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Resumo:O controle de custos tornou-se um importante agente na competitividade das empresas,
representando um diferencial dalucratividade e sustentabilidade dos negécios. No entanto, este fator ndo
deve ser 0 Unico utilizado como premissa na escolha de um operador logistico. Dado a sua relevancia
estratégica na organizagdo, é necessario considerar que algumas economias neste processo decisorio
poderdo se transformar em divergéncias contratuais e perdas futuras. A metodologia desta pesquisa
classifica-se como qualitativa: delineada sob a forma de estudo de caso e de natureza descritiva, seréo
analisadas algumas consequéncias provenientes de deci sbes equivocadas numa operacdo logistica. Nesse
contexto, o Gerenciamento de Projetos é sugerido como um parceiro estratégico para o alcance dos
objetivos corporativos, utilizando uma abordagem concisa e pragmatica. Nao obstante, como resultando,
apresenta-se uma proposta de avaliacdo simples como meio de mitigar estes problemas ja na fase de
escolha do fornecedor, evitando-se assim, esforcos e gastos desnecessarios.
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1. INTRODUCAO

As transformacdes ocorridas com o advento da logistica ndo vieram de forma tranquila
e nem rapida, mas apresentaram-se de forma gradativa e constante como essenciais para o
progresso e expansao das atividades comerciais. Na medida em que a competitividade tornava-
se cada vez mais agressiva, as empresas perceberam a importancia de conquistar mais do que
uma logistica com exceléncia, pois esta ja4 ndo era considerada um diferencial competitivo.
Destarte, as organiza¢des comegam a se interessar em saber como seus fornecedores e clientes
trabalham sua prépria logistica (STOCK & LAMBERT, 2001).

A perspectiva de logistica integrada apresenta a preocupagdo com os stakeholders tao
importantes no desenvolvimento de um bom gerenciamento de projetos. A ligacdo que toda a
cadeia de suprimentos possui evidencia-se ao buscar entender como a mesma ¢é elaborada e
desenvolvida (NOVAES, 2004). Desta forma, novas oportunidades para as empresas tornarem-
se mais competitivas serdao criadas (VENKATESAN, 1992). Por conseguinte, ¢ notéria a
impossibilidade de observar uma logistica que seja eficaz e integrada se ndo houver um pesado
investimento no gerenciamento por parte dos participantes da cadeia. Investimento este que
implicard no desenvolvimento de novas técnicas ou tecnologias que possam tornar o sistema

mais efetivo e eficaz (CORREIA & YAMASHITA, 2004).

Organizagdes que primam pela eficiéncia e eficicia em sua gestdo, monitoram
permanentemente seus custos. O conceito de custos tornou-se um instrumento da
competitividade nas empresas (HARISSON & VAN HOEK, 2003). Analisando este cenario,
apresenta-se a questdo: Como o Gerenciamento de Risco em Projetos pode ser utilizado como
um parceiro estratégico para o alcance dos objetivos corporativos? Objetiva-se com esta
pesquisa apresentar uma abordagem concisa € pragmdtica com énfase no Gerenciamento de
Riscos apresentando meios de mitigar alguns problemas ja na fase de escolha do fornecedor,
evitando-se assim, esforcos e gastos desnecessarios.

Com o objetivo de melhor elucidacdo, foi escolhido o estudo de caso (YIN, 2005)
como método de pesquisa, e na delimitagdao do estudo, escolheu-se o episddio de transi¢do de
operadores logisticos, especificos para transporte de H2 (hidrogénio), numa planta industrial,
localizada em Volta Redonda-RJ. Portanto, a relevancia deste estudo, reside na forma
inovadora como o Gerenciamento de Projetos que estard inserido no Supply Chain
Management (Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos), relacionado a estratégia e a tomada
de decisdo, através do Gerenciamento de Risco, levando-se em consideracdo ndo somente a
parte econdmico-financeira, como as vertentes socioambientais € humanas que podem
influenciar no sucesso do projeto.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Logistica e sua relevancia estratégica

As mudancas nas expectativas dos clientes ou na localizagido geografica continuamente
transformam a natureza dos mercados, que, por sua vez, geram restricdes que alteram o fluxo
de mercadorias dentro das empresas (JOHNSON et al, 1999). As mudancas tecnoldgicas e
mercados emergentes abrem novas formas de reorganizar, adaptar e otimizar o fluxo de
matérias-primas, produtos semiacabados, produtos acabados, pecas de reposicdo e materiais
reciclados (BALLOU, 1993; BLANCHARD, 1998; DORNIER et al, 2000).

A distribuicdo, rdpida, eficiente e adequada dos produtos tem tornado-se uma
importante varidvel de performance e lucratividade das nagdes industrializadas. Como
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importante componente do Produto Interno Bruto (PIB), a logistica afeta taxas de inflagao,
taxas de juros, produtividade, custos de energia e disponibilidade, e outros aspectos da
economia (FLEURY, AVILA, WANKE, 1997).

Apontando-se para a questdo dos custos logisticos, estes sdo responsdveis diretos pela
lucratividade das empresas, devido a sua representatividade no transporte do produto desde a
aquisi¢do de sua matéria-prima até a entrega ao seu consumidor final (GONZALEZ, 2002). O
custo do transporte no Brasil representa 6,3% relativos ao PIB de 2010, enquanto nos EUA
este custo representa 4,7%. Na distribuicdo dos custos logisticos no Brasil, de 2009 a 2011,
percebe-se que ndo houve alteracdo significativa entre os estratos, com uma leve redugdo na
area de armazenagem de 26% em 2009, para 23% 2011 e aumento para estoque, de 21% em
2009, para 23% em 2011, acompanhado do transporte — 0 mais representativo — praticamente
inalterado de 53% em 2009, para 54% em 2011(ILOS, 2011).

Um estudo realizado com mais de 126 empresas pela Fundagdo Dom Cabral em 2012,
apresentou a seguinte questdo: O que a empresa mais tem feito para reduzir custos logisticos?
Como resultado da pesquisa, 68% das respondentes declaram nio estar “transferindo os custos
logisticos para os clientes” para reduzir os custos logisticos. Neste caso, a terceirizagcdo da frota
e servigos logisticos para outros operadores foi eleita por 65% das empresas como a acdo mais
relevante para reducdo de custos logisticos (FDC, 2012).

2.2. SELECAO DO TRANSPORTADOR TERCEIRIZADO

Quando uma empresa toma a decisdo de terceirizar a logistica, ha geralmente uma
grande negociacdo de recursos e apoio oferecido pelo operador logistico para facilitar a
mudanca (ALVAREZ, 1996). A defini¢do de terceiriza¢do, de acordo com os conceitos de
Hitt, Ireland e Haskisson (1999), € apresentada como ‘a aquisi¢do de uma atividade de criacdo
de valor de um fornecedor externo, onde uma organiza¢do procura o melhor valor’. Neste
sentido, buscam-se parcerias com os prestadores de servigcos com objetivos comuns (Wanke,
1999). Ou seja, uma empresa deseja terceirizar somente para firmas que tenham competéncias
essenciais em termos de atuar como a mesma ou apoiar a atividade que esta sendo terceirizada
(Pagnoncelli, 1993).

A terceiriza¢do consiste em uma ferramenta do planejamento estratégico, e como tal,
integra o todo sist€émico de uma organizacdo (GIOSA, 1994; KARDEC & CARVALHO,
2002). Sem esta vinculagdo, a adogdo da terceirizacdo poderd gerar dreas de atrito, alimentar
desvios e mesmo falhar (ROMANOSCHI, 1994). A terceiriza¢do nio pode ser confundida com
empreitada, pois esta é caracterizada pelo pouco envolvimento com o contratante. Um dos
pontos relevantes para o sucesso ao longo de um processo de terceirizagdo estd no rigor
utilizado na selecdo dos potenciais melhores fornecedores. Assim, antes de elaborar um acordo
apropriado para o contrato, considerando cada uma das cldusulas, também € essencial para
selar o compromisso entre as partes (LINHARES & GARCIA, 2005; MARUYAMA &
SILVA, 2007).

3. GESTAO ESTRATEGICA: O PROCESSO DECISORIO E SEUS IMPACTOS NA
OPERACAO LOGISTICA

A estratégia empresarial poderia ser definida como a unidade, o enfoque sistemadtico, e
a consisténcia interna que coloca a empresa em seu ambiente, esculpindo a sua identidade: o
seu poder para mobilizar seus pontos fortes, suas oportunidades, sua probabilidade de sucesso

e andlise de suas fraquezas para evitar as ameacas do mercado (PORTER, 1989;
MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2001).
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A determinacdo de uma estratégia adequada para uma empresa, de acordo com Quinn e
Mintzberg (2003), ‘comeca pela identificacdo das oportunidades e riscos em seu ambiente’. O
primeiro passo, portanto, para validar a escolha experimental entre varias oportunidades é
determinar se organizacdo tem a capacidade de leva-la adiante com sucesso (Baylis et al,
2002).

Na literatura sobre estratégia como em Porter (1989), Ghemawat (2000), Mintzberg
(2003), Costa (2007), nota-se uma semelhanca: a identificagdo de um complexo e dindmico
espaco onde o conflito de interesses e forcas atuantes, tanto internas, como externas revelam
um esforco ininterrupto para que o realizado esteja o mais proximo do cendrio projetado e
programado. Assim, a andlise do status quo da empresa e seu modus operandi, podem nos
fornecer alguns insights de como a mesma desenvolve o seu planejamento estratégico e de que
forma ela enfrentard as adversidades e buscard as oportunidades para sua permanéncia no
mercado.

3.1. PROCESSOS DE TOMADA DE DECISAO

O tomador de decisao motivado pela necessidade de prever ou controlar, geralmente se
depara com um sistema complexo de componentes correlacionadas e apresenta-se interessado
na andlise deste sistema. Quanto mais o tomador entender essa complexidade, mais acertada
serd sua decisdo. Assim, para cada decisdo corporativa deverd ser elaborada uma resposta

fundamentada em dados que justifiquem esta decisdo com bases qualitativas e quantitativas
(SOLOJENTSEV, 2005).

Uma decisdo ruim pode danificar e até mesmo arruinar um negdcio ou uma carreira.
Mas de onde vem uma decisdao ruim? Em grande parte dos casos, podem ser origindrias do
modo como estas decisdes foram tomadas: alternativas ndo claramente definidas, informacao
certa ndo coletada, custos ndo ponderados e beneficios sem a devida precisao (CHARVAT,
2003).

Como os mercados, as tecnologias e as for¢as competitivas mudam a taxas crescentes,
torna-se imperativa a mudanga organizacional. Paradoxalmente, devido ao fato que as
estruturas organizacionais sdo rigidas, ou mesmo ossificadas, elas ndo tém capacidade de
mudar a uma velocidade diferente daquela do ambiente em que elas existem (CHRISTOPHER,
1992). Para realizar uma criteriosa avaliacdo dos projetos devem ser considerados atributos
como: retorno econdmico, andlise de risco, valor estratégico, técnicas de andlise de custo-
beneficio e pesquisa de mercado.

4. O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O projeto pode ser considerado um empreendimento ou processo Unico, consistindo
num conjunto de atividades através de uma sequéncia légica, com inicio, meio e fim, que se
destina a uma meta definida dentro de parametros e observando-se limitagdes de tempo, custo,
recursos € qualidade. Apesar das diferentes descri¢cdes, o contetido representa 0 mesmo

significado e pode ser encontrado nos seguintes autores estudados: Slack (1996), PMI (2001),
Vargas (2005), Cleland & Ireland (2007).

Uma abordagem corporativa para o gerenciamento de projetos é uma filosofia gerencial
baseada no principio em que as metas da companhia sdo factiveis através de uma rede de
projetos simultineos que requerem uma perspectiva sistémica e incluem projetos de estratégia
corporativos, aprimoramento e transformacdo operacional, assim como projetos de
desenvolvimento tradicionais.
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Os principais institutos e associacdes na area de gerenciamento de projetos sdao: PMI
(Project Management Institute), IPMA(International Project Management Association), JPMF
(Japan Project Management Forum), AIPM(Australian International Project Management),
APM (Association for Project Management). A International Project Management
Association (IPMA) € uma entidade alternativa ao PMI, mais difundida na Europa e no Brasil,
pode-se citar a Associacdo Brasileira de Gerenciamento de Projetos (ABGP).

Quanto a certificagdo em gerenciamento de projetos, temos também o conhecido
Projects in Controlled Environments (PRINCE), um método de geréncia de projetos relativo a
gestdo, que tem sido utilizado como um padrdo no gerenciamento de projetos, especialmente
no Reino Unido.

Assim como expressado por Kerzner (2001), o mundo estd finalmente reconhecendo a
importancia do gerenciamento de projetos, seu impacto na lucratividade da empresa e
conseqiientemente sua importancia na estratégica como diferencial competitivo. Neste estudo,
no entanto, serdo consideradas as premissas e conceitos encontrados no PMBoK® (Project
Management Book of Knowledge), criado e adotado pelo PML

5. ESTUDO DE CASO: COMPARACAO ENTRE OPERADORES LOGISTICOS

O critério de escolha da empresa SAWM para o presente estudo estd relacionado ao
fato da proximidade da autora com a operacdo realizada e facilidade de acesso ao material
documental corporativo para a pesquisa cientifica. A SAWM ¢ integrante do grupo PRX, mais
de 27.000 funciondrios, presente globalmente em mais de 30 paises e considerada a maior
empresa de gases industriais da América do Sul.

A empresa é fornecedora de todos os polos petroquimicos e uma das maiores parceiras
da industria siderdrgica brasileira. A SAWM também tem uma forte presenga no setor metal-
mecanico, de alimentos, bebidas, meio-ambiente, e no segmento de clientes de pequeno
consumo, além de lider no setor médico-hospitalar.

As caracteristicas de operacdo do Centro de Distribuicao de Hidrogénio da SAWM em
Volta Redonda — RJ apresentam-se da seguinte forma:

* Frota total: 44 veiculos;
e Operagdo: Continua (24 horas x 7 dias);
e Meédia de quildbmetros rodados mensalmente: 65.000 km;
*  Volume médio mensal de entregas H2: 500.000 m3.
O processo de tomada de decisd@o da empresa SAWM em relagdo ao sistema logistico
foi iniciado na transi¢do entre o operador J para o operador T, os quais serdo apresentados a
seguir:

Operador J — Fundado em 1956, iniciou o seu negdcio com o transporte de produtos
hortifrutigranjeiros. Na década de 90, observando a necessidade do mercado na reducdo de
custos, o foco foi direcionado para a otimizacdo de sua cadeia de suprimentos, incluindo a
relacdo da empresa com seus fornecedores e clientes, através da prestacdo de servigos
dedicados e customizados. Assim, a partir do ano 2000, houve a consolidacdo da prestacdo de
servicos integrados de logistica, com novas aquisicdoes de empresas € um sistema préprio de
comercializacdo e renovacgao de frota.

Operador T — Criado em 1999 para atender uma grande produtora de petréleo. Aliando
uma gestdo experiente e modernas formas de controle administrativo/operacional a um
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constante aperfeicoamento logistico, o fornecedor T se tornou uma empresa de destaque no
mercado, pronta para atender uma clientela exigente e diversificada. No inicio da atividade a
empresa contava com 160 motoristas e uma frota composta por 280 carros-tanque, todos
monitorados com computadores de bordo e rastreadores.

5.1. ANALISE DAS INFORMACOES E O PROCESSO DECISORIO

A respeito da confiabilidade, encontramos a defini¢ao realizada por Mirshikawa (1993)
como sendo a caracteristica de um item ou equipamento, expressa pela probabilidade de que o
mesmo opere com sucesso por um periodo de tempo especificado e sob condi¢des de operacao
também especificadas. A confiabilidade na opera¢do de um produto perigoso e na sua entrega
para o cliente € muito importante para que a empresa mantenha o seu status quo de exceléncia
corporativa. No entanto a confiabilidade advinda do transportador como operador logistico,
devera ser analisada sistemicamente (BRANCO, 2000; CAIXETA FILHO & MARTINS,
2010).

5.2. O GERENCIAMENTO DE PROJETOS COMO PROPOSTA

As incertezas em relacdo ao futuro geram turbuléncias e a capacidade que a empresa
apresenta ao tratar adequadamente estas turbuléncias, definird o seu grau de vulnerabilidade.
Esta vulnerabilidade muitas vezes estd associada a fatores que poderiam ser previamente

avaliados e previstos pelos responsdveis. Por conseguinte, geram-se condi¢des de mitigar ou
eliminar alguns destes problemas (VALERIANO, 1998; TINNIRELLO, 2001).

Existem alguns passos bésicos sdo dados no gerenciamento de riscos de um projeto. O
primeiro deles estd na identificagdo dos riscos. Por mais inofensivo que um risco possa
parecer, ele deve ser incluido na lista. De forma resumida, pode-se considerar como propdsito
do Gerenciamento de Risco do Projeto (ENGLAND, GRAHAM, DINSMORE, 2003):

» Identificar especificamente os fatores que sdo provaveis de impactar nos objetivos do
projeto nas areas de Escopo, Qualidade, Tempo e Custo;
* Quantificar a probabilidade de impactos de cada fator;
* Fornecer a linha de base para os fatores “nao-controldveis” do projeto;
* Mitigar impactos por exercer a influéncia sobre os fatores “controlaveis” do projeto.
O esquema de integracdo deste processo de gerenciamento de risco num projeto €
apresentado a seguir (COOPER, 2005):

| Comunicar e Consultar |
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Figura 1: Quadro representativo do Processo de Gerenciamento de Riscos em Projetos
Fonte: Adaptado de Cooper et al (2005)
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Desta forma, percebe-se que o processo de gerenciamento de risco no projeto é
aplicado sobre todas as fases do projeto, e que aparecem em todas as fases do ciclo de vida de
um projeto ativo.

6. APRESENTACAO DOS RESULTADOS: COMPARATIVO DOS CUSTOS
LOGISTICOS

Foram comparados treze meses de pagamento aos fornecedores J e T, entre os anos de
2008 e 2010, sendo os valores representados pelo fornecedor J referentes ao periodo de
fevereiro de 2008 a fevereiro de2009 e os valores referentes ao fornecedor T, ao periodo de
abril de 2009 a abril de 2010. O més de mar¢o de 2009 foi desconsiderado, por ter sido 0 més
utilizado como transicao entre as duas transportadoras.

Como os valores contratuais utilizaram bases diferentes (o fornecedor J utilizava uma
base de cdlculo: R$/km MO + R$/km manuten¢do + R$ fixo; enquanto o fornecedor T,
resumia a sua cobranca simples de R$/km). Neste caso, como solugdo para equiparar os custos,
foi considerado apenas o valor total pago por més, ndo existindo diferenca significativa entre a
média de km rodado ao més (aproximadamente 64.500 km/més) durante o periodo avaliado
entre cada fornecedor. Concomitante a esta definicao de base de cdlculo, é necessario ressaltar
que foram considerados para as demais variaveis, ceteris paribus.

Por questdes de confidencialidade, as empresas solicitaram anonimato e que ndo foi
autorizado a apresentacdo do quadro comparativo dos custos. O que pode ser relato para
consideragdo nesta pesquisa € que embora o custo gross do operador J estivesse 20% acima do
operador T, o primeiro operador correspondia em atendimento, confiabilidade e qualidade.

Quando o projeto finalmente chega ao seu término, deve-se fazer o encerramento de
contratos ¢ o fechamento administrativo. Neste caso estudo, o encerramento do projeto €
considerado como o encerramento da atuagdo das dreas de suprimentos e juridica para entrega
da operacdo efetiva entre a logistica e o fornecedor de transporte terceirizado. Neste momento,
também é necessdrio fazer o levantamento de pontos, nos quais consideramos como li¢des
aprendidas, para que sejam registrados e consultados em projetos futuros semelhantes.

O fornecedor T foi contratado pela SAWM e comecgou a operar em 01/04/2009 para
atender o transporte de H2, comprometendo-se a manter a mesma estrutura que a
transportadora anterior ji oferecia. A equipe era composta de: dois assistentes administrativos,
um coordenador de filial, um mecéanico, um ajudante e treze motoristas. A operacao
necessitava de oito cavalos para atender a demanda, e de uma equipe de manutencao disposta a
cumprir as normas internas da SAWM sobre manutengdes preventivas € corretivas nos
equipamentos.

Inicialmente, o investimento realizado foi bem alto: foram comprados oito cavalos
novos, todo o EPI (equipamento de protecdo individual) obrigatério para os motoristas, pneus
para os 43 veiculos da frota SAWM que € responsabilidade da transportadora, um container
para montar o escritério, além de todo material e equipamentos necessarios para que houvesse
o funcionamento administrativo. Acrescentado a estes, um contrato de manutencdo com a
oficina que compreendia o aluguel do espaco destinado a estacionamento de cavalos e carretas,
abastecimentos a serem feitos e manutengdes contempladas nos planos exigidos pela SAWM.
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6.1. RELATOS SOBRE O INICIO DO CONTRATO COM O FORNECEDOR T: LICOES
APRENDIDAS

O fornecedor T iniciou a sua operacdo na SAWM e apds trés meses ja apresentara
problema no atraso de pagamento de seus funciondrios e falta de comprovante dos depdsitos e
impostos obrigatérios requeridos em contrato. Passado mais algum tempo de operacdo, o
gestor principal do fornecedor T, veio a falecer e assim a estrutura da companhia ficara
comprometida, interferindo direto na operacao.

O cendrio fora agravado, ndo s6 com o atraso dos saldrios, mas também com a falta de
retorno aos questionamentos de pontos pertinentes ao contrato, com problemas de
abastecimento nos clientes da contratante, com atraso na operagdo € com problemas de
comunicac¢do com a frota.

Nao obstante a situacdo ja delicada entre este fornecedor e a contratante, depois de
alguns meses, o fornecedor T perdeu o seu contrato com o seu principal cliente que ndo mais
precisaria de seus servicos: este cliente, por ser o responsavel por grande parcela na receita do
fornecedor T, vinha sustentando indiretamente o contrato da SAWM, uma vez que ndo havia
alcancado o payback para recuperar o seu investimento inicial e lucrar com a operacao.

Comeca a partir de entdo a defini¢cdo de uma reducao de custos que afetaria a operacdo
da SAWM diretamente, resultando na demissao de um motorista, negligéncias observadas em
cortes na manutencao, cancelamento da compra de pneus e recauchutagem para estoque de
seguranca, bloqueio do pagamento de seus fornecedores essenciais, além de manter o problema
do atraso de pagamento de seus funciondrios que ja trabalhavam insatisfeitos.

Ja nesse ponto, o contrato da oficina foi rompido com o fornecedor T e a contratante
SAWM teve que assumir os custos de manutencao da transportadora para ndo comprometer a
sua operacdo (entregas aos seus clientes). Somente a partir deste momento foi decidido a
empresa abrir a concorréncia para novos fornecedores e final substitui¢do desta transportadora.

Em entrevista em profundidade, realizada com especialistas e responsaveis pelo
contrato na empresa, foram identificadas varidveis atribuidas ao insucesso:

* O fornecedor T ndo se certificou de todas as exigéncias necessarias para a operacao e
ndo se planejou inicialmente de forma a quantificar o lucro na operagdo e o periodo
necessdrio de se manter nela para que ele acontecesse;

* O fornecedor T € centralizador e concentrou as decisOes e contatos a somente um de
seus gerentes-sOcios como o lider na empresa, o qual era a peca fundamental para o
bom funcionamento da empresa. A empresa ndo considerou, portanto, o treinamento e
acompanhamento de uma segunda pessoa para lideranca em eventualidades;

* O fornecedor T, ndo diversificou o seu portfélio de clientes, principalmente quanto a
sua captacdo de capital: possuia um unico grande contrato que sustentava outras
operagdes de contratos novos e menores. Com esta postura, o fornecedor desconsiderou
a possibilidade de interrup¢do do contrato deste cliente e as conseqiiéncias as quais
acarretariam para os demais clientes e propria sustentabilidade da empresa;

* A empresa contratante, SAWM ndo considerou uma lista considerdvel de registros no
Serasa e SPC da transportadora T, o que poderia mais tarde interferir nas negociagdes
com fornecedores-chave operacionalmente;

* A contratante SAWM ndo realizou uma boa investigacdo, nem uma boa gestdo do
contrato para que todas as exigéncias requeridas no mesmo fossem devidamente
cumpridas;
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* A contratante SAWM ao abrir concorréncia para os fornecedores dispostos a entregar
seus os produtos priorizou a economia financeira dando pouca importancia a estrutura
da transportadora e sua capacidade financeira no mercado como contingéncia
operacional, com isto, decidiu por realizar a troca de um excelente fornecedor, a
transportadora J, que atendia satisfatoriamente, por um fornecedor T, o qual oferecia
um preco mais atrativo no mercado, porém com os problemas j4 relacionados.

6.2. ALINHAMENTO E DECISOES BASEADAS NO PMBOK

Foi elaborado um checklist, baseado nos pontos considerados relevantes pelo autor
Merhi Daychoum (2010) na area de Gerenciamento de Projetos, para identificar quais destes
foram encontrados na empresa analisada pelo estudo de caso. Dos 22 pontos referenciados, 15
(aproximadamente 68%) foram marcados como presentes ao longo do estudo, o que denota
uma acentuada vulnerabilidade aos riscos. Esta constatacdo foi ratificada, algumas vezes de
forma velada, sobre a necessidade da implantacdo de ferramentas que suportassem a decisao,
que algumas vezes era considerada apenas sobre aspectos mais emergenciais (indicando desta
forma, um ciclo vicioso entre decisOes e decisores).

RISCOS POR FASE DO CICLO DE VIDA DO PROJETO

Checklist utilizado para avaliar este caso estudado
1- Inicio do Projeto

Definicao incompleta do projeto

Falta de estudo de viabilidade
Objetivos mal definidos

Falta de consenso

x Falta de "expertise" e/ou conhecimento

a A~ 0NN =
R R XX

Il - Planejamento do Projeto

6 y Falta de um Plano de Gestao de Riscos

7 yx Planejamento incompleto

8 Falta de apoio da geréncia

9 yx Fraca definicdo de papéis
10 Inexperiéncia da equipe
11y Falta de profundidade no planejamento
12y Falta de entendimento de responsabilidade

i - Execucao/Controle do Projeto

13 Mudanca de escopo

14 y Mudanga do cronograma

15 y Falta de sistemas de controle
16 % Mao de obra inadequada

17 Regulamentos (novas leis)

18 Greves/ sindicatos

19 Aspectos ambientais

IV - Encerramento do Projeto

20 Nao aceitagdo do produto/resultado do projeto pelo cliente
21y Produto final ndo atende as especificagcdes ou necessidades do cliente
22 y Problemas de orgamento

Figura 2: Checklist Riscos por fase do Ciclo de Vida do Projeto: Caso SAWM
Fonte: Elaborado pela autora adaptado de Daychoum (2010)

Por meio deste simples checklist foram identificados pontos falhos, nos quais poderiam
ter sido evitados ou mitigados pelos gestores, caso ja houvesse uma cultura de gerenciamento
de projetos atuando de forma efetiva na empresa. Implantar e praticar o gerenciamento de
projetos na operagdo de processos significa realizar uma mudanga cultural para a maioria das
empresas. Significa deixar de ficar tomando ag¢des corretivas continuamente para procurar as
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causas fundamentais, gerencii-las e preveni-las através da utilizagdo efetiva utilizando a
metodologia de gerenciamento de projetos.

Ao invés de lamentar-se e responsabilizar-se pelo 6nus das decisdes equivocadas, é
necessario olhar mais adiante e buscar nas licdes aprendidas, o folego necessdrio a mudanga
para que possamos atuar dentro do ambiente corporativo de forma mais madura, inclusive
quanto a maturidade no gerenciamento de projetos.

RISCO TOTAL
Fajeicdo do Conlralo
[
| |
RISCOS RISCOS
ACEITOS CONSIDERADOS
|
Riscos Externos Riscos Externos Riscos Riscos Nio Riscos
Previsiveis Imprevisiveis Técnicos Técnicos Legais
- Problemas Politicos - Prioridades de - Mudancas no - Gestéo - Contratos
- Disponibilizacéo Governo Projeto - FPrazos - Cerificagdes
das areas - Recursos Financeiros - Periculosidade _Custos - Reclamagtios
- Dependéncia de - Falta de veiculos _ Manutencao de terceiros
fornecedores disponiveis no mercado ¢ - Pagamentos c
o o ) - Treinamento - Lausas
- Dependéncia de - Crige Financeira trabalhistas
clientes - Perfarmance

Figura 3: Estrutura Analitica dos Riscos (EAR) utilizando pontos sugeridos para o caso SAWM

Fonte: Elaborado pela autora adaptado de Daychoum (2010)

De acordo com as ferramentas de gerenciamentos de risco estudadas, e dadas restricoes
orcamentdrias da empresa, ao longo deste periodo pds-crise (2007-2009), foram escolhidos o
checklist e a EAR para que seja iniciada a introdugdo, de forma ainda embriondria e
simplificada, do gerenciamento de projetos na companhia.

7. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi apresentar a experiéncia do processo decisério da empresa
SAWM quanto a escolha de um novo operador logistico. Buscou-se identificar os problemas
encontrados em organizagdes que ndo primam pela observagao dos preceitos observados nas
ferramentas de gerenciamento de projetos e de riscos.

O livre-arbitrio € legado ao gerente quanto a melhor forma de gestdo de acordo com a
sua realidade e necessidade conjuntural. O que € sugerido, no entanto, € a necessidade de uma
revisao contratual com o fornecedor do servico terceirizado, desde a sua elaboracdo preliminar,
a fim de que sejam sanadas algumas ‘brechas’ que de alguma forma, tornam a parceria
vulnerdvel a instabilidade e incerteza do mercado com respectivo abalo da confiabilidade nos
prazos e custos dos servicos prestados. Destarte, foi estudada a literatura e considerada
apropriada para a possibilidade de insercdo e implantacdo do Gerenciamento de Projetos,
focando principalmente no Gerenciamento de Risco para mitigar riscos, situacdes
desnecessdrias e onerosas para a organizagao.

A logistica brasileira é uma area em pleno desenvolvimento, tanto na pratica como no
meio académico-cientifico, necessitando ampliar as fontes de pesquisas e bibliografia a
respeito. O mesmo aplica-se ao Gerenciamento de Projetos, que apesar de possuir extensa
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bibliografia nas engenharias, ainda € pouco citada em trabalhos vinculados a administragdo e
gestdo de setores operacionais e de processos. Muitos estudos sobre o desenvolvimento
logistico tém sido associados aos canais de distribuicdo, a tecnologia da informacdo e ao
atendimento ao cliente, porém, ainda hd pouca literatura que faca mencao ao gerenciamento de
projetos associado para esta drea. Portanto, é importante ressaltar a necessidade de maiores
estudos na drea de Gerenciamento de Projetos associados a Logistica, pois esta torna-se um
dos seus principais indicadores de desempenho no resultado final sobre a satisfacao do cliente.

A contribuicdo desta pesquisa reside na simplicidade de seus resultados, que
demonstram que nem sempre os nimeros serdo os melhores indicadores na tomada de decisao,
principalmente na escolha de um operador logistico, quando este, possuird um posicionamento
estratégico dentro da organizacdo. Destarte, é necessdrio associar uma visdo estratégica aliada
a outras varidveis comportamentais e ambientais, isto €, associar questdes quantitativas e
qualitativas, que poderdo delinear um diagndstico mais adequado ao tomador de decisdo.
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