentre as caracteristicas identificadas, objetivou-se explanar sobre os riscos
operacionais para a empresa-cliente com um operador 4PL estabelecido em seu arranjo.
A partir desta identificacdo de riscos operacionais de modo geral na literatura, um

modelo de analise baseado no conceito de gerenciamento de riscos foi composto, com
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base nas normas internacionais ISO 31000 (2009), AS/NZS (1999) e FERMA (2002),
permitindo a identificacdo dos riscos operacionais deste tipo de arranjo estabelecido em

casos reais estudados.

Sob a perspectiva da organizacdo empresa-cliente, dois estudos de casos na construgcao
civil foram realizados, considerando suas relevancias e contribui¢des para a academia e
sociedade. A partir da identificagdo dos riscos nos casos aplicados, uma comparagdo e
validacdo com os riscos encontrados na literatura foram apresentadas. A partir destas, o
modelo de andlise permitiria a andlise e avaliacdo destes riscos. Entretanto, por
envolverem casos peculiares de obras publicas, voltadas para os eventos esportivos
mundiais previstos para ocorrerem no pais em 2014 e 2016, estas etapas ndao puderam
ser finalizadas por questdes de sigilo. Por este mesmo motivo, os casos foram
descaracterizados a pedido das empresas-clientes. Estas e outras limitacdoes dos casos

encontram-se descritas no sub-topico Limitacdes da Pesquisa, deste capitulo.

Apesar dos limites encontrados, por meio da etapa de Identificacio de Riscos
Operacionais para os casos do Complexo Esportivo e da Via Municipal, comparando-os
com os riscos mapeados da literatura acerca do tema, foi possivel verificar que o
modelo com o operador do tipo 4PL ndo € suportado pelo modelo contratual utilizado
nos casos. Sob a perspectiva de andlise dos tipos de contratos utilizados pelos arranjos,
para a execucdo de uma constru¢cdo com garantia de tempo, custo e qualidade, o
planejamento operacional deveria ser focado, o que nao acontece nos casos. O que se
nota € a previsao apenas dos niveis estratégico e titico, que sao brevemente definidos,

porém a execucao operacional ndo € considerada e garantida.

Para atribuir robustez a pesquisa, a etapa do método que deveria ser indicada para ser
feita pelas organizagdes no forte, referente ao Tratamento de Riscos, foi desenvolvida
com base em uma sugestdo de uma metodologia que tem sido desenvolvida na
construgcdo civil para garantir a execu¢do do planejamento operacional das obras: a
Construcao Enxuta. Esta sugestdo € feita por focar no planejamento operacional, ponto
de fragilidade contratual dos arranjos com operadores do tipo 4PL estabelecidos, e por

seguir a linha de pesquisa dos orientadores.

A pesquisa permitiu observar que se faz necessdria uma reestruturacdo do processo

construtivo, nos casos de arranjos com 4PL que tem a empresa-cliente governamental,
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com uma revisdo do planejamento operacional a ser definido contratualmente.
Entretanto, por cultura ou mesmo despreparo, este processo construtivo em si tem sido

caracterizado pelo desperdicio.

N

Os estudos desenvolvidos, relativos a constru¢do enxuta, sdo enfaticos a medida que
estes afirmam a necessidade de uma mudanga no processo construtivo. Entretanto, a
literatura ainda ndo apresentou exemplos de uma transicdo completa do processo.
Assim, algumas sugestdes para tratamento dos riscos operacionais encontrados nos
arranjos foram destacadas segundo os principios da Constru¢do Enxuta para serem
incluidas, por exemplo, como obriga¢des do 4PL para além de suas atividades previstas
atualmente nos arranjos, buscando garantir a execucao de um planejamento operacional.

Algumas destas sugestdes seriam:

1. O 4PL deve instituir a fun¢do do Last Planner, agente integrador das atividades
operacionais da construcdo, responsavel por puxar a construcdo, executar o
cronograma invertido, garantir a conectividade entre fim e inicio de sequencia de
atividades, acompanhar a execucdo do caminho critico da constru¢do e ser
facilitador de recursos. Esta funcdo tem como objetivo garantir o tempo de
execucdo da obra.

2. O 4PL deve realizar, além das medicdes quantitativas, o acompanhamento
mensal qualitativo da construcdo, isto €, acompanhar o comportamento do
processo construtivo por meio do mapeamento das atividades e fluxos de
materiais e informagdes. Esta atividade juntamente com outras aqui sugeridas
auxilia evitar a perda de expertise da empresa-cliente que estaria acompanhando
a construcdo e seus processos de melhoria periodicamente.

3. O 4PL deve indicar o tempo dos fluxos de atividades dentro da construgdo,
propondo melhorias e corrigindo falhas subsequentes. Para tanto, devem ser
apresentados Diagramas de Fluxos, indicando como os itens da constru¢do estao
se movimentando e permitindo a discussao de melhorias junto a empresa-cliente.

4. O 4PL teria por obrigacdo revisar e ajustar quando necessario recursos e
equipamentos necessarios a cada novo ciclo de atividades.

5. O 4PL deve emitir periodicamente relatério de Anédlise de Perdas para a

empresa-cliente.
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6. O 4PL e a empresa-cliente devem definir atividades que agregam valor para
melhorar a negociagdo com fornecedores, evitando disputas e dependéncia do
fornecedor. Por exemplo, empresas gatinhas e fornecedores de materiais e
demais recursos.

7. O 4PL juntamente com a empresa-cliente devera instituir um grupo para compor
a Célula de Qualidade da construcdo, para aferir a qualidade dos recursos
utilizados e aperfeicoar as atividades neste sentido.

8. O 4PL deve utilizar ferramentas que garantam a organizacdo e seguranga do site

da construgao.

Esta lista de sugestdes com base nos Principios da Constru¢ao Enxuta sdo uma lista ndo
exaustiva de melhorias para garantir a execu¢do do planejamento operacional da
constru¢do em obras publicas. Isto €, evitando riscos operacionais para a empresa-
cliente que tem em seu arranjo organizacional o operador do tipo 4PL, tais como risco
de informacdes confidenciais custos acima do esperado por necessidade de mais
recursos, perda de qualidade e nao conformidade de requisitos, interrup¢do do servico
prestado e atraso no servico, perda de expertise da empresa-cliente, dependéncia e

disputa do fornecedor, entre os demais riscos mapeados.

Por fim, cabe destacar que o instrumento contratual, o 4PL e a empresa cliente devem
ainda detalhar custos associados por atividade / servico. O contrato ndo deveria ser
regido por preco global, auxiliando na garantia da qualidade das matérias-primas e

reducgdo de custos por servigo.

Assim, esta pesquisa atingiu o objetivo de identificar os riscos operacionais em arranjos
estabelecidos com operadores do tipo 4PL, revelando que estes tipos de riscos ocorrem
principalmente na falha do planejamento operacional, afetando o tempo, custo e
qualidade da construcdo. Entretanto, a pesquisa apresentou limitacdes por trabalhar
poucos casos € ndo poder certificar tudo o que € dito em funcdo da baixa andlise de
documentacdo. Todavia, esta era uma limitacdo esperada em funcdo da peculiaridade
dos casos. A seguir, s@o identificadas, em etapas mais detalhadas, todas as limitacdes

encontradas nas etapas da aplicagdo do modelo de andlise proposto.
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Primeiramente, as limitacdes esperadas em funcdo da baixa quantidade de casos
analisados, conforme citado anteriormente no documento, se deve a escolha da
pesquisadora em tracar um aspecto comparativo entre as esferas do governo que se
utilizam de arranjos sob o formato com operadores 4PL estabelecidos. A comparagdo
com a esfera federal ndo foi realizada porque esta delega a empresas de obras de estados
e municipios as constru¢des publicas previstas. Mais casos nas esferas municipal e
estadual ndo foram escolhidos em fung¢do do tempo desprendido para aplicacdo do

modelo de andlise e disponibilidade de tempo dos casos por se tratar de 6rgaos publicos.

Frente a escolha dos casos por organizacdes inseridas no ambito publico, algumas
outras limitacdes foram impostas pela realidade ao longo da aplicagdo dos casos. O
modelo de andlise constituido poderia ser aplicado em arranjos com organizagdes
inseridas em qualquer setor da economia. Por motivos anteriormente explicitados, a
construgao civil foi escolhida. Iniciada a aplicacao do modelo, a etapa de Caracteriza¢ao
dos Casos poderia se aplicar a qualquer arranjo com 4PL. A partir da etapa seguinte,
referente a Identificacdo dos Riscos Operacionais dos arranjos, a peculiaridade dos tipos
de contratos utilizados pelas empresas com seus operadores 4PL fazem com que as
conclusdes a respeito dos instrumentos contratuais se apliquem a qualquer arranjo deste
tipo na construcao civil, por se tratarem de contratos com preco global, sem a previsao

de planejamento operacional.

Entretanto, podem existir casos na esfera privada que este cendrio se repita, isto €, o
planejamento operacional ndo seja previsto e portanto a mudanga de olhar do longo e
médio prazo (planejamento estratégico e tdtico) para o curto prazo (planejamento
operacional) pode ser aplicado com a sugestdo da Construcao Enxuta, feita na etapa de
Tratamento de Riscos. As etapas de Andlise e Avaliagdo de Riscos também poderiam

serd aplicadas em qualquer tipo de organizacao, em qualquer setor, em outras pesquisas.

Outras pesquisas poderiam ser realizadas utilizando o modelo de andlise completo para
setores farmacéuticos, bancério, automobilistico, entre outros que apresentem arranjos
estabelecidos com 4PL. Outros trabalhos poderiam ainda utilizar a etapa de
Identificagdo de Riscos Operacionais para tragar um comparativo para casos de

organizacdes nd-forte do setor privado, na prépria construcao civil.

116



A Identificacdio de Riscos Operacionais poderia ser ainda realizada sob outra
perspectiva que ndo fosse a abordada, fora do limite da 6tica contratual. Assim, poderia
ser analisado se os riscos se repetem de alguma forma e quais outros riscos operacionais
nao foram considerados. Alguns riscos podem nao ter sido considerados em funcdo da
limita¢do de sigilo dos casos no setor publico, como riscos referentes ao expertise do

4PL.

Por fim, a etapa de Tratamento de Riscos poderia seguir outra linha de sugestdo para as
empresas-clientes, j4 que se limita a aplicacdo somente em arranjos com 4PL da
construgdo civil. Algum modelo poderia ser generalizado para a Producao Enxuta, para
além das especificacdes da Constru¢do Enxuta, sendo aderente a todos os setores da

economia que apresentarem este tipo de arranjo estabelecido.
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APENDICE 1

8 Estruturacao de pesquisa de referéncias bibliograficas

Neste apéndice € apresentada a estrutura utilizada para pesquisa de referéncias
bibliograficas em diversas fontes, tais como mencionadas na Figura 36, para construc¢ao

do presente estudo.

Palavras-chave

Palavras-chave: network.suppl*.risk. manage* fourth party lozistic,
logistic provider, service  mter organisational relationslap.
outzourc' business process outsourcng. lead logistic provider

Complementares: firm. theory, governance, network behavior theory

\
[ \

Base de dados Fontes Secundarias
Académica Nao-Académica Livros Teses/Dissertagdes
ISIWeb of K led
Scopuz o eRecee CAPS Amazon BDTD
Engineering Village Science.Direct UM Proguest
Science Direct O.pen lerary PUC-ET
SeELO Livrana Cultura

Penddicos

R B N ==

Dissertagdes

Figura 36 — Estruturacio de pesquisa de referéncias bibliograficas. Fonte: a autora.

8.1 Das palavras-chave

Para realizacdo da busca por referéncias bibliograficas foram consideradas palavras-
chave referentes ao campo de estudo da Logistica na Engenharia de Produgio,
considerando aspectos académicos, assim como termos utilizados por organizagdes na
estruturacdo de seus arranjos organizacionais. Assim, sdo listadas abaixo na Tabela 13

as palavras-chave, que combinadas ou ndo, guiaram as buscas nas diversas bases:
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Tabela 13 — Palavras-chave. Fonte: a autora.

Network

Suppl*

Fourth party logistic

Lead Logistic Provider

Outsourc*

Inter-organisational relationships

Bussiness Process

Service Provider

Logistic Provider
Risk
Operational Risk

Manage*

Assess*

Apo6s a identificacdo das palavras-chave listadas acima, foi necessdrio buscar por
algumas outras palavras para enriquecimento do tema abordado, conforme é descrito na

Tabela 14 que segue:

Tabela 14 — Palavras complementares a busca. Fonte: a autora

Firm

Network behavior

Theory

Governance

Com base neste conjunto de palavras-chave e nos filtros que serdo descritos para cada
busca realizada nas préximas se¢des, este apéndice apresenta a primeira selecdo de
fontes para a constru¢do da pesquisa académica. Cabe ressaltar que se configura apenas
como um primeiro resultado, sendo passivel de modificagdes com as devidas

incorporagdes de fontes relevantes que possam contribuir ao longo da dissertacao.

8.2 Das bases de dados

Por se tratar de uma pesquisa préxima as mudangas no arranjo da estrutura logistica
empresarial atual, optou-se por realizar uma pesquisa em bases académicas e nao
académicas. Como resultado das buscas que serdo apresentadas, foi previamente
selecionado um conjunto de aproximadamente 174 artigos académicos ou ndo, de

acordo com os critérios descritos abaixo, para compor a pesquisa inicialmente. Para ndao
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tornar o presente anexo exaustivo, os artigos selecionados e utilizados sdo apresentados

no capitulo das referéncias bibliograficas.
8.2.1 Da selecao em bases académicas

Utilizando as palavras-chave previamente definidas e acrescentando os filtros expostos
abaixo, na tabela que segue, foi possivel realizar a busca em 4 bases de dados
académicas: ISI Web of Knowledge’, Engineering Village'®, Scopus'', Science Direct'”

e SCiELO™.

Os resultados que ajudaram a compor o conjunto de artigos priorizados, apds leitura dos

titulos e abstracts sdo apresentados na Tabela 15 abaixo.

Tabela 15 — Busca nas bases: ISI Web of Knowledge, Engineering Village, Scopus, Science Direct e

SciELO. Fonte: a autora.

Busca em bases académicas Iilsrllc?:,vfl:: d(;i En\g}lirlllzegrelng Scopus Slg;;::;e Scielo
suppl* network 166 327 513 453 24
risk AND suppl* network 102 128 51 284 2
risk assess* AND suppl* network 15 123 134 107 0
risk manage* AND suppl* network 47 105 424 177 0
risk* AND suppl* AND 4PL 5 5 12 65 0
firm theory AND network 5 5 3 142 1
firm theory AND outsourc* 26 37 11 63 0
inter-organisational relationships 48 19 85 248 3
outsourc* AND risk 173 763 10 261 3
outsourc* AND risk AND 4PL 3 5 6 58 0
bussiness process AND outsourc* 279 676 379 343 0
governance AND service provider 15 39 43 68 1
network behavior AND suppl*
network 22 33 22 273
fourth party logistic 2 11 84 204 0
fourth party logistic AND risk 0 0 12 168 0

® www.isiknowledge.com acessado no periodo de 20/01/11 a 12/03/11

' www.engineeringvillage.com acessado no periodo de 20/01/11 a 12/03/11

" www.scopus.com acessado no periodo de 20/01/11 a 12/03/11

"2 www.sciencedirect.com acessado no periodo de 20/01/11 a 12/03/11

" www.scielo.org acessado no periodo de 20/01/11 a 12/03/11
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fourth party logistic AND operational

risk 0 0 1 1 0

logistic provider 46 157 467 401 2

logistic provider AND risk 1 54 15 272 1
logistic provider AND operational

risk 0 2 0 1 0

lead logistics provider 4 559 148 136 0

lead logistics provider AND risk 0 16 0 0 0

lead logistics provider AND
operational risk 0 0 0 0 0

Para selecionar os artigos principais da pesquisa nas bases ISI Web of Knowledge,

Engineering Village, Scopus e Science Direct, eliminado dreas ndo afins ao objetivo

principal,  foram utilizados filtros por drea como “supply chain”, “logistic”,
“outsourcing”, “bussiness”, “operation and accoutnig” e por periddicos como
“engineering”, “business & economics”, “operations research & management
science”.

Para selecionar os artigos cientificos da pesquisa na base SciELO, eliminando areas nao
afetas ao objetivo principal, o filtro utilizado por assunto foi “engineering”, o unico

relevante disponivel na base.
8.2.2 Da selecao em bases nao académicas

Prosseguindo a estrutura da pesquisa por palavras-chave, optou-se por realizar buscas
bibliograficas ndo académicas em tentativa de complementar a pesquisa. Para tanto, a
busca foi realizada na base CAPS Research'* e o resultado quantitativo de resposta a

busca pode ser visto na Tabela 16 que segue.

Tabela 16 — Busca na base CAPS Research. Fonte: a autora.

Busca em bases ndo académicas CAPS
suppl* network 115
risk AND suppl* network 8
risk assess* AND suppl* network 0

'* www.capsresearch.org acessado no periodo de 20/01/11 a 12/03/11
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risk manage* AND suppl* network 0

risk* AND suppl* AND 4PL
firm theory AND network

firm theory AND outsourc*

outsourc* AND risk
outsourc®* AND risk AND 4PL

0
0
0
inter-organisational relationships 0
4
0

bussiness process AND outsourc* 20
governance AND service provider 15
network behavior AND suppl* 0
network
fourth party logistic 0
fourth party logistic AND risk 0
logistic provider 6
logistic provider AND risk 0
logistic provider AND operational 0
risk
lead logistics provider

lead logistics provider AND risk

lead logistics provider AND 0

operational risk

Cabe destacar que avaliando os abstracts e conteido geral dos artigos encontrados,

nenhum mostrou-se relevante para a abordagem realizada na pesquisa.
8.2.3 Da selecao dos periodicos

Para identificar e selecionar os periddicos relevantes para a pesquisa, foi realizada uma
busca no portal CAPES" com dois grupos de palavras-chave: “logistic” e “risk

management”. Como resultado da busca, obteve-se:
Para “logistic”

¢ International Journal of Physical Distribution and Logistics Management
¢ International Journal of Logistics Management

¢ Logistics Information Management

¢ The International Journal of Logistics Management

e Logistics Management (2002)

15 www.periodicos.capes.gov.br acessado em 19/03/09
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e Logistics Today

Para “risk management”

¢ Risk Management

¢ Risk Management and Insurance Review

Para além do resultado da busca na base CAPES, por peridédicos especificos sobre o
tema, ao cruzar os resultados de artigos encontrados na diferentes bases académicas
apresentadas nos topicos anteriores do presente anexo, destacam-se como relevantes

para a estruturacdo da pesquisa os seguintes periddicos e journals:

¢ International Journal of Production Economics

e Journal of Operations Management

¢ Journal of Purchasing and Supply Management

e Total Supply Chain Management

¢ European Journal of Operational Research

¢ European Journal of Purchasing & Supply Management
¢ Production Planning & Control

¢ Supply Chain Management-An International Journal

e Transportation Research Part E-Logistics And Transportation Review

Para a busca de periddicos brasileiros, foram selecionados os seguintes periddicos

qualis A abaixo:

¢ Brazilian Journal of Operations and Production Management
¢ Gestdo e Produgdo (UFSCar)

¢ Producdo (Sao Paulo)
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8.3 Das fontes secundarias

8.3.1 Da selecao de livros

A partir da combinacio dos critérios de busca na Amazon'®, Open Library ', Livraria
Cultura'® e Science Direct, apresenta-se abaixo na Tabela 16 uma compila¢io do
resultado quantitativo encontrado. Alguns dos livros priorizados desta busca sdo

citados na sequéncia, na Tabela 17.

Tabela 17 — Resultado de busca por livros. Fonte: a autora

Livraria Open Science
Busca por Livros Filtro Amazon Cultura Library Direct
risk AND suppl* network 16 0 3 26
fourth party
risk AND suppl* network logistic 0 0 0 5
firm theory AND network 19 1 3 23
firm theory AND outsourc* 4 0 1 5
outsourc* AND risk 466 0 8 16
fourth party
outsourc* AND risk logistic 9 0 0 10
fourth party logistic 9 1 1 25
Sfourth party logistic AND
risk 3 1 1 18
logistic provider 254 1 7 60
logistic provider Risk 1 0 0 37

Da selecdo de livros originada da busca realizada, cruzando os resultados encontrados e

somando alguns livros base acerca do tema pesquisado, destacam-se as obras:

Logistica e Cadeia de Suprimentos

BALLOU, R.H. 2006. Gerenciamento da cadeia de suprimentos — Logistica
empresarial. Ed. 5. Porto Alegre, Bookman.

BASU, R. WRIGHT, J. N. 2008. Total Supply Chain Management. India, Elsevier.

'® www.amazon.com acessado no periodo de 20/01/11 a 12/03/11
' openlibrary.org acessado no periodo de 20/01/11 a 12/03/11

Swww.livrariacultura.com.br acessado no periodo de 20/01/11 a 12/03/11
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BENTON, W.C. MCHENRY, L. 2009. Construction purchasing & supply chain

management. United States, McGraw-Hill.

BREWER, A. BUTTON, K. J. HENSHER, D. A. 2001. Handbook of Logistics and
Supply-Chain Management. Handbooks in Transport Series, v. 2. Amsterdam - New

York, Pergamon.

BOWERSOX, D. J. CLOSS, D. J. COOPER, M B. 2002 Supply Chain Logistics
Management. Michigun State University, New York, Mc Graw-Hill.

FIGUEIREDO, K. F. FLEURY, P. EFWANKE. 2010. Logistica e Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos — Planejamento do Fluxo de Produtos e dos Processos. Cole¢ao

COPPEAD de Administracdo. Sdo Paulo, Atlas.

GRAVES, S. C. KOK, A. G. 2003. Supply Chain Management: Design Coordination
and Operation. Handbooks in Operations Research and Management Science. V. 11.

Amsterdam, Elsevier.
Redes Organizacionais

CHRISTOPHER, M. 2009. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. 2 ed.

Sao Paulo, Cengace Learning.

PONIS, S. 2010. Managing Risk in Virtual Enterprise Networks: Implementing Supply
Chain Principles. Oxford, IGI Global.

CAGLIO, A. DITILLO, A. 2008. Controlling Collaboration between Firms: How to

build and Maintain Successful Relationships with External Partners. Oxford, Elsevier.
Outsourcing

CHRISTOPHER, M. BALLANTYNE, D. 2002. Relationship marketing: creating

shareholder value. Butterworth-Heinemann.

GUNASEKARAN, A. 2001. Agile Manufacturing: the 2Ist century competitive

strategy. Oxford, Elsevier.
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SARATT, N. SILVEIRA, A. D. MORAES, R. P. 2008. Gestdo Plena da Terceirizacdo:

O diferencial competitivo. Rio de Janeiro, Qualitymark.
Operadores Logisticos e 4 PL

GATTORNA, J. 1998. Strategic Supply Chain Alignment: Best Practice in Supply
Chain. Aldershot, Gower Publishing.

KUTLU, S. 2007. Fourth Party Logistics: Is It the Future of Supply Chain. Best Global
Publishing.

VAN HUI, Y. LEUNG, L. C.CHU, S. 2004. 4th Party cyber logistic for Air Cargo. Intl

Series In Operations Research & Management Sc, Kluwer Academic.

VIVALDINI, M. PIRES, S. R. I. 2010 Operadores Logfsticos - Integrando Operacdes em

Cadeias de Suprimento. Sao Paulo, Atlas.

ZILATEV, N. 2011. Third and fourth party logistics as the next growth pole in

Rotterdam: a theoretical review. Holanda, Lap Lambert.
Teoria da Agéncia em Redes/Outsourcing

BLUNDEL, R. K. 2002. The growth of 'connected’ firms a re-appraisal of Penrosian
theory and its application to artisanal firms operating in contemporary networks.

Birmingham, University of Birmingham.

JENSEN, M. C. 2003. A Theory of the Firm: Governance, Residual Claims, and

Organizational Forms. England, Harvard University Press.

NOOTEBOOM, B. 2004. Inter-Firm Collaboration, Learning and Networks: An
Integrated Approach. New York, Taylo e Francis Group.

SCHMALENSEE, R. WILLIG, R. 1989. Handbook of Industrial Organization. V.1.
North-Holland.

ZACK. M. H. 1999. Knowledge and Strategy. Butterworth heinemann.
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8.3.2 Da selecao de teses e dissertacoes

Para a realizacdo da pesquisa acerca das teses e dissertagdes, referentes a temética de

estudo, foram utilizadas as seguintes bases:

¢ Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes19, para busca de teses e dissertacdes
nacionais, €

e UMI Proquest20, para busca de teses e dissertagdes internacionais

A partir da combinacdo das palavras-chave conforme Tabela 18 abaixo, pode ser

observado o quantitativo de abordagens especificas na tematica da pesquisa.

Tabela 18 — Busca por teses e dissertacoes. Fonte: a autora.

Busca por teses e dissertacdes BDTD | UMI Proquest
suppl* network 96 3
risk AND suppl* network 2 2
risk assess* AND suppl™ network 2 0
risk manage* AND suppl* network 1 0
risk* AND suppl* AND 4PL 0 0
firm theory AND network 0 5
firm theory AND outsourc* 21 5
inter-organisational relationships 19 0
outsourc* AND risk 15 3
outsourc* AND risk AND 4PL 0 0
bussiness process AND outsourc* 11 7
governance AND service provider 0 0
network behavior AND suppl* network 11 0
fourth party logistic 0 0
logistic provider 56 3
logistic provider AND risk 0 3
fourth party logistic AND risk 0 0
lead logistics provider 1 0

Do total das 266 teses e dissertagdes encontradas, nenhuma mostrou abordagem
especifica acerca de riscos operacionais envolvidos em arranjos de cadeias de
suprimentos com 4PL. Entretanto, apds triagem dos titulos e abstracts, um a um,

algumas se mostraram relevantes para embasamento ao tema, destacando-se:

19 bdtd.ibict.br acessado em 09/04/09

20 proquest.umi.com acessado em 08/04/09
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CAMARA, L. V. N.. Andlise do processo do planejamento estratégico logistico no
setor de supermercado: o caso das empresas supermercadistas do municipio de Sdo

Gongalo. Dissertacdo de mestrado em Administragdo,UFFRIJ. Rio de Janeiro, 2006.

JESUS, L. S. Proposta de método para avaliacdo de riscos nas relacoes de
terceirizacdo de servicos habilitados por tecnologia de informagdo. Dissertacdo de

mestrado em Engenharia de Produ¢cdo, COPPE/ UFR]J. Rio de Janeiro, 2007.

MONTEIRO, L. C. S. Uma contribuicdo ao processo de escolha de um operador
logistico na indiistria automobilistica brasileira — uma aplicacdo do método AHP. Tese

de Doutorado em Engenharia de Transportes, COPPE/ UFRJ. Rio de Janeiro, 2005.

MORETTI, D. C. Gestdo de suprimentos em um operador logistico. Dissertacdo de
mestrado em Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas. Sdo Paulo,

2005.

ROBLES, L. T. A Prestacdo de Servicos de logistica Integrada na Indistria
Automobilistica Brasileira: em busca de aliancas logisticas estratégicas. Tese de

Doutorado, USP. Sao Paulo, 2001.

SANTOS, F. R. S. Ferramenta para andlise da disponibilidade e do impacto das
informacoes na gestdo da cadeia de suprimentos: um estudo de caso. Dissertacdo de
mestrado em Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas. Sdo Paulo,

2004

SILVA, V. V. A qualidade das informacées na percepcdo de integrantes da cadeia de
suprimentos interna: o caso do servico NetSuper da CTBC Telecom. Dissertagao de

Mestrado em Administra¢do, Universidade Federal de Uberlandia. Sdo Paulo, 2007.

YAMASHITA, E. C. A identificacdo de prdticas de gerenciamento de relagcoes de

terceirizacdo no Brasil: estudo de caso de terceirizacdo de servicos logisticos. Tese de

Doutorado em Engenharia de Producao, COPPE / UFRI. Rio de Janeiro, 2007.

Por fim, cabe destacar que a partir da leitura dos resumos de livros, artigos, jornais e
demais fontes bibliograficas, o conjunto de textos para compor a pesquisa de mestrado
foi escolhido com base em alguns critérios. O primeiro, na experiéncia adquirida na

graduacdo de Engenharia de Producdo, isto é, indicacdes de autores nas disciplinas
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cursadas na faculdade. O segundo, a escolha de outros autores citados por autores
‘principais’, ou seja, reconhecidos em logistica e estrutura organizacional, por exemplo,
por grandes nomes da literatura da drea. O terceiro, com base na linha de pesquisa
seguida pelos autores, como por exemplo, pesquisas quantitativas, de pesquisa
operacional e simulagdo, por exemplo, foram descartados. Estas escolhas se devem em
funcdo do critério de confiabilidade das fontes bibliogrificas, buscando garantir

robustez a pesquisa.

Cabe ressaltar que outros textos foram selecionados e adicionados nas Referéncias
Bibliograficas para construcao civil, apds a escolha dos estudos de casos, por orientagao
de professores da drea de construcao civil da Universidade do Estado do Rio de Janeiro,

especialistas em Constru¢cdo Enxuta.
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ANEXO 1
9 Entrevistas Semi-estruturadas

9.1 Caracterizacao do estudo de caso:

1) Como foi estabelecido o contrato entre as a empresa-cliente e o 4PL?
2) Seria possivel tomar conhecimento do contrato para andlise académica?

3) Sabendo que a responsabilidade técnica de contratagdo é do 4PL, quando ha a
contratacdo de outras empresas (gatinhas), como € a comunicacdo/’aval’ da

empresa-cliente?
4) Em macro-etapas, quais seriam as fases de constru¢ao das obras em questao?
5) Quais seriam as partes mais complexas da obra? Por que?
6) O que envolve cada sub-etapa da construcao?

7) O projeto bdsico e o projeto estrutural sdo estabelecidos no contrato?

9.2 Identificacao de riscos

1) Remetendo ao contrato estabelecido entre o 4PL e a empresa-cliente:
a. Existe a previsdo de aditivos no contrato estabelecido?

i. Com a contratacdo vigorando sob o aspecto do preco global, a
empresa-cliente enxerga quando hd aumento de recursos? De que

forma?

ii. O aumento de recursos em certas atividades, em funcao do tempo,

impacta na produtividade de outras atividades?
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

b. De que forma se estabelece a comunicacdo entre 4PL e empresa-cliente
durante a composi¢do do arranjo? Apenas por meio de medigdes, com

relatorios formais?

c. Existe algum padriao estabelecido para o 4PL realizar uma contratacdo no

arranjo, neste caso, das empresas ‘gatinhas’?

d. Indicadores de desempenho foram estabelecidos previamente? Ou apenas

a questdo do prazo € levada em consideracdo para a execucao da obra?

De acordo com as atividades estabelecidas para a execucdo da obra, o

cronograma € cumprido sem dificuldades para a empresa-cliente?

Ha recursos de conhecimento do governo envolvidos diretamente na execugao

da obra? Ha cooperacdo?

Como a empresa-cliente lida com o potencial de ruptura dos fornecedores e

contratados em casos de obras publicas?

z

O grau de informagdes concentradas € alto? A informacdo, em funcdo de
pressdes politicas para ndo vazar informagdes, ¢ uma limitacdo por gerar

concentracdo de conhecimento?

Nos casos de atrasos em funcdo do 4PL, existem multas previstas ou apenas a

formulacao de um aditivo de prazo (apenas de prazo?)?

A preocupacdo do prazo é evidente nas obras deste porte. Entretanto, como a
questdo da qualidade € tratada no arranjo? H4 algum tipo de andlise/indicador de

qualidade? H4 algum tipo de auditoria?

Os materiais a serem utilizados pelo 4PL sdo estimados em anexos ao contrato,
por exemplo quando falamos em qualidade? Se sim, os materiais estimados

podem ser trocados com aditivos?

O contrato previa a articulagcdo de equipamentos especificos para as etapas da

obra?
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