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RESUMO

As organizacOes estdo cada vez mais dependentes das suas cadeias de suprimentos. Devido a
globalizacéo e outros fatores, as cadeias de suprimentos podem se tornar bastante complexas,
e existem riscos internos e externos que podem afetar as cadeias de suprimentos das mais
diversas formas. O objetivo geral deste trabalho foi levantar conceitos e métodos que possam
facilitar a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos, através de estudos exploratorios na
literatura, gerando resultados de relevancia gerencial. O método se baseou em uma reviséo de
literatura e andlise dos resultados. Como resultado da analise apresentada foi possivel
contribuir com a literatura da seguinte forma: (i) consolidacdo de definigdes de gestdo de
riscos na cadeia de suprimentos (GRCS); (ii) consolidagdo de um conjunto de fases que
compreendem a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos em fases ou subprocessos; (iii)
estruturacdo de um procedimento, em nivel conceitual, que permita orientar a analise de riscos
na cadeia de suprimentos, pela 6tica do desempenho; (iv) proposi¢do de uma Estrutura
Analitica de Riscos (EAR) para GRCS que possa servir de inspiracdo para as analises de

gestdo de riscos em empresas ou para Uso em pesquisas da area.

Palavras-chave: Risco. Gestdo de riscos. Cadeia de suprimentos. Gestéo de riscos na cadeia

de suprimentos.



ABSTRACT

Organizations are increasingly dependent on their supply chains. Due to globalization and
other factors, supply chains may become quite complex, and there are internal and external
risks that may affect supply chains in many different ways. The general objective of this work
was to erect concepts and methods that may facilitate the management of risks in the supply
chain, through exploratory studies in the literature, generating results of managerial relevance.
The method was based on a literature review and analysis of these results. As a result of the
analysis presented it was possible to contribute to the literature as follows: (i) consolidation of
definitions on Supply Chain Risk Management (SCRM); (ii) consolidation of a set of phases
that comprise the Supply Chain Risk Management in phases or subprocesses; (iii) structuring
of a procedure, at a conceptual level, so as to steer risk analysis in the supply chain, based on
the perspective of performance; (iv) proposal of a Risk Breakdown Structure (RBS) for
SCRM that may serve as inspiration for the Supply Chain Risk Management in companies or

for use in research area.

Keywords: Risk. Risk management. Supply chain. Supply chain risk management.
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1 INTRODUCAO

A competicdo no mercado empresarial ndo tem mais ocorrido somente entre as
empresas, mas também entre as cadeias de suprimentos que competem entre si pelo mercado
(COOPER, 2000; CHRISTOPHER, 2005; LAMBERT; PIRES, 2009). Cadeias complexas
podem gerar riscos as partes envolvidas na gestdo dos processos. Ainda ndo h4 um consenso
claro sobre a definicdo de Gestdo de Riscos em Cadeias de Suprimentos (GRCS), pois muitos
limitam o escopo de GRCS a raros, porém grandes, eventos de risco, enquanto outros
acreditam que a GRCS trata das incertezas sobre fornecimento e demanda (SOHDI; SON;
TANG; 2011). Dentre as grandes barreiras para o estabelecimento pleno da gestéo de riscos
na cadeia de suprimentos ressalta-se a tendéncia dos gestores mais experientes em
enfatizarem a gestdo de riscos apenas em tempos de crise, 0 que deve ser mudado de uma
cultura de responsividade para uma cultura de prevengdo (SCHLEGEL; TRENT, 2014). Uma
das iniciativas de gestdo de riscos tem sido o cultivo da estratégia de agilidade como uma das
formas de responder aos riscos apds uma ocorréncia de incidentes problematicos
(BRAUNSCHEIDEL; SURESH, 2009; LAVASTRE; GUNASEKARAN; SPALANZANI,
2012). Em busca de respostas para uma gestdo preventiva, observa-se que se encontram
questdes ainda por serem resolvidas. Por exemplo, por mais que existam diferentes formas de
categorizar riscos na cadeia de suprimentos, ainda ndo h4d um consenso de qual padréo deva
ser adotado (SCHLEGEL,; TRENT, 2014). O estudo realizado por Sodhi et al. (2012) indica
que ainda n&o existe uma compreensdo de consenso entre os autores sobre conceitos, termos
adotados na GRCS, estrutura metodoldgica e demonstragdes praticas do processo de GRCS.
Além disso, incertezas podem ser dificeis de calcular, especialmente quando a exposicdo nao
é compreendida ou percebida. Isso é, de longe, um dos maiores desafios da GRCS formal -
organizagdes ndo sabendo ou entendendo o quanto expostas suas cadeias de suprimentos estéo
para as incertezas (LYNCH, 2009). Por fim, a analise de riscos costuma ser realizada a partir
de dados historicos e nem sempre as organizagdes realizam formalmente o registro de
incidéncias problematicas ou tém indicadores formais e registros para a gestdo da cadeia de
suprimentos, que pudessem ser utilizados na anélise de probabilidade e impacto de riscos.

A razdo para ainda existirem questdes a serem resolvidas, reside no fato de que a
tematica de GRCS ainda € uma area nascente em termos de publicagdes, conforme indica a

Figura 1.
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Figura 1 - Namero de artigos publicados sobre GRCS entre 1995 e 2007
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Fonte: adaptado de Tang e Musa (2011)

Além disso, é importante comentar que o tema é tratado por diferentes areas de
conhecimento. O estudo de Tang e Musa (2011) demonstra que a distribui¢do dos periddicos
até a data estudada se dividiam em Gestdo de Negdcios (Business Management) com
predomindncia de 41% e periédicos de Gestéo de Operagdes (Operations Management) com
34% das publicacdes enfatizando principalmente modelos conceituais. Os demais percentuais
se distribuem entre periddicos que tratam de Logistica; Economia da Produgéo (Production
Economics); Planejamento e Controle de Producdo, e Gestdo de Projetos. Assim, € natural
esperar que haja uma diversidade de opinides sobre qual o escopo do campo em questéo,
nomenclaturas distintas e quais metodologias de pesquisa sdo apropriadas.

Artigos de revisdo tém demonstrado uma evolugdo no tema GRCS entre 0s anos de
2004 a 2007, com o aparecimento de mais artigos apresentando métodos com orientagao
quantitativa, embora as abordagens qualitativas ainda predominem. Os tépicos evoluiram de
abordagens de gestdo de risco reativas, para abordagens que tratam das descontinuidades da
cadeia em diregdo a uma gestdo proativa do risco na cadeia, com visdo sistémica. Os autores
ainda perceberam que na cadeia de suprimentos sdo frequentes os riscos ligados com
diferentes fluxos, como o de materiais, fluxo de caixa e de informacGes (KLEINDORFER e
SAAD, 2005; RAO E GOLDSBY, 2009; TANG e MUSA, 2011; LAVASTRE et al., 2012;
TOMAS E ALCANTARA, 2013). Embora os estudos mostrem esta evolug&o sob o ponto de
vista académico, ainda resta evidenciar como estaria evoluindo o tema no ambito da rotina das
organizagdes. Buscando resposta a esta questdo, Blome e Schoenherr (2011) estudaram oito
empresas das areas de servigos e produgdo (banco, seguros, moda, energia, eletronica,
logistica, automotiva e manufatura) e encontraram duas abordagens para introducdo do
processo de GRCS. Em alguns casos, existe um o setor encarregado de Enterprise Risk
Management, definido como um processo para identificar potenciais eventos que possam
afetar a entidade (COSO, 2004). Este disparava o setor de aquisicdes e suprimentos
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(Manufatura, eletronico, energia e seguros), e em outros casos (bancos, moda, logistica) o
departamento de aquisicdes e suprimentos iniciavam o processo de GRCS que era,
posteriormente, associado ao de ERM. Em todas as situagbes o fator desencadeador
enfatizado foram crises financeiras e econémicas e 0s autores concluem com pelo menos trés
proposicgdes: (P1) a crise financeira aumenta a compreensdo da GRCS em cada um dos seus
processos (identificacdo do risco; anélise do risco; mitigagdo do risco e monitoramento do
risco); (P2) o foco em GRCS e suas fases é prevalente em empresas de manufatura em
oposigdo as de servico; (P3) a existéncia de um sistema de ERM é um antecedente para a
implementacdo de sistemas de GRCS, embora 0s usuérios o0s considerem eventos
completamente distintos dentro da organizagdo. Interessante resultado obtido pelos
pesquisadores é que, na sua amostra, percebeu-se que empresas de servi¢os sofrem mais efeito
da crise financeira em relacdo a demanda, ao passo que empresas de manufatura séo afetadas
tanto em relagdo a demanda, quanto em relacdo a suprimentos, em funcdo da ruptura do
fornecimento, no caso de crises. A GRCS seria uma abordagem crucial para a prevengéo de
descontinuidade de fornecimento. Estes relatos demonstram que a natureza de negdcio tem
implicacdes sobre a GRCS e merece ser investigada. Entretanto, considerando que avangar
nestes ou em outros estudos sem antes trazer clareza para lacunas mencionadas anteriormente
neste texto, pode agregar mais complexidade e trazer confusdo ao entendimento do leitor.
Entende-se que um estudo exploratdrio possa contribuir para o alcance de consenso entre 0s

pesquisadores e criar bases sobre as quais se desenvolvam outras investigagoes.

1.1 Tema
O tema especifico deste trabalho é a Gestdo de Riscos na Cadeia de Suprimentos
(GRCS ou, em inglés, Supply Chain Risk Management - SCRM). O trabalho aborda a

complexidade das cadeias de suprimentos atuais, sejam elas regionais ou globais, passando

por modelos de gestdo de riscos utilizados por autores e organizacoes.

1.2 Objetivos
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O presente estudo tem como objetivo geral discorrer sobre conceitos e métodos que
facilitem a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos, através de estudos exploratérios na
literatura, gerando resultados de relevancia gerencial.

Os objetivos especificos sdo:

- Destacar conceitos relacionados com o tema em quest&o;
- Destacar métodos para a GRCS;

- ldentificar categorias de riscos relacionados com o tema.

1.3 Justificativa

A importancia deste trabalho é, em grande parte, devido & emergéncia do tema em
nivel mundial. Apesar de ‘cadeia de suprimentos’ e ‘gestdo de riscos’ serem temas
independentes, a juncdo de ambos levanta o desafio de, simultaneamente, entender uma
cadeia de suprimentos e toda sua complexidade, a0 mesmo tempo em que 0s riscos de toda
essa cadeia sdo gerenciados. Apenas recentemente alguns autores conseguiram debater de
maneira mais clara o assunto, que vem aumentando em publica¢des ano a ano (LAVASTRE;
GUNASEKARAN; SPALANZANI, 2012; THUN; HOENIG, 2009). Pesquisas relevantes
para a gestdo de riscos em cadeias de suprimentos ocorrem a partir do ano 2000, da mesma
forma que ocorreu para os modelos de gestdo da cadeia de suprimentos na década de 1980
(GHADGE; DANI; KALAWSKY, 2012). Além disso, uma motivacdo do estudo na érea de
gestdo de riscos na cadeia de suprimentos € o fato de ser uma area em crescimento e com
muito potencial de evolucéo, conforme sustentam Blome e Schoenherr (2011). Sodhi, Son e
Tang (2012) afirmam que a &rea esta ainda emergindo e tem limites ndo muito claros, levando
a diversidade entre pesquisadores em termos do escopo da GRCS, possivelmente em
decorréncia das suas diferentes percepcdes das necessidades da industria. Justifica-se realizar
um estudo de cunho exploratério com vistas a trazer clareza e destaque para defini¢des e
termos, contribuir para categorizacdo de riscos e praticas metodoldgicas aplicveis aos

processos de GRCS, principalmente voltadas as rotinas das organizagoes.

1.4 Procedimentos metodoldgicos
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Este trabalho busca gerar conhecimentos Uteis para o avango da ciéncia com base em
uma proposicdo de um procedimento de Gestdo de Riscos na Cadeia de Suprimentos. Em
relacdo & abordagem do problema, classifica-se como uma pesquisa predominantemente
qualitativa — onde se analisa o tema do ponto de vista subjetivo. Quanto aos seus objetivos,
este trabalho se classifica como exploratorio, ja que busca familiarizar-se com a problematica
em estudo, tornéa-la explicita, e permitir a criagdo de uma solucéo adequada (GIL, 2008). O
meétodo do trabalho divide-se em ampla revisdo bibliogréfica, sucedido por produtos desta
revisdo, que incluem analise de autores, principais resultados de pesquisas, conceito de
GRCS, geracdo de proposicOes sobre o tema, e préaticas para o processo de GRCS nas

organizagoes.

1.4.1 Revisao bibliogréfica

Realizou-se uma revisdo da literatura sobre gestdo de riscos em cadeias de
suprimentos, buscando publicagbes que tivessem conteldo de conceitos, e métodos ou
procedimentos de gestdo de riscos. Em relacdo a busca por artigos foram usadas as bases ISl
Web of Knowledge, Web of Science e Elsevier, por apresentarem publicacBes nas areas de
interesse. O idioma escolhido para a pesquisa foi o inglés, por ser padrdo para publicacdo
internacional. Os termos usados na busca incluiram: ‘supply chain risk management’ e
combinagdes, como por exemplo: ‘supply chain’ e ‘risk managemen’, e *supply chain risk’.
Essas buscas resultaram em 378 artigos no total. Posteriormente, foram filtradas também as
areas de conhecimento de interesse: Engenharias, Administracdo e Negdcios. O filtro de &reas
foi importante, pois o termo ‘risk’ esta presente em diversas areas do conhecimento, como por
exemplo, na area Médica relacionado a doencas, na area de Economia relacionado a variaveis
financeiras, na area de Tecnologia da Informacdo relacionado a sistemas, entre outras areas
diferentes de nosso objetivo de estudo. Além disso, mesmo dentro das areas de interesse,
muitas vezes os artigos continham abordagens muito superficiais sobre o tema, ou ndo
continham conceitos, métodos ou procedimentos para GRCS, o que causou outra grande
excluséo de artigos. As buscas iniciais foram feitas em fevereiro de 2014, e obteve-se um total
de 24 artigos pertencentes a listagem dos mais citados na literatura e preenchendo os critérios
de conteldo. Além dos artigos, alguns livros também foram estudados mais a fundo e

utilizados ao longo deste trabalho, como Lynch (2009) sugerindo dez ‘leis’ para tratar do tema
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Gestédo de Riscos na Cadeia de Suprimentos, e os autores Schlegel e Trent (2014) com uma
obra mais ampla. Estes ultimos trazem uma obra mais completa do tema, considerando-a
como disciplina emergente, o que totalizou, por fim, 26 obras estudadas em maior
profundidade. A revisdo bibliogréafica, além de permitir a compreenséo de termos e préticas,
ainda permitiu a geracdo de dois subprodutos que estdo descritos a seguir: 1.5.1.1
(consolidacdo das fases de GRCS) e 1.5.1.2 Estrutura Analitica de Riscos (EAR) para Cadeia

de Suprimentos.

1.4.1.1 Consolidagéo das fases de um processo para GRCS

Métodos de GRCS foram encontrados nos artigos de pesquisa académica e propostos
por organizagdes que trabalham com gestdo. Nesta etapa os autores Harland et al. (2003),
Hallikas et al. (2004), Peck (2005), Kleindofer e Saad (2005), Tumala e Schoenherr (2011)
foram analisados em busca de préticas de GRCS propostas em pesquisas académicas. Da
mesma forma, foram comparadas as abordagens metodoldgicas para GRCS propostas pelas
organizagbes de gestdo: COSO ERM; ISO 28002; Governance, Risk and Comppliance
(GRC); PMI; e o sistema Taxonomias de Risco. Considerou-se como critério de comparacéo
destes autores as fases dos métodos propostos, praticas e/ou ferramentas, visto que 0s seus
artigos tratam de métodos estruturados de gestdo de riscos. Para isso foi construida uma
planilha permitindo a comparagdo das descri¢des das abordagens. As fases descritas por cada

autor/organizacdo foram agrupadas permitindo a consolidagéo das fases em modelo final.

1.4.1.2 Construcdo de uma estrutura analitica de riscos (EAR) para Cadeia de

Suprimentos

Através da andlise de conteido de artigos e livros, foram levantados os eventos de
riscos citados, tanto pelos autores estudados em maior profundidade, quanto por outros
citados por estes ultimos. O resultado esti apresentado no item 3.1.4. Foram observados
inicialmente 107 riscos que foram reduzidos apds anélise de redundancias. Esses riscos foram
analisados por dois especialistas: um em Engenharia de Producdo e outro em Gestdo de

Riscos de Projetos, e assim foram agrupados por similaridade. Os especialistas tém 15 anos de
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experiéncia em projetos da area de Engenharia de Produc¢do. Os blocos de riscos receberam
denominagdes, inspiradas nas proposi¢cdes de autores e na terminologia que melhor
descrevesse 0 conjunto de riscos, constituindo-se em categorias de riscos ligados a Cadeia de
Suprimentos. Foram propostas 13 categorias com base nessa analise, totalizando a listagem de
67 riscos finais, disponivel no Apéndice C. A figura final obtida originou uma Estrutura
Analitica de Riscos (EAR) para Cadeia de Suprimentos, utilizavel na realizagdo de anélises de

riscos em em presas.

1.4.1.3 Proposta de procedimento para gestdo de riscos na cadeia de suprimentos

orientado pelo desempenho

A partir das fases existentes nos modelos estudados no item 1.5.1.1 e de insights
obtidos na revisdo bibliografica, desenhou-se um procedimento de GRCS orientado pelas
dimensdes e varidveis de desempenho da cadeia. O modelo é composto de 6 fases, contendo
no total de 11 etapas, descritos no item 4.1. O procedimento foi denominado Gestéo de Riscos
na Cadeia de Suprimentos Orientado pelo Desempenho (GRCS_OD).

1.5 Limitagdes e delimitacdes do trabalho

Podem ser consideradas limitagdes desse trabalho as seguintes questdes:

- no que diz respeito aos objetivos do trabalho, tratando-se de uma pesquisa
qualitativa, apoia-se na presenga do pesquisador como forma de compreender

as relacOes e as interpretacOes das situagdes (GRAY, 2012).

Quanto as delimitagdes desse trabalho, sdo destacados os seguintes tdpicos:

- 0 presente trabalho debate a Gestdo de Riscos na Cadeia de Suprimentos, ndo
obrigatoriamente apliciveis a quaisquer tipos de empresas, pois entende-se
que o contexto de cada organizacdo pode impactar nos tipos de riscos
envolvidos nas suas cadeias de suprimentos especificas, 0 que requer uma
analise pontual em cada caso.
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- existem formas mais complexas de representacdo das cadeias de suprimentos,
porém, neste trabalho, foi adotada, na explanacdo tedrica, uma cadeia
simplificada, indicada visualmente conforme a Figura 2, onde se tem uma
visdo geral desde o nivel de projetos interno & empresa focal, passando pela
visdo global dos processos da empresa focal, e finalmente chegando a viséo

da cadeia de suprimentos, que engloba fornecimento e demanda.

Figura 2: Modelo genérico de cadeia de suprimentos
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Fonte: Adaptado de Manuj e Mentzer (2008)

1.6 Estrutura do trabalho

O trabalho foi estruturado da seguinte maneira:

- No capitulo 1, apresentam-se as diretrizes gerais do trabalho. Incluem-se os
comentarios iniciais de contextualizagdo do tema amplo, o tema especifico, a questéo
de pesquisa, os objetivos, a justificativa, os procedimentos metodoldgicos e as

delimitacOes da pesquisa.
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No capitulo 2 é realizada uma revisdo da literatura, desde conceituagdes sobre o tema
especifico, até conceitos relacionados a riscos e produtos e proposi¢des baseados nos
estudos analisados, tanto de autores tedricos quanto de organizacdes.

No capitulo 4 é apresentado um procedimento geral para gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos, com base em toda reviséo de literatura estudada.

No capitulo 5 séo apresentadas as principais conclusbes do trabalho e s&o
apresentadas sugestdo de trabalhos futuros frente as questdes ainda em aberto e

limitacOes da generalizacéo trabalho.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentados os principais conteudos que embasam este trabalho.
Ele comeca definindo cadeia de suprimentos e suas peculiaridades, depois apresenta a gestéo
de cadeias de suprimentos. Apresenta também o tema de riscos em cadeias de suprimentos,
riscos em projetos, riscos empresariais, dentre outros riscos. O capitulo traz ainda um
levantamento de modelos de gestdo de riscos de autores e organizagdes empresariais de
destaque. Sdo também apresentados conceitos de probabilidade e ferramentas estatisticas para

analise de risco e simulac&o.

2.1 Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Diferentes defini¢cGes de ‘Gestdo da Cadeia de Suprimentos’ foram propostas ao longo
dos ultimos 20 anos. Desde a visdo de Lambert, Cooper e Pagh (1998) e Lummus e Vokurka
(1999), afirmando que o tema requer a integracdo dos processos de producdo, entre o
fornecedor original (primério) e o usuério final, que geram produtos, servicos e informagdes
0S quais agregam valor para os clientes. Os mesmos comentam ainda que a cadeia de
suprimentos é responsavel por alinhar as empresas de modo a controlar o fluxo através dos
canais e levar produtos e/ou servigos ao mercado em que ha demanda. Posteriormente, Chopra
e Meindl (2003) acrescentam que hd um fluxo constante de informac@es, produtos e dinheiro
entre os diferentes estagios, que envolvem fabricantes, fornecedores, depdsitos, distribuidores,
varejistas, entre outros. Cada estigio executa diferentes processos e interage com outros
estagios da cadeia. Em seguida, Pires (2004), Taylor (2005) e Novaes (2007) comentam que a
cadeia de suprimento se estende desde as fontes de matéria-prima, passando pelas fabricas de
componentes, pela manufatura do produto, pelos distribuidores e chegando finalmente ao
consumidor através do varejista. Batalha (2008) reforca o conceito inicial de que é importante
haver agregacdo de valor durante a realizacdo das atividades dos membros do arranjo, a fim
de que se caracterize uma cadeia de suprimentos. No mesmo ano, Oliveira (2008, p. 43)
acrescenta as atividades dos membros da cadeia a responsabilidade também pelo fluxo
reverso dos produtos e subprodutos gerados nos processos de produgéo e resume: cadeia de
suprimentos € o conjunto agregado de cadeias de valor ligadas por relacBes inter

organizacionais a montante e jusante da empresa focal, com o objetivo de processar os fluxos
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envolvidos (financeiros, materiais, bens, servigos e informagdes), desde o primeiro fornecedor
até o ultimo cliente do cliente, bem como o fluxo reverso dos produtos e subprodutos
retornaveis e/ou descartaveis, gerando-se o valor esperado pelo cliente final. Este autor é
confirmado posteriormente por Zsidisin e Ritchie (2009, p.2) Simchi-Levi, Kaminsky e
Simchi-Levi (2010), o CSCMP-Council of Supply Chain Management Professionals (2010) e
Blanchard (2010, p. 3). Estas definicdes guardam fortes semelhangas entre si e
simultaneamente evoluem no tempo, incluindo aspectos ligados com os fluxos diretos, mas
também os reversos, além de reforcar a ideia de que o conjunto de atividades integradas,
desde a obtencéo de matéria-prima até o cliente, deve gerar valor para 0s mesmos. Portanto,
Gestdo da Cadeia de Suprimentos (em inglés Supply Chain Management - SCM) est4
associada a gestéo integrada dos processos que agregam valor aos clientes e stakeholders,
abrangendo desde o fornecimento de matéria-prima até a entrega ao consumidor final. Tais
processos estdo associados tanto ao fluxo de informagfes — compras, planejamento da
producdo e estoques, gestdo da demanda — quanto ao fluxo de materiais — recebimento,
armazenamento, distribuicdo — ao longo da cadeia (GUNASEKARAN et al., 2004; CHAN,
2003; BEAMON, 1999; CAGLIANO et al., 2006; HULT et al., 2006; KANNAN e TAN,
2005).

2.2 Riscos e incerteza

No estudo de riscos e incerteza, surgem na literatura novos conceitos relacionados,
tais como probabilidade e impacto. Apesar de haver diversas abordagens, alguns conceitos

ajudam na exploracéo desse tema. A seguir, sdo detalhados esses conceitos.

2.2.1 Conceitos

Segundo a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2009, p.1) através do
ISO:Guia 73, risco e incerteza sdo conceituados de formas distintas, afirmando que incerteza €
“0 estado, mesmo que parcial, da deficiéncia das informagdes relacionadas a um evento, sua
compreensdo, seu conhecimento, sua conseqiiéncia ou sua probabilidade”. Por outro lado,
“risco € associado a um desvio em relacdo ao esperado, caracterizado pela combina¢do de um

evento, sua probabilidade de ocorréncia e suas consequéncias, podendo estas serem positivas
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e/ou negativas”. Damodaran (2007) compara a idéia anterior a investimentos financeiros,
onde destaca que risco se associa a probabilidade de se obter um retorno de investimento que
seja diferente do previsto. Assim, risco estaria associado ndo somente aos maus resultados
(downsiderisk), mas também aos bons resultados (upsiderisk). O guia PMBOK (PMI, 2004,
p.238) segue no mesmo sentido da afirmacao anterior, declarando que o risco de um projeto é
“um evento ou condigao incerta que, se ocorrer, terd um efeito positivo ou negativo sobre pelo
menos um objetivo do projeto, como tempo, custo, escopo ou qualidade”. Quando se trata de
literatura ligada a gestdo da cadeia de suprimentos, ha autores, como Lapponi (2007) que se
refere a risco como sendo eventos negativos. Por essa razdo, neste trabalho sera considerado
como risco os incidentes de impacto negativo, e as ocorréncias de impacto positivo serdo
consideradas oportunidades. De acordo com Reis (2002), a definigdo de impacto se relaciona
com o ‘efeito’ ou ‘consequéncia’ gerada pelo risco potencial da ocorréncia. Uma definicdo de
‘probabilidade’ antiga, porém ainda largamente utilizada até os dias recentes é: “a razdo deste
namero aquele de todos os casos possiveis é a medida desta probabilidade, que é assim ndo
mais que uma fragdo cujo numerador € o numero de casos favoraveis e cujo denominador é o
nimero de todos o0s casos possiveis.” (Laplace, 1814, p. 35). Todas essas definicdes buscam

trazer clareza a um tema complexo, que s&o as decorréncias de 'risco’ abordadas na literatura.

2.2.2 Tipologias e categorias de riscos

Ainda buscando trazer clareza para as lacunas de pesquisa, foi possivel levantar
categorias e tipos de riscos nos artigos estudados em profundidade, conforme descrito no item
1.5.1.2. Neste caso, foram incluidos mais alguns autores além dos que estavam recebendo
foco deste trabalho, como pode ser visto no Quadro 3. A diversidade de categorias de riscos
pode ser claramente observada no Quadro 3. Fica evidente a falta de padronizacdo nas

nomenclaturas e tipos de categorias.

Quadro 3 - Categorias de riscos dos autores estudados

Ano Autor Categorias de riscos
2002 Svensson fornecedores; clientes;
Harland, Brenchley estratégico; operacional; suprimentos; cliente; depreciacdo de ativos;
2003 ’ L )
e Walker competitividade; reputacdo; financeiro; fiscal; regulatorio; legal;
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2003 Juttn(?r, Peck e ambientais; internos a cadeia; organizacionais;
Christopher
2004 Cavinato fisico; financeiro; |nforma(:|ona|/_|nform~a(;_ao; relacional/de relacionamento;
inovacéo;
2004 | Chopra e Sodhi ruptura; atrasos; S|sterr_1as; prewsao; Qrgprledad(e_ mtel-ectual; aquisicao;
recebimento; inventario; capacidade;
2004 Hallikas demanda; entrega do pedido;
2006 Tang operacionais; ruptura;
2006 W, Blackhurst € interno controlavel; interno parcialmente controlavel; externo; desastres naturais;
Chidambaran
2007 Wang e Yang interno (logistica, capital ellnf_orma(;ao); externo (pol|_t|co, econdmico, cultural,
técnico, natural e demanda);
moeda; tempo de transito; previsdes; qualidade; seguranca; ruptura de negécio;
2008 Mentzer sobrevivéncia; propriedade de inventario e ferramentas; cultural; dependéncia e
oportunismo; flutuacdo de preco do petréleo;
2008 Tang e Tomlin suprimentos; processo; demanda;'p.roprleQad_e intelectual; comportamental;
politico/social;
2009 | Rao e Goldsby interno a empresa (organ!zat;lonal, proplemas es\pemfltlzos, torr_1ador Qe decisdo);
interno a cadeia (industrial); externo a cadeia (ambiental);
empresas membro da cadeia; empresa interna; demanda do mercado; ambiente
2010 Qun .
externo;
cadeia de unidades operacionais; recursos humanos; tecnologia; transporte;
2010 Corréa fornecimento; demanda; sistemas de informacédo; ambiente econdmico; ambiente
politico;
2014 | Schlegel e Trent Risco estratégico; risco de danos; risco financeiro; risco operacional;

Alguns autores dividiram seu trabalho em apenas duas categorias de risco, como

Svensson (fornecedores; clientes), Hallikas (demanda; entrega do pedido) e Tang
(operacionais; ruptura). Essa divisdo pode parecer simplista, embora facilite ao leitor o seu
entendimento, pois evita o excesso de categorias. Jittner, Peck e Christopher utilizaram trés
categorias para descrever seus eventos de risco (ambientais; internos a cadeia;
organizacionais). Demais autores categorizaram os riscos de formas diferentes sem
padronizagdo, o que dificulta o entendimento do assunto em um primeiro contato.

Observa-se entre estas categorias que o nivel de granularidade varia, visto que uma
dada categoria pode ser subcategoria de outra, por exemplo, e que, num determinado grupo,

elas ndo sao mutuamente exclusivas.
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2.2.3 Gestado de riscos

Em paralelo ao desenvolvimento do conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(GCS) ocorre o desenvolvimento do conceito de gestdo de riscos (GR), que veio inicialmente
da érea financeira. A éarea de gestdo de riscos, segundo Dickinson (2001), teve suas origens na
década de 1940-1950 a partir das andlises de riscos financeiros e de seguros. Acompanha a
teoria da contingéncia, na qual os gestores estavam se dando conta que as organizagdes sao
ambientes abertos, ndo fechados, portanto sofrem efeitos de fatores externos a elas. Mais
tarde, a gestdo de riscos passa a ser uma das areas de conhecimentos da gestdo de projetos, e
que sera tratado a seguir. A Figura 2, de Zsidisin e Ritchie (2009) demonstra visualmente a

conexao entre as areas que deram origem a GRCS.

Figura 3 - Origem da GRCS

- D

\_ )

Fonte: adaptado de Zsidisin e Ritchie (2009)

Segundo Peck (2005), riscos em cadeias de suprimentos sdo principalmente as
consequéncias financeiras ou comerciais da ineficiéncia ou do desempenho sub6timo da
cadeia, incluindo a incapacidade de reagir rapidamente a volatilidade da demanda e a
evolugéo das necessidades no mercado local. Schlegel e Trent (2014) sugerem que a Gestdo
de Riscos em Cadeias de Suprimentos (GRCS) pode ser vista como a interse¢éo da Gestdo de
Cadeias de Suprimentos (GCS) com a Gestdo de Riscos (GR), e comentam ainda que devido
ao fato de ndo haver uma definicdo padrdo para o tema, a GRCS é ainda uma disciplina em
evolugéo.

Um estudo realizado por Sodhi et al. (2012) em uma survey realizada com
especialistas na &rea de cadeia de suprimentos demonstra a diversidade de compreensdes

quando se trata de definir GRCS. Ao serem questionados sobre o significado de GRCS,
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33,3% responderam que se trata da analise estocastica (probabilistica) da relacdo demanda-
suprimentos; 31% que se trata de lidar com riscos de operagdes da cadeia de suprimentos;
19% acredita que seja focar nos eventos de baixa probabilidade e alto impacto; 14,3% que
seja lidar com o desconhecido; 11,9% considera que lida com desastres e rupturas; 7,1%
entende que o tema lida com riscos estratégicos da cadeia de suprimentos; 4,8% que trata
de andlise estocastica, mas que necessita de novas abordagens baseadas em probabilidade e
por fim, 4,8% entende que trata de risco financeiro. Este achado reforca ainda a falta de
homogeneidade de compreenséo entre os profissionais que lidam com cadeia de suprimentos

em relacdo ao tema Gestdo de Riscos.

2.3 Métodos para Gestdo de Riscos

Apesar da recente literatura sobre o tema, podem ser encontrados diversos métodos
para Gestdo de Riscos. Uma das mais tradicionais e consolidada é o PMBoK, motivo pelo
qual sera detalhado no item a seguir. O método de gestdo de riscos do PMI (Project
Management Institute) tem sido usado como referéncia em diversas areas, inclusive para
Gestdo de Riscos na Cadeia de Suprimentos, por isso serd apresentado nesta se¢do. Porém

outras também serdo destacadas, como o COSO, o MIGGRI e a ISO.

2.3.1 PMBoK e relacionados

A gestdo de riscos é uma das dez areas de conhecimento definidas no Guia PMBOK
(PMI, 2014), portanto a anlise de risco em projetos é uma das dimensdes de analise da gestdo
de projetos, tratada com profundidade em PMI (2009). Para o PMI, risco de projeto pode ser
definido como um evento imprevisto ou atividade que pode impactar nos objetivos do projeto,
resultado ou saida, de forma positiva ou negativa. Um risco pode ser avaliado usando dois
fatores: impacto e probabilidade. Em termos quantitativos, se a probabilidade € ‘1’, ela é uma
questdo j& materializada, deixa de ser um risco e se torna uma incidéncia problematica. Se a
probabilidade é “0’, significa que o risco ndo vai acontecer e deveria ser removida do registro
de riscos. Segundo o Guia PMBOK (PMI, 2009 e 2014), estes séo os subprocessos envolvidos
na gestdo de riscos em projetos: planejar o gerenciamento dos riscos; identificar os riscos;

realizar a anélise qualitativa dos riscos; realizar a analise quantitativa dos riscos; planejar as
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respostas aos riscos; monitorar e controlar os riscos. A seguir seréo descritos 0s subprocessos

do modelo de gestéo de riscos, conforme indica a Figura 4.

Figura 4 - Modelo de gestéo de riscos em projetos proposto pelo PMBOK e seus subprocessos

Gestaode

Riscos do
Projeto (GRP)

h Identificar Analise Analise Planejamento Monitoramento e
Planejamento i B S
riscos qualitativa quantitativa de respostas controle

Fonte: adaptado de PMI (2009)

2.3.1.1 Planejar a gestéo de riscos

Na gestédo de projetos, segundo o PMI (2009), o objetivo do subprocesso ‘planejar a
gestdo de riscos’ é desenvolver a estratégia de gestéo de riscos geral para o projeto, decidir
como 0s processos de gestdo de riscos serdo executados, quais ferramentas poderdo ser
utilizadas, e integrar a gestdo de risco do projeto com as outras atividades do projeto.
Conforme reforgado pela Figura 4, na etapa de planejar a gestéo de risco séo organizados 0s
recursos e praticas que serdo utilizadas nos subprocessos subsequentes: identificacdo de
riscos, analise qualitativa e quantitativa, planejamento de respostas aos riscos e por fim o

monitoramento e controle de riscos.

2.3.1.2 ldentificar os riscos

Neste subprocesso, o objetivo € identificar todos os possiveis riscos para os objetivos
do projeto/negdcio. Como é praticamente impossivel identificar todos os riscos que afetam
um projeto, recomenda-se levantar o maximo possivel de riscos que for praticavel (PMI,
2009). Nos esforcos de identificagdo de riscos, podem ser utilizadas ferramentas tanto
qualitativas quanto quantitativas. Trés perspectivas podem ser usadas na identificacdo de

riscos: énfase no que j& ocorreu em projetos similares, dentro ou fora da organizagdo
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(passado); uso de dados atuais da organizacdo, énfase somente em dados internos (presente);
uso de pensamento criativo para imaginar que tipos de risco poderiam afetar o projeto (futuro)
(PMI, 2009). A Figura 5 apresenta os tipos de ferramentas que podem ser usadas nestes trés

Casos.

Figura 5 - Ferramentas e técnicas usadas na identificacdo de riscos considerando trés perspectivas: passado,

presente e futuro

< PROCESSO >

Analise de listas de verificacdo Analise SWOT Brainstorming
) ) Diagramas de causa e efeito ) )
Diagramas do sistema — fluxogramas . Método Delphi
(Ishikawa)
Diagramas de influéncia Diagramas de influéncia Entrevistas qualitativas
FMEA FMEA

Fonte: adaptado de PMI (2009)

Uma Estrutura Analitica de Riscos (EAR) pode ser uma forma para auxiliar as equipes
que atuam na gestdo de riscos, através da identificacdo de riscos (Figura 6), conforme
detalhado a seguir. Esta EAR de projeto pode ser analoga a de uma Cadeia de Suprimentos,
carecendo apenas adaptacdo das partes e elos envolvidos. Respeitada a possivel maior
complexidade da Cadeia de Suprimentos, tal abordagem pode ajudar a organizagdo a

visualizar e se preparar para 0s riscos aos quais estara propensa a lidar.
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Figura 6 - Exemplo de estrutura analitica de riscos (EAR)

Projeto I

Gerenciamento
de projetos

Técnico Externo Organizacional
o Subcontratadas .
—| Requisitos | e forecedores | | —| Estimativa |
—{ Tecnologia | —| Regulamentos l —' Recursos I —' Planejamento |
Complexidade 2
e interfaces | —-I Mercado I —' Financiamento | —-| Controle |

Dependéncias
do projeto

Desempenhos . —
e confiabilidade | | clento —I Priorizagao —| Comunicagao
—| Qualidade | —' Clima

Fonte: adaptado de PMI (2014)

A EAR é uma representacdo hierarquica de riscos, de acordo com categorias, que
serve de inspiracdo para os avaliadores durante a etapa de identificacdo de riscos. Ela amplia a

visdo fazendo a equipe lembrar-se de riscos potenciais que poderiam ser esquecidos.

2.3.1.3 Realizar a analise qualitativa dos riscos

O subprocesso de analise de risco (Figura 4) pode ter um cunho qualitativo ou
quantitativo. As ferramentas qualitativas sdo mais faceis de serem aplicadas, embora
dependam de dados realisticos. As ferramentas quantitativas demandam conhecimentos
matematicos com a possibilidade de modelagem do problema de projeto ou de negdcio. Na
visdo do PMBOK (2009), existem ferramentas para analise de riscos para a fase qualitativa e
outras para a fase quantitativa, sendo que a fase qualitativa precede, necessariamente, a fase
quantitativa. A andlise qualitativa dos riscos, segundo o PMBOK (2009), é um meio
econdmico e rdpido de planejar respostas aos riscos e a base para uma avaliagdo posterior
quantitativa, para os riscos que carecem de uma priorizacdo, podendo ser classificados em
riscos de maior probabilidade e impacto no projeto.

Segundo o PMI (2009), uma das formas se realizar a andlise qualitativa de riscos é,
apos sua identificacdo, realizar a analise de seu impacto sobre objetivos do projeto e a
probabilidade de ocorréncia. O produto entre probabilidade e impacto gera um indice de risco
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que quanto maior, maior relevancia recebe. Uma etapa neste processo é a categorizacdo de
riscos conforme causas ou fontes. Se varios riscos vierem da mesma fonte, a resposta aos
riscos pode ser mais efetiva se considerar atuar nessa fonte. A identificacdo de varios riscos
com impactos comuns permite a constatacdo de areas de maior exposicdo ao risco, facilitando
a resposta aos riscos nessa area. Os métodos de analise qualitativa de riscos serdo aplicados na
listagem de riscos criadas ou atualizadas na fase de identificacdo de riscos para fornecer a
gestdo as caracteristicas dos riscos com maior influéncia nos objetivos do projeto ou no
desempenho do neg6cio. A Figura 7 sugere a sequéncia de passos realizada na anlise

qualitativa.

Figura 7 - Subprocesso para a analise qualitativa de riscos

r N
Selecionar caracteristicas

dos riscos
\ J

~~

Coletar e armazenar

dados
e

Priorizar riscos

~~

Categorizar riscos

~>

Documentarresultados

\ J

Fonte: adaptado de PMI (2009)

Considerando-se que risco € um evento futuro com probabilidade de ocorréncia, e que
se ocorrer tera um efeito ou impacto sobre os objetivos de um projeto ou sistema, escalas para
avaliagdo de probabilidade e impacto estéo propostas na literatura de gestédo de projetos e tém
sido adaptadas por autores que tratam de GRCS como pode ser visto segundo Zsidizin e
Ritchie (2009). Para fins didaticos, serdo exemplificadas trés modelos a seguir.

As Figuras 8 e 9 exemplificam matrizes de relacionamento entre probabilidades e
impactos. S&o consideradas simples, pois apresentam escala de apenas duas e trés categorias
(modelo 1 e 2 respectivamente) para probabilidade e também para impactos, sendo bastante
subjetivas. Nestas figuras, observa-se que elas proprias informam o grau de criticidade do

risco pelo cruzamento entre a probabilidade e o impacto do mesmo.
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Figura 8 - Matriz de riscos (modelo 1) Figura 9 - Matriz de riscos (modelo 2)

|
Maito | MEDIO
P

A - ’ Médio | BAIXO ALTO
C Baixo MEDIO
T BAIXO
Baixo
0 PROBABILIDADE

Baixo Alto
Remota Possivel Provavel

PROBABILIDADE

O—-40>» v -

Fonte: adaptado de Zsidizin e Ritchie (2009)

A Figura 10 exemplifica uma matriz de riscos ainda subjetiva, em que as escalas de
probabilidade e impacto apresentam 10 pontos de medida cada uma, sendo que geralmente

estes pontos representam o percentual de impacto e de probabilidade.

Figura 10 - Matriz de riscos modelo 3

10

8 9

7

OO0 >» v —

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
PROBABILIDADE

Fonte: criado pelo autor

Outro tipo de matriz usada em analise qualitativa (modelo 4) traz dentro da sua
estrutura o tipo de estratégia a ser adotada, dependendo da criticidade do risco, como por

exemplo: monitorar o risco (moderado impacto e probabilidade), ndo agir ou deixar o risco
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(baixo impacto e probabilidade), desenvolver resposta ao risco (alto impacto e probabilidade)

como pode ser visto na Figura 11.

Figura 11 - Matriz de resposta aos riscos modelo 4

Fonte: adaptado de PMI (2009)

PROBABILIDADE
BAIXA (0,2) MEDIA (0,5) ALTA (0,8)
BAIXO (0,3) IGNORAR IGNORAR CUIDADO
IMPACTO| MEDIO (0,6) |  IGNORAR CUIDADO
ALTO (0,9) CUIDADO

Independente do modelo de matriz adotada, estas ferramentas sdo essencialmente

qualitativas e o julgamento do valor atribuido a probabilidade e ao impacto dependera da

percepcdo dos analistas, o que representa forte subjetividade. Certamente a equipe devera

estar munida de dados e informacdes para suas analises e podera também utilizar escalas de

avaliacOes preparadas pela organizacéo e disseminadas entre os setores (Figuras 12 e 13).

Figura 12 - Escala de avaliagdo do impacto de risco sobre objetivos do negécio

Impactos: exemplo usando escalas relativas ou numeéricas

Objetivo do
negacio Muito baixo (0,05) Baixo (0,10) Moderado (0,20) Alto (0,40) Muito alto (0,80)
Cuicto Aumento de custo [ Aumento de custo [Aumento de custo de| Aumento de custo | Aumento de custo
néo é significativo <10% 10a20% de 20 a 40% acima de 40%
Ndo afetaa Somente as o Afetaa Inviabiliza
, @ i . Afeta a continuidade o
Bens e servigos | produgdo dos bens | produgdes mais e continuidade de totalmente a
ou servigos criticas sdo P ¢ produgdo por mais produgdo
& Somente as Reducdo da Redugdo da
Degradacdo da S ) ) ¢ : g Item final do
5 € aplicagées mais qualidade exige a qualidade
Qualidade qualidade quase o . . L 5 processo sem
. i criticas sao aprovagao de inaceitavel para o(s) "
imperceptivel . ) utilidade
afetadas gestor(es) gestor(es)

Fonte: adaptado de PMI (2009)
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Figura 13 - Escala de avaliagdo do impacto de risco sobre objetivos do negécio

Impacto nos objetivos do projeto

Tempo Custo Qualidade

>40 dias > $200k Impacto muito signficativo na funcionalidade global
21-40 dias |$101K-5200k Impacto signficativo na funcionalidade global
11-20 dias | $51K-$100k Impacto moderado em &reas funcionais chave
6-10dias | $11K-$S50k Impacto baixo na funcionalidade global

1-5dias $1K-S10k | Impacto muito baixo em funcionalidades secundarias

ndo impacta| ndo impacta ndo impacta funcionalidades

Fonte: adaptado de PMI (2009)

Apos a andlise qualitativa, dependendo da criticidade do risco, pode se definir uma
estratégia de respostas aos riscos. As principais estratégias sdo: deixar o risco, monitorar o
risco, evitar o risco, transferir o risco e mitigar o risco. Maiores explicacGes sdo apresentadas
no item 2.3.5. Dependendo da situacdo, antes de definir a estratégia de risco, podera ser
realizada uma andlise quantitativa de riscos. As andlises quantitativas, por serem mais
complexas, sdo reservadas a situacdes também complicadas, nas quais as interdependéncias
entre 0s riscos e 0s segmentos de negdcio sendo analisados devam ser consideradas e que
justifiquem os esforcos de andlise e modelagem matematica. A GRCS se encaixa nesta
descricdo, embora a literatura ainda prescinda de métodos quantitativos consolidados,
aplicaveis & GRCS. Em relacdo a ferramentas qualitativas utilizadas em gestdo de riscos
enfatizando a cadeia de suprimentos, mais exemplos podem ser vistos em Tang e Musa
(2011).

2.3.1.4 Analise quantitativa dos riscos
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A Figura 14 tem o objetivo de facilitar a diferenciacéo entre abordagens qualitativas e
quantitativas de risco utilizadas nos subprocessos de gestdo de riscos que levam 0s mesmos

nomes (ver Figura 3).

Figura 14 - Comparacéo entre abordagens qualitativas e quantitativas de analise de riscos

[ ) ([ )

Anadlise Qualitativa Andlise Quantitativa

« Lista riscos individuais * Prevé os resultados baseado nos
descritivamente; efeitos combinados de riscos;

* Avalia a probabilidade e impacto em * Usa distribuicdes de probabilidade
caso de ocorréncia; para caracterizar os riscos;

* Prioriza riscos individuais para * Usa métodos quantitativos por
tratamento posterior; ferramentas especializadas;

* Registra os riscos; * Estima probabilidade de alcangar

* Direciona para a analise objetivos e contingencia o necessario
quantitativa; para atingir um nivel de conforto;

* Identifica riscos com grandes efeitos
sobre o projeto geral;

L N\ _/

Fonte: adaptado de PMI (2009)

O subprocesso de analise quantitativa fornece uma estimativa numeérica geral do efeito
geral dos riscos sobre os objetivos do projeto, baseado em planos e informacdes atuais,
quando considerados riscos simultaneamente. Importante mencionar que uma organizagao
pode se limitar a fazer uma analise qualitativa, mas caso deseje fazer uma anélise quantitativa,
terd que necessariamente fazer uma analise qualitativa antes de realizar a analise quantitativa.
Os resultados da andlise quantitativa podem ser usados para avaliar a probabilidade de
sucesso no atendimento dos objetivos do projeto e para estimar reservas de contingéncia.

Conforme o PMBoK (2009), a anélise quantitativa ¢ uma analise numérica dos riscos
que foram priorizados na etapa qualitativa, tendo alto potencial de impacto no projeto com um
todo. Ainda, sugere que esse processo de andlise deve se repetir ap6s o planejamento de
respostas e também durante o processo de monitoramento e controle, analisando se o risco
geral foi reduzido. Para 0 PMBoK (2009), algumas das ferramentas quantitativas sdo: analise
de sensibilidade, anélise do valor monetério esperado por arvores de decisdo e modelagem e
simulacdo de Monte Carlo, esta Ultima descrita a seguir. Kerzner (2009) comenta que a

abordagem quantitativa € uma etapa importante para a tomada de decisdo, verificando quais
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eventos de risco necessitam de uma resposta com mais prioridade. Mais informacdes sobre
ferramentas quantitativas utilizadas em gestéo de riscos enfatizando a cadeia de suprimentos

podem ser vistas em Tang e Musa (2011).

2.3.1.5 Planejar a resposta aos riscos

Uma vez realizado o subprocesso de anélise qualitativa e/ou quantitativa, passa-se para
0 proximo subprocesso que é o planejamento de resposta aos riscos (ver Figura 15). Esse
subprocesso, segundo o PMI (2009), determina agOes de resposta efetivas para oS riscos
individuais prioritarios e para o risco geral do projeto. Ele leva em conta as atitudes de risco
das partes (stakeholders) e as convengdes especificadas no Plano de Gestdo de Riscos, em
adicdo a quaisquer restricdes e premissas que foram determinadas quando os riscos foram
identificados e analisados. A Figura 15 permite uma visualizagdo dos fatores importantes

Nesse processo.

Figura 15- Fatores criticos ao sucesso do plano de resposta aos riscos

[Plano de Resposta aos Riscos]

Planejamento

.. ( )
) Especificar tempos Enunciarinteracao
Comunicar .
deresposta L deriscos e respostas )
Definir papéis e Fornecer recursos, ( Garantir respostas )
responsabilidades orgamento e agenda efetivas e em tempo

e 3\
Enunciarameagas e
oportunidades

e 3

Desenvolver
estratégias

Fonte: adaptado do PMI (2009)

As diferentes estratégias que podem ser adotadas dependendo da criticidade de um

risco séo, segundo o PMI (2009):
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- Deixe-o (aceitagdo): Esta abordagem deve ser usada somente para riscos de baixo
impacto, ou para aqueles que sdo improvaveis de ocorrer.

- Monitore o risco: Neste caso, 0 Gerente de Projeto ndo maneja prd-ativamente o risco,
mas monitora-o ao longo do tempo, para ver a probabilidade dele ocorrer. Esta
abordagem pode funcionar para riscos sérios, que ndo sejam provaveis de ocorrer.

- Evite o risco (prevencéo): Evitar o risco significa que a situacdo que esta causando o
problema seja eliminada. Esta € uma maneira muito eficaz de eliminar riscos, mas
obviamente pode ser utilizada somente em determinadas situacdes Unicas.

- Transfira o risco: Em alguns casos, a responsabilidade de gerenciamento de risco pode
ser removida do projeto, atribuindo o risco a uma outra entidade ou a um terceiro.

- Mitigue o risco: Na maioria dos casos, esta é a abordagem a ser tomada. Se um risco
foi identificado e for preocupante para o projeto, geralmente 0s passos pro-ativos
devem ser executados para assegurar que o risco ndo ocorrerd. Outro dos objetivos da
mitigacdo é garantir que o efeito (impacto) do risco seja minimizado caso este ocorra.
Para as finalidades do Processo de Gerenciamento do Projeto TenStep, supbe-se que

0s planos de risco estejam estabelecidos para mitigar o risco.

Estas cinco estratégicas utilizadas para responder a riscos de projeto séo perfeitamente
utilizadveis em qualquer situacdo. Entretanto, quando se fala de GRCS a estratégia mais
frequentemente encontrada nos trabalhos € mitigacdo dos riscos. Com poucas excegdes, a
maior parte dos autores, adota 0 termo mitigar como Unica estratégia possivel. Interessante
mencionar os trabalho de Zsidsin e Ritchie (2009) e Braunscheidel e Suresh (2009), pois
tratam, corretamente, a agilidade da cadeia de suprimentos como estratégia para mitigar riscos
ou também como forma de reagir a incidentes probleméaticos. Por esta razdo, abrem-se
parénteses para explicar agilidade e também resiliéncia antes de retomar os subprocessos de

Gestado de riscos.

2.3.1.6 Monitorar e controlar os riscos

Dando continuidade aos subprocessos de gestdo de riscos (Figura 3), a efetividade da
gestéo de riscos do projeto depende da forma como os planos aprovados séo realizados. Esses

planos devem ser executados corretamente, revisados e atualizados regularmente. Se isso for
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realizado corretamente, o esforco investido ser4 recompensado e projetos futuros serdo
beneficiados da experiéncia desse projeto. Os objetivos primarios desse subprocesso de
monitorar e controlar riscos sdo rastrear riscos identificados, monitorar riscos residuais,
identificar novos riscos, garantir que os planos de resposta aos riscos sdo executados no
tempo apropriado, e avaliar sua efetividade durante todo o ciclo de vida do projeto. Esta ¢,
segundo o PMI (2009), o altimo subprocesso do processo de gestdo de riscos em projetos, que
embasa o0 entendimento da gestdo de riscos. Optou-se por apresentar esta sequéncia de
subprocessos porque os mesmos tém sido utilizados na gestdo de riscos em cadeias de
suprimentos. No entanto, a literatura especifica de GRCS também traz outras préticas e

ferramentas adaptadas para a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos, apresentadas a seguir.

2.3.2 COSO ERM

Uma importante perspectiva sobre risco surgiu do Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Comission (COSO), um grupo conhecido por ajudar empresas
a desenvolver seus sistemas de controles internos. Milhares de empresas incorporaram o
Quadro de Controle Integrado Interno do COSO para a gestdo de suas atividades. Em 2001,
em resposta a um aumento do nivel global de riscos, a COSO uniu-se a
PriceWaterhouseCoppers para desenvolver um modelo de gestdo que possibilitasse as
organizagOes avaliar e melhorar a gestdo de riscos empresarial. Assim, o COSO define

Enterprise Risk Management (ERM) da seguinte forma:

"Um processo, afetado pelo quadro de diretores de uma entidade, aplicado em um
cenario estratégico e por toda a empresa, designado para identificar eventos
potenciais que possam afetar a entidade, e fazer a gestdo de risco de modo a estar
dentro do perfil de risco da organizacéo, fornecendo seguridade razoavel levando em
conta os objetivos da entidade™.

Oito componentes inter-relacionados compdem o quadro de gestdo ERM do COSO.
Esses componentes sdo derivados da forma como a gestdo ocorre e sdo integrados dentro do
processo de gestdo. Esses oito componentes, que sdo também relevantes para nossa discusséo
de Gestédo de Riscos na Cadeia de Suprimentos, compreendem um sistema completo de ERM,

conforme Figura 16:
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Figura 16 - Modelo COSO ERM

Fonte: adaptado de COSO (2001)

Ambiente interno. O ambiente interno prepara o tom da organizagéo, incluindo como
0 risco é visto pelas pessoas da organizacdo, incluindo sua filosofia de gestdo de
riscos, apetite ao risco, integridade, e valores éticos.

Fixacdo de objetivos. O ERM garante que a gestdo tem um processo para preparar
objetivos e que 0s objetivos escolhidos d&o suporte & missdo da entidade e s&o
consistentes com seu apetite por riscos.

Identificacdo de eventos. Eventos internos e externos afetando os objetivos da
empresas devem ser identificados, distinguindo entre riscos e oportunidades.
Oportunidades sdo direcionadas de volta a estratégia de gestdo ou processo de
preparacdo de objetivos.

Avaliacdo de riscos. Os riscos sdo analisados em termos de suas probabilidades e
impactos. Isso é entdo usado como base para determinar como sera a gestéo de riscos.
Resposta aos riscos. A gestdo escolhe entre varias respostas aos riscos, incluindo
evitar, aceitar, reduzir, prevenir, ou compartilhar riscos. Um conjunto de agdes séo
desenvolvidas que alinham riscos com a tolerancia ao risco da entidade e o apetite por
riscos.

Atividades de controle. Politicas e procedimentos sdo estabelecidos para ajudar a
garantir que as respostas aos riscos sejam realizadas.

Informacéo e comunicagéo. Informages relevantes sao identificadas e comunicadas
na forma e no tempo que permita as pessoas realizarem suas responsabilidades. Uma

comunicacdo efetiva para todos os sentidos da organizagéo.
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- Monitoramento. A totalidade da gestdo de riscos da empresa € monitorada e
modificacdes sdo feitas quando necessario. O monitoramento é finalizado por
atividades de gestdo em movimento, atividades separadas, ou ambas. A gestdo faz

modificagdes para o plano de ERM conforme necessidades.

Assim, conforme comenta Souza (2011), pode-se perceber que 0 processo descrito
pelo PMI (2008) possui muitas etapas semelhantes & metodologia proposta pela COSO
(2007), independente do fato de o foco da primeira metodologia ser a gestdo de riscos de
projetos, enquanto a COSO propfe um controle mais abrangente, no nivel da corporagao.
Ainda, salienta-se que o modelo COSO ERM é suporte para o desenvolvimento da GRCS, nas
organizagdes que o adotam, podendo ser usado para alavancar os processos de identificacdo,
avaliacdo, mitigacdo, e gestdo de riscos estratégicos, taticos e operacionais (SCHLEGEL;
TRENT, 2014). Entretanto, os estudos tém demonstrado que as organizagdes ndo aproveitam

a sinergia natural que haveria entre estas duas abordagens: COSO e GRCS.

2.3.3 MIGGRI - Modelo para Identificacéo e Gerenciamento do Grau de Risco de
Empresas

Souza (2011) comenta em seu trabalho que a Gestdo de Riscos tem sido uma
problematica bastante discutida nos Gltimos tempos, e a necessidade de identificar, medir e
controlar o grau de risco nas empresas tem aumentado na medida em que aumentam também
as incertezas que circundam as organizagfes. A autora apresentou em seu trabalho a
construgdo de um Modelo Conceitual para Gestdo de Riscos Corporativos, denominado
MIGGRI - Modelo para Identificagdo e Gerenciamento do Grau de Riscos de Empresas que
estd apoiado em seis fases: (i) Estruturacdo e planejamento; (ii) Contexto do risco; (iii) Grau
de exposi¢do ao risco; (iv) Grau desejado de exposigdo ao risco; (v) Tratamento dos riscos;

(vi) Monitoramento dos riscos conforme demonstra a Figura 18.

Figura 18 — Fases, etapas e produtos do modelo MIGGRI
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Fases Etapas Produtos

(i) Estruturagdo e planejamento  |Estruturagdo organizacional Estrutura da gestdo de risco
Planejamento do gerenciamento

(ii) Contexto do risco Identificacdo dos riscos Indicadores de exposigdo aos riscos
Classificagdo e analise dos riscos

(iiii) Grau de exposicdo ao risco Priorizagdo dos riscos Grau de risco ao qual a empresa estd exposta

Avaliagdo quali e quantitativa
Calculo do grau de risco

(iv) Grau desejado de exposicdo ao |Célculo do grau de tolerancia ao risco dos gestores |Grau de tolerancia ao risco
risco Calculo do grau de tolerancia ao risco da empresa |Grau necessario de risco
Definigdo do grau desejado de risco da empresa  |Grau desejado de risco
Desdobramento do grau desejado de risco
Alinhamento dos graus de risco

(v) Tratamento dos riscos Agdo estratégica Acdo adequada 4 situagdo de risco da empresa
Correlagdo das variéveis-chave
Simulagdo de cendrios futuros
Tratamento dos riscos

(v) Monitoramento dos riscos Monitoramento e controle Gestdo dos riscos corporativos

Fonte: adaptado de Souza (2011)

Durante a aplicacdo do modelo em uma empresa de grande porte, todas as seis fases
foram realizadas, sendo possivel calcular o grau de risco, definicdo de agBes contingenciais
para 0s riscos mais criticos, e estruturacdo de um processo de controle formal e alinhado as
expectativas da organizagéo.

O modelo de Souza (2011) é detalhado em especificacbes de como pode ser replicado,
e embora tenha sido direcionado para a analise da organizagdo como um todo, ndo tem énfase
na cadeia de suprimentos, podendo vir a ser adaptado para tal fim. Interessante mencionar que

0 modelo trata tanto de riscos positivos (oportunidades) como riscos negativos.

2.3.41S0, ISO 73, 1SO 28000 e 1SO 31000

Além da COSO ERM, também a organizacdo conhecida hoje por 1SO (International
Organization for Stardardization), que comecou em 1926 como a Federacdo Internacional das
Organizagdes de Padrées Nacional (National Standardizing Associations - ISA). A 1SO
propds padrdes que serdo comentados sucintamente a seguir. A ISO 73 é um vocabulario-
padrdo para gestdo de riscos, atualizado em 2009, fornecendo uma grande quantidade de
termos. Esse conjunto de padrbes tem sido atualizado recentemente para levar em conta a
crescente necessidade para termos adicionais e taxonomias dentro das cadeias de suprimentos

globais, conforme comentam Schlegel e Trent (2014). Ja a ISO 28000, segundo Schlegel e
42



Trent (2014), é um conjunto desenvolvido em 2010, contendo uma série de padrdes. A 28001
trata das melhores préaticas para implementar seguranga em cadeias de suprimentos, analises e
planos, requisitos e orientagdes. A 28002 refere-se ao desenvolvimento de resiliéncia na
cadeia de suprimentos, especificando requisitos para um sistema de gest&o resiliente na cadeia
de suprimentos para habilitar a organizacdo a desenvolver e implementar politicas, objetivos e
programas levando em conta questdes legais, regulatorias e outros requisitos. A 28003 refere-
se aos requisitos para auditoria e certificacdo de sistemas de gestdo de seguranga em cadeias
de suprimento. A 28004 fornece orientagdes para a implementagdo da 1SO 28000. Finalmente,
a 1SO 28005 tem tratado o apuramento de porta eletronica (EPC — electronic port clearance).
J& a norma ISO 31000, comenta Purdy (2010), que enquanto as pessoas trabalham nas muitas
diferentes formas de gestdo risco que possuem o mesmo objetivo, a organizacdo ISO se
preocupou em criar um padrdo para ser aplicado em todas as formas de riscos, e que deveria
conter: (i) um vocabulério; (ii) um conjunto de critérios de performance; (iii) um processo
comum para identificacdo, andlise, avaliacdo e tratamento de riscos; (iv) orientagdo sobre

como esse processo deve ser integrado pela tomada de deciséo da organizagéo.

2.4 Gestao de Riscos na Cadeia de Suprimentos

Apos as explanacOes acerca dos temas de 'Gestdo da Cadeia de Suprimentos' e “Gestdo
de Riscos', a discussdo pode ser evoluida para a intersecdo entre esses temas, 0 que sugere a
discussdo do tema 'Gestdo de Riscos na Cadeia de Suprimentos', motivo pelo qual sera feita a

seguir.

2.4.1 GRC (Governance, Risk management, Compliance)

Além das abordagens mencionadas anteriormente, este modelo de gestdo ‘GRC’ é
dividido nas trés dimensdes: Governanga, Gestdo de Riscos e Conformidades, como forma de
abranger a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos (SCHLEGEL e TRENT, 2014). Tais
autores definem: Governanca é a forma como é descrita a abordagem geral através da qual
executivos seniores dirigem e controlam toda a organizagdo, usando uma combinagdo de
gestdo da informacdo e estruturas de controle de gestdo hierdrquica. Atividades de
Governanca garantem que as informagdes criticas de gestdo alcancem os executivos de forma

suficientemente completa, precisa e no tempo correto para permitir decisdes de gestdo
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apropriadas e fornecer o mecanismo de controle para garantir que estratégias, direcdes e
instrucdes da gestdo sdo realizadas sistematicamente e efetivamente. Gestéo de riscos € um
conjunto de processos através dos quais a gestdo identifica, analisa e onde necessario
responde apropriadamente a riscos que possam afetar a realizacdo de objetivos dos negécios
da organizagdo. A resposta a riscos tipicamente depende das gravidades percebidas e envolve
controlar, evitar, aceitar ou transferir aqueles riscos para um terceiro. Dados que as
organizagdes rotineiramente gerenciam um grande ndmero de riscos, comercial/financeiros,
seguranga da informacdo, legais, e riscos de conformidade regulatdria sdo as questdes-chave
na GRC. Embora esta dimens&o trate de processo, ndo foram encontrados detalhamentos que
especifiquem como proceder. Conformidades legais significa estar de acordo com requisitos.
Em um nivel organizacional, € alcancado através da gestdo de processos que identificam os
requisitos aplicaveis, definidos por leis, regulagBes, contratos, politicas, etc.; avalia o estado
da conformidade; avalia os riscos e potenciais custos da ndo-conformidade contra os gastos
projetados para alcangar a conformidade; e portanto priorizar, prover recursos, e iniciar
quaisquer acdes corretivas necessarias. Schlegel e Trent (2014) afirmam que o modelo de

GRC esté sendo adotado por organizagdes para dar suporte 8 GRCS.

2.4.2 Taxonomias de risco

Segundo Schlegel e Trent (2014), ‘Taxonomias de risco’ é considerado um modelo
operacional para gestdo de riscos da cadeia de suprimentos. De acordo com o0s autores
mencionados, para fazer uma gestdo ampla, por um processo simples e pratico, é preciso
considerar material complexo, desdobra-lo e fazé-lo acessivel para todos na organizacéo,
sendo necessario habilidade de construir uma metodologia operacional, algo que serd
relacionado como ‘taxonomia’. Segundo Prieto-Diaz (2002), uma taxonomia é uma estrutura
categorizada e a classificagdo é a agdo de atribuicdo de entidades as categorias definidas
dentro da taxonomia. Sem taxonomias de risco ou um modo de estruturar e classificar eventos
de riscos, € dificil entender diferentes tipos de riscos através da organizacdo, e sem
taxonomias ndo ha um conjunto comum de padres ou forma de gerenciar relagdes entre
diferentes tipos de dados. Se cada area de negdcios usar suas proprias formas de classificar
riscos, entdo a informagdo agregada seréd subjetiva, incompleta, redundante ou falha, nesse

caso cada parte da organizacéo falaria um dialeto diferente.

44



Ainda segundo os autores, a abordagem bésica ao criar uma taxonomia de riscos é
desenvolver um modelo de gestdo comum para todos os riscos, seus padrdes e objetivos.
Algumas ferramentas para taxonomias de riscos incluem o seguinte:

- Criar e manter uma central de repositorio de informacoes;
- Uma gestdo completa de documentos;

- Uma gestdo de tarefas ampla para a organizacao;

- Um escore de avaliagdo de riscos.

Uma taxonomia de riscos gerencia todos os elementos de riscos e conecta-os a outros
elementos dentro da organizacdo para criar uma rede de termos, definicdes, e relagdes de
recursos. Codifica todos os itens que uma organizacdo deveria Se preocupar antes que
surpresas ocorram, gerencia esses itens em lugar com conexdes para fornecer a seguranca de
que esses elementos estéo, de fato, sendo efetivos para mitigar riscos. E em alguns casos, as
ferramentas de taxonomia fornecem o conteudo para alertar a organizacdo para importantes
mudancas dentro de uma inddstria e estar em uma posicdo de identificar quem e quais
recursos estdo conectados ou impactos por uma inddstria ou questdo regulatoria.

Em sintese, segundo Prieto-Dias (2002), uma taxonomia de riscos é o agrupamento de
itens semelhantes, tomando por base critérios estabelecidos. Por fim, apds o conhecimento
desses modelos de GR provenientes de organizagcbes empresariais, percebe-se que eles
fornecem formas de tratar riscos nas areas operacional, financeira, distribuicdo, bancéria e

universitaria.

2.4.3 Tipologia especifica

A literatura contém riscos comentados de diversas abordagens. Nesta momento, sera
destacado aqueles riscos que se relacionam com a cadeia de suprimentos. Como produto da
analise do conteido dos textos das diversas obras, foi possivel identificar um total de cento e
sete (107) eventos de riscos, que também podem ser definidos como "subcategorias" de riscos
e destacados na Apéndice C. Desse total, foram removidas redundancias, reescritos, quando
necessario, chegando-se a um nimero menor de eventos de risco. Foi utilizado um método de
agrupamento por semelhancas, destacado no item 1.5.1.2 do método, no Capitulo 1. Ao final
foram escolhidas denominacgdes que melhor exprimissem os grupos de eventos de risco. Os
nomes escolhidos foram: (1) riscos externos a empresa focal e (I1) riscos internos a empresa

focal.
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Ao final obteve-se uma estrutura hierarquica contemplando 2 niveis, sendo o nivel 1
(menor complexidade) em dire¢do ao nivel 2 (maior complexidade) conforme apresentado no
Quadro 4. A estrutura completa da EAR contendo a listagem de riscos identificados na

literatura pode ser vista no Apéndice C deste trabalho.

Quadro 4 - Propostas de categorizagdo de riscos (visao resumida do Apéndice C)

AMBIENTE ECONOMICO
MEIO AMBIENTE E OUTROS DANOS
CULTURAL
PROCESSOS LEGAIS E JUDICIAIS
VARIACAO DE DEMANDA
RELACAO COM CLIENTES
CAPACIDADE DE PRODUCAQ
FORNECIMENTO E LOGISTICA

EXTERNO A EMPRESA FOCAL

FALENCIA
GESTAO INEFICIENTE
PROBLEMAS DE INOVACAO E P&D
QUALIDADE DE PRODUTOS E SERVICOS
SISTEMAS DE INFORMACAO

INTERNO A EMPRESA FOCAL

Conforme mencionado anteriormente, a Estrutura Analitica dos Riscos (EAR) lista as
categorias e subcategorias nas quais 0s riscos podem surgir em um projeto tipico. Tipos
diferentes de projetos, organizagdes e cadeias de suprimentos requerem diferentes EARs. Um
beneficio desta estrutura é auxiliar a equipe de identificacdo de riscos nas muitas fontes de
risco que podem impactar 0s processos sob analise na cadeia de suprimentos. Observando-se
tal listagem, confirma-se, mais uma vez, a falta de padronizagéo sobre riscos, observado pelos

varios autores, mostrando uma problematica afirmada de forma recorrente neste trabalho.

2.4.4 Ferramentas, praticas e métodos

Em toda a andlise de literatura, foram observados desde ferramentas especificas para
lidar com riscos, até praticas e métodos comuns para lidar com os mesmos. Além do tema em

questdo ser debatido de forma relativamente recente, a partir dos anos 2000, existem
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diferentes abordagens sobre seu estudo. Apesar de a analise de riscos estar sendo realizada a
partir de adaptacdes dos modelos e ferramentas de gestdo de projetos, como foi feito por Thun

e Hoenig (2011), outras formas existem e serdo mostradas a seguir.

2.4.4.1 Modelos probabilisticos e simulacio de Monte Carlo

Entre os métodos probabilisticos, destacam-se 0s estocasticos, em especial 0 método
de simulagdo de Monte Carlo (JUNQUEIRA; PAMPLONA, 2002). Para Sawilowsky (2003),
uma simulagéo de Monte Carlo € uma amostragem repetitiva para determinar as propriedades
de algum fenbmeno ou comportamento. Alguns autores, como Canada et al. (1996) e
Junqueira e Pamplona (2002) apontam o uso da simula¢éo de Monte Carlo como uma solugéo
apropriada para avaliar riscos, jA que ela permite, entre outras varidveis, a simulagdo do
resultado econdmico do projeto (VPL - Valor Presente Liquido). Segundo Togo (2004), nos
altimos anos a utilizagdo de simulacdo vem se tornando mais acessivel devido ao
desenvolvimento de softwares mais amigaveis, tornando mais fécil e rapido sua execugao.

A Simulagdo de Monte Carlo, ou método de Monte Carlo, é uma classe ampla de
algoritmos computacionais que se baseiam em amostragens aleatorias repetidas para obter
resultados numéricos. E geralmente usada em problemas fisicos e matematicos. Outros
exemplos fisicos para esta aplicacdo incluem modelar fendmeno com grande incerteza, tal
como o risco em negdcios, sendo muito melhor que o uso da intuigdo humana ou métodos
alternativos (HUBBARD, 2009). Em outros problemas importantes estamos interessados em
gerar valores de uma sequencia de distribuicdes de probabilidade para satisfazer uma equagéo.
Essas flutuagcOes de distribuicbes de probabilidade podem sempre ser interpretadas como
distribuicdes de estados aleatorios de um processo de Markov cuja probabilidade de transi¢éo
depende da distribuicdo de valores aleatorios atuais (KOLOKOLTSOV, 2010; DEL MORAL,
2013). Ao usar distribuicdes de probabilidade, as varidveis podem apresentar diferentes
probabilidades de ocorréncia. As distribui¢des de probabilidade representam uma forma muito
mais realista de descrever incerteza em varidveis de analises de risco. As distribuicdes de
probabilidade mais comuns s&o: Normal, Lognormal, Exponencial, Weibull, Poisson,

Triangular, Uniforme, entre outras.
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2.4.4.2 Estratégia da agilidade

A agilidade pode ocorrer tanto para fins de mitiga¢&o dos riscos quanto para responder
aos incidentes j& ocorridos. Para Braunscheidel e Suresh (2009), o cultivo da agilidade é
considerado uma estratégia de gestdo de riscos que permite & empresa responder rapidamente
as mudangas de mercado, assim como rupturas atuais e futuras na cadeia de suprimentos. O
termo agilidade, segundo Zsidisin e Ritchie (2009), pode corresponder & capacidade de
responder com rapidez as alteracfes de demanda e fornecimento na cadeia de suprimentos, e 0
risco da organizagdo pode estar em ndo se conseguir responder com velocidade a essas
mudancas. Pode-se dividir esse principio em dois itens: visibilidade e velocidade. A
visibilidade estd relacionada a conhecer os estoques, as condicbes de demanda e
fornecimento, e a programacdo de producgdo e compra nos dois sentidos da empresa focal: a
montante e a jusante. J4 a velocidade é em relagdo ao quéo rdpido a cadeia consegue reagir as

mudancas na demanda.

2.4.4.3 Estratégia da resiliéncia

Outro termo frequente na literatura é o termo resiliéncia. Semelhante a agilidade, a
resiliéncia pode ser tratada tanto como uma estratégia de resposta a riscos como um meio de
reacdo no caso da ocorréncia de incidentes probleméticos. Na visdo dos autores Zsidisin e
Ritchie (2009), a definicdo de vulnerabilidade é caracterizada pela falta de robustez ou
resiliéncia da cadeia de suprimentos relacionadas as ameagas originadas de dentro e fora dos
limites do sistema, sendo robustez a capacidade de resistir a um evento acidental e retornar a
atender o seu objetivo, mantendo o sistema na mesma situagdo em que se encontrava antes do
evento ocorrer, e resiliéncia sendo a capacidade do sistema de retornar a uma nova situacgao
estavel apds o evento. Conforme se observa, a resiliéncia é uma propriedade que a cadeia de
suprimentos pode manifestar ou ndo, dependendo se conquistou esta propriedade a partir de
préticas/principios especificos, mas que se torna relevante se ou quando o(s) risco(s) se
tornou(ram) incidéncia(s) problemética(s). Com o objetivo de tornar uma cadeia resiliente,
Christopher e Peck (2004) propdem quatro principios-chave: (Re) engenharia da cadeia de
suprimentos; Colaboragéo; Agilidade; Criacdo de uma cultura baseada na gestéo de riscos na

cadeia. Ainda segundo Zsidisin e Ritchie (2009), as cadeias de suprimentos geralmente séo
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formadas com o objetivo de otimizar custos e/ou servicos aos clientes. Observada a
vulnerabilidade na qual se encontram, essa logica deve ser alterada. Portanto, sugere-se
inicialmente mapear a rede que une os membros da cadeia de suprimentos, buscando
identificar gargalos limitadores da capacidade produtiva. Apoés isso, deve-se desenvolver uma
estratégia de fornecimento, ndo se limitando a obter vantagem somente nos aspectos de
gerenciamento de custo e da qualidade, mas, além disso, em termos de resiliéncia.
Finalmente, sugere-se projetar principios para a resiliéncia da cadeia de suprimentos mediante
a definicdo de estratégias que mantenham vérias opcdes em aberto e fazendo uma anélise
baseada no balanco entre eficiéncia e redundancia. Cadeias de suprimentos colaborativas

podem ajudar na mitigacao de riscos.

2.4.5 Artigos em destaque

Apoés apresentacdo de modelos de gestdo de riscos propostos por organizagdes
empresariais, levanta-se nesta secdo algumas das contribui¢des de autores académicos na area
de GRCS. O detalhamento dos principais artigos em destaque pode ser visto no Apéndice B.
Entre as publicacbes que relacionaram cadeia de suprimentos e gestdo de riscos, nota-se uma
abordagem bastante diversificada em cada estudo, o que pode dificultar o entendimento do
assunto ao leitor em um primeiro contato, motivo pelo qual estes autores serdo estudados no
capitulo 3 dessa dissertagdo com maior profundidade. Antes disso, nesta revisdo serdo
mencionados ainda os artigos de Tomas e Alcantara (2013) e Souza (2011) por serem
abordagens que trazem um nivel maior de detalhamento de aplicacdo e semelhanga com o0s

autores ja citados.

2.4.5.1 Tomas e Alcantara (2013)

Os autores primeiramente explicam a origem da Gestdo de Riscos na Cadeia de
Suprimentos, sugerindo que a mesma surgiu da unido entre duas &reas até entdo
independentes: Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Gestdo de Riscos. Ha4 uma convergéncia
no sentido de concordarem com outros autores. Definem que a Gestéo de Riscos na cadeia de
Suprimentos envolve a identificacdo e o controle de riscos internos e externos que podem

afetar o desempenho de uma cadeia, por meio de uma abordagem coordenada entre o0s
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membros de forma a prevenir ou mitigar as vulnerabilidades da cadeia como um todo. Os
autores identificaram algumas categorias de riscos, agrupadas como riscos internos a cadeia e
riscos externos. Também listaram as etapas elementares que compdem um modelo de gestao
de riscos. Ao final, os autores criam um modelo combinado das propostas de Peck (2005), e

Tummala e Schoenherr (2011), conforme Figura 17.

Figura 17 - Modelo final de gestdo de riscos

| DIRECIONADORES DOS AMBIENTES INTERNO E EXTERNO |

| | 1

FASE I FASE Il FASE Il

Identificagdo do risco z
Controle dos riscos .
Monitoramento dos

Aedic3o do risc i
Medicdo do risco riscos

Mitigagdo dos riscos

Avaliagdo do risco

| | 1

NIVEL 4 Ambiente Geral

NIVEL 3 Organizagdes e redes

NIVEL 2 Infraestrutura e ativos fisicos

I NIVEL 1 Fluxo de valor do produto ou processo >

Fonte: Tomas e Alcantara (2013)

O modelo sugere a divisdo da Gestdo de Riscos em trés Fases (Fase I, Fase Il e Fase
I11), sendo que cada uma delas deve ser analisada em quatro niveis: Fluxo de valor do produto
ou processo; Infraestrutura e ativos fisicos; OrganizagBes e redes; Ambiente geral. Assim,
pode-se perceber, mais uma vez, a complexidade de um modelo de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, que além de transitar pelos mesmos subprocessos do PMI (identificacdo do
risco até monitoramento do risco) revela que os riscos podem prover de pelo menos 4
diferentes tipos de fluxo. O trabalho de identificacdo do risco deveria perpassar estes 4 niveis.

O modelo sequer menciona que esta aplicacdo deveria ocorrer em todos 0S processos
da cadeia (a montante, na empresa focal e a jusante) dando margem a identificagéo de riscos
pertencentes as categorias: risco externo, risco interno com suas dezenas a centenas de

desdobramentos. O modelo é tedrico sem aplicacdo a dados reais empresariais.

2.4.5.2 Lynch (2009)
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Por fim, apresenta-se o livro intitulado "Ponto Unico de Falha - As Dez Leis
Essenciais para Gestdo de Riscos na Cadeia de suprimentos”, pois o autor enuncia dez ‘leis’
que, segundo Lynch (2009), séo essenciais para a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos.
A grande diferenca deste autor é sua abordagem em forma de ‘leis’, ao invés da visdo de
metodos, procedimentos e andlises mais especificas. Sdo abordadas primeiramente quatro
‘leis das leis’ relacionadas a aspectos gerais do tema, depois finalmente sdo enunciadas as dez
leis, que tratam apenas de forma norteadora para o tratamento de riscos na cadeia de
suprimentos. Lynch sugere ainda uma listagem com treze (13) macro categorias de riscos:
econdmico e financeiro; politico e social; marca e reputacdo; meio ambiente; conformidades;
criminal e terrorista; saude; trabalho; estratégia; operacional; climética; tecnologia;
informacional. A abordagem trazida por Lynch (2009) inova ao sugerir ‘leis’ que regem a
Gestéo de Riscos, porém é limitada no sentido de ndo apresentar um método ou processo para
Gestéo de Riscos numa Cadeia de Suprimentos. O autor conclui que a inevitavel realidade das
cadeias de suprimentos conectadas globalmente significa que pontos de falha s&o encontrados
em toda parte, ndo apenas dentro das organizagOes. Finaliza ainda que o grau com que a
organizacdo gerencia os riscos determina, em UGltima anélise, a capacidade de identificar
pontos de falha e entdo determinar os passos para serem tomados hoje para evitar problemas

futuros. Um detalhamento do autor seré apresentado na forma do Apéndice A neste trabalho.

2.4.5.3 Principais resultados dos autores

Os resultados encontrados pelos autores sdo destacados a seguir, ndo a titulo de citagéo
apenas, mas visando compilar os achados mais relevantes estruturando uma base de
sustentacdo para o desenvolvimento desta e de outras pesquisas.

- A vulnerabilidade da cadeia de suprimentos esta relacionada com a sua prépria
natureza complexa. Esta é uma constatacdo de Peck (2005), Thun e Hoenig (2009) e
corroboram a percepcédo de Peck (2005) que afirma que a caracteristica dindmica e evolutiva
dos riscos das cadeias de suprimentos significa que nenhuma estratégia para cadeia de
suprimentos serd provavel de estar livre de riscos, e nenhum sistema, apesar de ser bem
gerenciado, é invulneravel.

- A terceirizacao e a globalizagdo contribuem com o aumento das fontes e tipos de

riscos. Esta constatacdo, que parece um tanto Obvia, estd ligada a um ganho maior de
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complexidade proveniente da adogdo dessas estratégias de gestdo e é relatada por Harland et
al. (2003) e Thun e Hoenig (2009). Isso ndo significa que a terceirizagdo e a globalizagio
sejam estratégias ruins. Outro aspecto importante é que algumas vezes a terceirizagdo é
inclusive uma estratégia de resposta a algum tipo de risco. Desta forma, dependendo do
contexto, a terceirizagdo pode ser a ‘causa de risco’ ou a ‘solugdo’ para minimizar o impacto
ou probabilidade de um dado risco ocorrer.

- Embora existam proposicdes de métodos para gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos, as diferentes cadeias de suprimentos vao requerer diferentes abordagens
para avaliacdo e mitigacdo de riscos. Mesmo em um mesmo setor de negdcios as
abordagens de empresas diferentes poderéo ser diversas, segundo Kleinforfer e Saad (2005) e
Schlegel e Trent (2014). Esta argumentagdo ndo invalida a existéncia de métodos para GRCS,
mas refor¢a a nocéo de que os métodos deverdo ser ajustados as necessidades das empresas.

- A otimizacéo local ndo implica otimizagdo global. Segundo Rao e Goldsby (2009),
a exemplo do que ocorre na gestdo por processos, qualquer abordagem de GRCS necessita
focar na compreensédo e redugdo da vulnerabilidade para a cadeia de suprimentos como um
todo, ao inves de em um nivel de firma local.

- A GRCS requer investimento em recursos humanos, em conhecimentos
multidisciplinares e em trabalho colaborativo segundo Blome e Schoenherr (2011), Tang e
Musa (2011), e Lavastre, Gunasekaran e Spalanzani (2012). Estes achados vém corroborar
com as diretrizes mencionadas no item Taxonomia de riscos do item (2.5.4), j& que tais
diretrizes envolvem atividades que tém forte dependéncia de ‘pessoas’, sdo elas: criar e
manter uma central de repositorio de informagdes; fazer uma gestdo completa de documentos;
realizar uma gestdo de tarefas ampla para a organizacéo e ter escores disseminados de
avaliacdo de riscos. Por isso, a fase de planejamento de GRCS é importante.

- Schlegel e Trent (2014) defendem que as abordagens de Gestdo de Riscos serdo
baseadas em antecipac&o ao invés de reacdo, como ocorre na GRCS. Este processo pode gerar
diferentes estratégias de resposta aos riscos, dentre elas, a mitigacdo. Por exemplo, a cultura
da agilidade é vista como uma tatica de mitigacdo visto que reduz a vulnerabilidade da
empresa e seus parceiros frente as mudangas de mercado. Deve-se evitar o equivoco de

tratar a agilidade como um meétodo de gestéo de riscos, ja que ela é uma estratégia de resposta

aos riscos, como pode ser visto em Lavastre (2012).
- Ja como uma estratégia reativa, encontra-se a resiliéncia. A resiliéncia consiste num

plano de contingéncia, uma vez que é ativada apés a ocorréncia de incidéncias
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problematicas. Braunscheidel e Suresh (2009), Blome e Schoenherr (2011) afirmam que ela
pode ser usada frente a mudangas de mercado e para responder rapidamente a ‘quebras’ na
cadeia de suprimentos, tanto as potenciais quanto as que ocorrerem efetivamente. Os estudos
que enfatizam resiliéncia salientam o fato desta abordagem tentar trazer o sistema afetado ao
estagio anterior de normalidade, antes da ocorréncia da incidéncia problemética, portanto tal
abordagem sugere, predominantemente, uma atuagdo retroativa perante as ocorréncias.

Duas obras relevantes sdo os livros de Lynch (2009) e Schlegel e Trent (2014). Lynch,
naquele ano, faz uma discusséo de principios gerais da GRCS, os quais ele chama de ‘As dez
leis essenciais da GRCS’ e podem ser melhor compreendidos no Apéndice A. Ja Schlegel e
Trent discutem o tema de diversas formas, desde conceitos, categorias de risco, tecnologias,
ferramentas, casos aplicados, entre outras abordagens, apresentando ao final do seu livro
vérias previsdes futuras sobre o tema GRCS.

Enquanto Sodhi, Son e Tang (2012) apresentam uma viséo critica da GRCS, dizendo
que falta consenso sobre definicdo, falta pesquisa empirica e pesquisas sobre respostas de
incidentes em cadeias; Schlegel e Trent (2014), visionariamente, prevéem uma incorporagéo
da GR nas préticas correntes das empresas, 0 emprego de ferramentas sofisticadas e modelos
de exceléncia para toda cadeia, consolidando-se como instrumento de antecipacgdo ao invés de
reacdo ao risco. Tal fato demonstra como as percepcdes se dividem, mesmo na literatura
recente, enquanto um autor fala da falta de clareza o outro prevé sofisticagdo, embora
solucdes abrangentes para a GRCS ainda ndo estejam publicadas. Uma sintese das previsdes
de Schlegel e Trent (2014) pode ser vista no Anexo A.

Consolidando esta primeira etapa, a analise dos artigos permitiu constatar que 0s
estudos tém evoluido em pelo menos trés dire¢oes:

0] estudos com énfase proativa frente aos riscos - nestes se encontram os trabalhos
de GRCS e seus métodos que contemplam identificacdo, analise, monitoramento e
resposta ao risco (HARLAND et al., 2003; BLOME e SCHOENHERR, 2011);

(i) estudos com énfase proativa e/ou reativa frente aos riscos: estes desdobram as
estratégias de resposta ao risco, como a agilidade, entendida como uma estratégia
de mitigacdo de riscos. A agilidade é uma estratégia que pode auxiliar a tornar
mais robusta a organizagdo frente ao risco, podendo ser uma estratégia de
prevencdo, ou também uma estratégia importante para auxiliar a empresa a reagir
rapidamente no caso de ocorrer uma incidéncia probleméatica (BRAUNSCHEIDEL
e SURESH, 2008; LAVASTRE et al., 2012);
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(ili)  estudos com énfase reativa frente aos riscos: nestes estudos, 0 objetivo
concentra-se em que a empresa possa suportar os incidentes ocorridos e retomar
rapidamente ao estado de normalidade anterior, sendo por vezes usado o termo
resiliéncia para esta capacidade (PECK, 2005; THUN e HOENIG, 2011).

2.4.6 Comparativos sobre métodos de autores, organizacgdes e proposi¢des

Visando comparar os atuais métodos utilizados por autores e organizagdes, produziu-
se 0 Quadro 1 e o Quadro 2 para ajudar o leitor a formar um entendimento sobre os passos
sugeridos na literatura que trata de GRCS.

Aspecto importante que decorreu da analise do préprio conceito de risco e que pode
contribuir para a reducdo da complexidade € o fato de risco ser um evento futuro que, se
ocorrer, tem impacto sobre os objetivos do projeto ou negdcio. O desempenho de uma cadeia
de suprimentos é estruturado a partir das dimensGes competitivas, como: competi¢do em
qualidade, custo, tempo, quantidade ou outra dimens&do. Surgiu a seguinte questdo: dada a
complexidade da analise de riscos na cadeia de suprimentos, pode ser adequado como meio de
direcionar a tomada de decisdo, enfatizar a andlise de riscos naqueles riscos que afetam as
dimensBes competitivas da cadeia. Em Ultima instancia, se os riscos que afetam as variaveis
visadas na medicdo de desempenho da cadeia se tornarem incidéncias problematicas, o
desempenho da cadeia estard prejudicado. Estas consideracfes levam as seguintes
proposicdes:

Proposicdo 1: dada a profuséo de riscos que podem ser elencados em uma cadeia de
suprimentos, os esforcos de analise e monitoramento sistemético se justificam se forem
centrados naqueles riscos que efetivamente impactam as varidveis usadas para medir o
desempenho da cadeia.

Proposicao 2: é possivel desenvolver um procedimento metodoldgico de analise de
riscos que seja norteado pelas variaveis de desempenho da cadeia de suprimentos.

Desta forma, foi proposta uma sistematica de GRCS orientada pelo desempenho que
esté disponivel no Capitulo 4.

Observa-se também que a aproximagdo entre teoria e pratica nas organizagdes é um
aspecto que merece ser aprofundado. A operacionalizacdo das fases de gestdo de riscos
depende da aplicacéo e exploracéo das ferramentas qualitativas e quantitativas, em situagdes

préticas, exigindo a aproximagao entre academia e empresas.
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Quadro 1 - Comparativo entre métodos propostos por autores e organizagdes

Harland et al (2003) Hallikas et al (2004) Peck (2005) Kleindofer e Saad (2005) | Tumala e Schoenherr (2011) Souza (2011)
Mapeamento da rede de suprimentos Estruturagdo e planejamento
Identificagdo de riscos Identificagdo de niscos | Especificar fontes de risco |Especificar fontes de risco Identificagdo do risco Contexto do risco
Medicdo Grau de exposi¢do ao risco
Avaliagdo dos riscos (impacto e probabilidade) Avaliagdo dos riscos Avaliagdo dos niscos Avaliagdo dos riscos Grau desejado de exposi¢do ao risco
Gerenciar o nisco (construcdo de cenarios)
Elaborar estratégias de risco s x py o : Tratamento dos riscos
== Mitigagdo (estratégia) Mitigagdo dos riscos
Implementar estratégias
Controle do risco Controle dos riscos s o :
— . — = Monitoramento dos riscos
Monitoramento de riscos Monitoramento dos riscos
COSO ERM 1SO 28002 GRC PMI-PMBOK Taxonomias de risco
Criagdo e manutengdo uma
Estabelecer programa de central de informagdes de
gestdo deniscos e riscos; Gestdo eletronica de
feCUrSOS Necessanos; documentos; Gestdo ampla
de tarefas portodaa
Estabelecimento de objetivos da gestdo de  |Definigdo de objetivos da Planejar a gestdo de
11SCOS; gestdo de riscos; 1ISCOS;
Identificagdo de riscos; Identificagdo de niscos; | Identificagdo de riscos; Identificagdo de riscos;
Andlise de riscos; Quant_:ﬁca&;io N Analise de riscos; s q\':ali'tativa ¢ Feﬂamen.tas para S—
prionizagdo de niscos; quantitativa; (analisar) riscos;
Resposta aos riscos
Resposta aos riscos; (mitigar, controlar, evitar, | Resposta aos riscos;
aceitar ou transferir):
Execugdo de programas
de tratamento de niscos;
; z Monitoramento e controle
Monitoramento de niscos; .
dos niscos;

Fonte: criado pelo autor
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Quadro 2 - Consolidacéo entre métodos propostos por autores e organizagdes

CONSOLIDACAO DE AUTORES CONSOLIDACAO DE ORGANIZACOES CONSOLIDACAO FINAL
CRIAR PROGRAMA DE GESTAO DE RISC 0S; CRIAR PROGRAMA DE GESTAO DE RISCOS E DEFINIR
DEFINIR OBJETIVOS; OBJETIVOS

MAPEAR A CADEIA (DELIMITAR O ESTUDO);

MAPEAR A CADEIA E DELIMITAR O ESTUDO

IDENTIFICAR E CATEGORIZAR OS RISCOS:

IDENTIFICAR E CATEGORIZAR RISCOS;

IDENTIFICAR E CATEGORIZAR OS RISCOS

MEDIR O RISCO (IMPACTO E PROBABILIDADE);

AVALIAR O RISCO (CONSTRUGAO DE CENARIOS E INDICADORES):

REALIZAR ANALISE QUALITATIVA E QUANTITATIVA;

AVALIAR OS RISCOS (ANALISE QUALIE/OU QUANTI)

DESENVOLVER PLANO DE ACAQO PARA OS RISCOS CRITICOS;

DESENVOLVER PLANO DE RESPOSTA AOS RISCOS;

PLANEJAR RESPOSTA AOS RISCOS

CONTROLAR OS RISCOS;

MONITORAR RISCOS;

MONITORAR E CONTROLAR RISCOS;

MONITORAR E CONTROLAR OS RISCOS

Fonte: criado pelo autor
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2.4.7 Conclusoes sobre os estudos destacados

Observa-se nos estudos que os esfor¢os dos autores ainda se concentram no nivel de
solucbes académicas. Poucos estudos tratam da resolugdo do problema na rotina das
organizagdes, podendo-se observar, entre os 14 autores destacados, 5 publicagdes tratam de
estudos de casos praticos. Os demais estudos concentram-se sob a Otica da revisdo de
literatura, sendo 3 artigos de investigagdes do tipo survey para buscar clareza junto aos
especialistas.

Os autores Tang e Musa (2011), por exemplo, se destacaram revisando a literatura
sobre ferramentas qualitativas e quantitativas. Para tal, identificaram um total de 57
aplicaces de carater qualitativo e 31 aplicacbes de carater quantitativo. Os casos que trazem
abordagem qualitativa concentram nas solugdes para minimizagdo de riscos como a busca de
multiplos fornecedores, proposicdo de cadeias resilientes, terceirizacdo, etc. Ja as solucdes
quantitativas se concentram em aplicagbes mais complexas, como: (i) o0 modelo de opgdes
reais; (ii) analise multivariada; (iii) arvore de decisdo; (iv) modelos estocésticos; (v) modelos
financeiros; (vi) modelos de otimizagéo; (vii) valor em risco - VaR; (viii) simulacdo de Monte
Carlo; entre outros. Apesar da publicacdo trazer discussdo em nivel tedrico, 0s autores
concluem que a aplicacdo pratica destas ferramentas em situacdes reais parece ser uma
caréncia sistematica das obras analisadas.

Uma constatagdo relacionada com o uso de ferramentas é a seguinte:

O uso de ferramentas, sejam elas qualitativas ou quantitativas, requer como informagdo de
entrada dados consistentes e confidveis. Uma base de dados confiavel é aquela que é medida
sem viés, redundancias, ou outras formas que possam alterar o conjunto. Uma analise critica
de dados é sugerida antes de qualquer uso de ferramentas qualitativas ou quantitativas, mas a

principal questdo é se as empresas dispdem ou ndo destes dados e informagdes,

sistematicamente coletados para serem usados em analises de riscos.

No diz respeito a método, dentre os artigos analisados, dois autores trabalharam
aspectos relacionados a gestdo de riscos de forma bastante criativa.
a. Xiae Chen (2011) propdem um método para reduzir a complexidade de tomada de
decisdo, através do uso de Analytic Hierarchy Process (AHP) e Analytic Network
Process (ANP); e
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b. Braunscheidel e Suresh (2009) trabalharam o conceito de agilidade como

estratégia para mitigacdo de riscos, utilizando modelagem de equaces estruturais.

As limitagBes do método de Xia e Chen (2011) sdo: a complexidade de entrevistas
realizadas junto aos gestores para preenchimento das matrizes da AHP e ANP, a necessidade
de dominio do uso e existéncia de software para a andlise multivariada ANP, a necessidade de
se especificar qual cadeia esta sendo analisada e, portanto, a analise deve ser repetida para as
diferentes familias de produtos em seus estéagios de ciclo de vida; além de se tratar apenas do
primeiro passo. Apds a definigdo de onde e como realizar a analise de riscos, a equipe entdo
deveria proceder ao método de analise e monitoramento de riscos, que no caso ndo foi escopo
do trabalho destes autores. No entanto, a proposi¢do de tal abordagem para simplificar a
tomada de decisdo evidencia, mais uma vez, a complexidade do tema.

No trabalho de Braunscheidel e Suresh (2009) foi demonstrado que fortes
relacionamentos existem entre as trés praticas organizacionais consideradas: integracdo
interna na empresa focal, integragdo externa com fornecedores-chave e clientes, e
flexibilidade externa. Tais praticas so relatadas como tendo significativo impacto positivo na
agilidade da cadeia de suprimentos da empresa. Assim, ficou evidente que tal abordagem
permite conhecer o comportamento de varidveis que influenciam o bom desempenho da
cadeia de suprimentos, trazendo aprendizagem para 0S gestores, mas a pesquisa ndo se

configurou como método para gestdo de riscos na cadeia de suprimentos.

Em busca de metodologias especificas, os estudos dos autores Harland et al. (2003),
Hallikas et al. (2004), Peck (2005), Kleindofer e Saad (2005), Tumala e Schoenherr (2011)
foram analisados, uma vez que tratam de procedimento metodoldgico para GRCS. Da mesma
forma, foram comparados os métodos propostos pelas organizacdes COSO ERM, a norma
ISO 28.002 de 2010, GRC (Governance, Risk and Compliance), o PMBOK (Project
management book of knowledge) e as Taxonomias de Riscos.

Conforme descrito no item 1.5.1.1, elaborou-se uma planilha comparativa entre as
fases descritas por estes autores, que estd sintetizada no Quadro 1. Os autores foram
organizados em ordem cronoldgica para acompanhamento da evolucdo dos modelos de gestéo
de riscos.

Em relacdo a comparacéo de autores e organizaces foi possivel observar muitas

semelhancas entre as fases propostas. Em comum, como pode ser visto nos Quadros 1 e 2,
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apresentam algumas fases. A partir da comparagéo fez-se uma consolidagdo de uma estrutura
de fases, conforme o Quadro 2, que resultou na seguinte sequéncia de fases:

- Fase 1: Criar programa de gestéo de riscos e definir objetivos;

- Fase 2: Mapear a cadeia e delimitar o estudo;

- Fase 3: Identificar e categorizar riscos;

- Fase 4: Avaliar os riscos (analise qualitativa e/ou quantitativa);

- Fase 5: Planejar resposta aos riscos;

- Fase 6: Monitorar e controlar os riscos;

Enquanto os métodos apresentados por Xia e Chen (2011) e Braunscheidel e Suresh
(2009) sdo detalhados, mas ndo d&o conta diretamente da Gestdo de Riscos, os métodos
analisados no Quadro 1 tratam das fases da Gestdo de Riscos, mas ndo trazem detalhamento.
Na literatura investigada, em termos de métodos, o trabalho de Souza (2011) é o que mais se
aprofunda em termos de como proceder a analise de riscos, mas ndo necessariamente com

énfase na cadeia de suprimentos.

2.5 Considerag0es sobre a revisdo da literatura

Esse capitulo teve como objetivo apresentar uma revisdo bibliografica da literatura
disponivel sobre gestdo de riscos e gestdo de riscos na cadeia de suprimentos. Inicialmente,
foram apresentadas questdes relacionadas a definigdes de termos. Observou-se que enquanto
0 conceito de cadeia de suprimentos j& estd estabelecido, parece ndo haver uma
homogeneidade de compreensdo sobre GRCS entre os profissionais que lidam com o tema na
préatica. Em relacdo a abordagens para o gerenciamento de riscos, a gestdo de projetos parece
ter inspirado autores na proposicéo de etapas, ferramentas e metodos para GRCS. A literatura
igualmente contempla propostas divulgadas por organismos como o COSO-ERM, 1SO, GRC
e principios norteadores da gestdo de riscos de maneira geral, como aqueles postos pela
Taxonomia de Riscos.

Por outro lado, os pesquisadores tém buscado solugdes de ordem qualitativa e
quantitativa, que a0 mesmo tempo revelam e tentam dar conta da grande complexidade que é
a analise de riscos na cadeia de suprimentos. O artigo de Tomas e Alcéntara (2013), por

exemplo, compara métodos identificados na literatura e mostra que o ciclo de identificacéo,
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analise, resposta e monitoramento dos riscos, deveria se repetir ao longo de pelo menos quatro
niveis de complexidade: (i) riscos provenientes do fluxo de valor do produto ou processo; (ii)
riscos provenientes da infraestrutura e ativos fisicos; (iii) riscos provenientes das organizacdes
e de redes e (iv) do ambiente geral. Toda esta complexidade e sequer foi mencionada a
interdependéncia existente entre os riscos dentro e entre estes quatro niveis. Tampouco
mencionados 0s processos gerenciais da cadeia a montante e a jusante. Portanto, como reduzir
esta complexidade é um desafio observado, assim como tornar esta anélise a0 mesmo tempo
gerencidvel e capaz de contemplar os riscos que realmente sdo relevantes na cadeia.

Ainda nesta revisdo de literatura, percebeu-se o esforco de alguns autores em
consolidar padrdes encontrados nos casos estudados, como as ‘leis’ mencionadas por Lynch
(2009), e o trabalho de Schlegel e Trent (2014), que faz uma ampla revisdo em seu livro sobre
0 tema, ressaltando a sua emergéncia. Estes autores comentam que, apesar do tema ser cada
vez mais relevante em um mundo globalizado onde grandes cadeias de suprimentos
competem pelos mercados, o tema em questdo ainda esta em um estdgio de desenvolvimento
emergente no mundo e deve ganhar a atencdo das organizagdes. A conexdo global das cadeias
de suprimentos determinam potenciais pontos de falha em toda a parte, dentro e fora das
organizagoes.

Além das consideracdes anteriores, assumindo-se que os autores foram caracterizados
como de destaque no tema GRCS, buscou-se nessas obras verificar se o conceito de GRCS
era convergente. Esta andlise esta apresentada a seguir.

Observa-se que existe uma linha divisdria dos conceitos entre os anos 2000-2005 e
apos esta data. Antes de 2005 o termo GRCS nem sempre é utilizado, sendo que autores usam
outras expressdes como: ‘riscos de descontinuidade’ ou ‘riscos de ruptura’ das cadeias de
suprimentos ou redes de suprimentos, conforme encontrado nos trabalhos de Harland et al.
(2003) e Peck (2005). Um estudo realizado por Rao e Goldsby (2009) apresenta uma revisao
de conceitos relacionados a riscos, de publicacbes datadas no periodo entre 2002 a 2008, e
neste estudo os autores afirmam ter encontrados diferentes definicbes para GRCS. A
comparagdo feita por Rao e Goldsby (2009) destaca que enquanto pode haver pequenas
diferencas entre as definigdes propostas pelos diferentes autores, o tema central é bem claro:
qualquer abordagem de GRCS deve olhar a compreensdo e redugéo da vulnerabilidade para a
cadeia de suprimentos como um todo, ao invés de um nivel de firma local.

As publicacbes a partir de 2005 apresentam conceitos convergentes e reforcam os

achados de Rao e Goldsby (2009). Os autores estudam e citam o termo GRCS. A partir de
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entdo fica claro nas defini¢cbes a percepcéo de que a GRCS se trata de um processo, como
pode ser visto em Thun e Hoenig (2009). A GRCS passa a ser representada pelas fases de
identificacdo de riscos, analise de riscos e controle dos riscos, e ocorre através de toda a
organizagdo com foco em toda a cadeia de suprimentos. Sodhi, Son e Tang em 2012,
buscando clareza sobre a definicdo de GRCS, observam, através de survey, que a GRCS esté
relacionada a probabilidade de manutengdo de fornecimento e demanda. Lavastre (2012)
acrescenta que a GRCS compreende a analise de horizontes estratégicos e operacionais de
curto e longo prazos, com riscos que afetam os fluxos de informagdo, materiais e produtos,
entre os atores da cadeia local e da cadeia global, comparando tal processo a capacidade da
empresa em ser 4gil. Tomas e Alcantara (2013) definem a GRCS como a identificagdo e
controle de riscos internos e externos que podem afetar o desempenho da cadeia, sendo um
processo estruturado e coordenado visando mitigar ou prevenir as vulnerabilidades da cadeia
de suprimentos como um todo. Mais recentemente, Wieland (2012), também adotado por
Schlegel e Trent (2014) afirma que a GRCS é a implementacéo de estratégias para gerenciar
0s riscos diarios e excepcionais ao longo da cadeia de suprimentos, através da continua
avaliagdo de riscos, com o objetivo de reduzir as vulnerabilidades e garantir a continuidade.
Observando-se a evolucéo destas definicdes, que vdo se complementando apds 0s anos
2005, destacam-se as seguintes caracteristicas: a GRCS é um processo sistémico, estruturado
em fases, colaborativo, que se ocupa com as questdes de futuro, que é desenvolvido em nivel
estratégico e desdobrado até a operagdo, visando reduzir a vulnerabilidade da cadeia. Apés

este esforgo, pode-se chegar a seguinte definicéo:

GRCS ¢ a gestao de riscos proativa abrangendo os niveis estratégicos, taticos e operacionais.
Envolve a identificacdo, andlise e controle continuado de riscos internos e externos que
podem afetar o desempenho de uma cadeia, no curto e longo prazo, por meio de uma
abordagem coordenada e colaborativa entre os membros da cadeia como um todo, visando

reduzir as vulnerabilidades da mesma.

Importante ainda destacar os seguintes trechos encontrados nas definicbes de GRCS:
“(...) anélise dos riscos internos e externos que podem afetar o desempenho da cadeia”
(TOMAS e ALCANTARA, 2013), e “(...) riscos que podem modificar o eficiente fluxo de
informacdo, materiais e produtos entre os atores da cadeia de suprimentos”
(LAVASTRE et al., 2012).
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Estas duas definicbes podem ser vistas como se estivessem em oposic¢ao. O esforgo de
analisar os riscos que impactem as variaveis utilizadas para medir desempenho é um esforco
menor do que analisar os riscos que impactam o eficiente fluxo de informagdes, materiais e
produtos entre os atores da cadeia de suprimentos. A grande dificuldade dos métodos
encontrados até o momento é que eles se centram na andlise de riscos ligados aos fluxos, que
sdo inimeros, e cuja andlise nem sempre agregard valor. Pode-se, por exemplo, estar
analisando um conjunto de riscos que pouco impacto tem sobre o que realmente importa: o
desempenho final da cadeia. No entanto, se 0s esforgos se concentrarem sobre 0s riscos que
impactam as varidveis que sdo usadas para medir desempenho, no entendimento de gestores e
clientes, o esforgo estard concentrado no que efetivamente agrega valor. Aléem do mais, o
conjunto de varidveis e riscos associados serd muitas vezes menor do que dos riscos ligados

aos diferentes fluxos (financeiros, materiais, e outros).

Esta constatagdo pode ser resumida na proposigao:

“Para reduzir a complexidade e aumentar a eficiéncia do processo de GRCS, sugere-se

investir esforgos de identificacéo, anélise e controle sobre os riscos que afetem especialmente

as variaveis utilizadas para medir dimensdes desempenho da cadeia de suprimentos™.

Um procedimento ou método de identificacdo, anélise e controle de riscos da cadeia de
suprimentos, poderia ser formatado com base nesta proposigao, e teria como premissas:

0] que a empresa focal/cadeia tenha processos formais de gerenciamento;

(i) que os gestores tenham clareza sobre as suas estratégias competitivas;

(iif)  que existam variaveis e indicadores para avaliacdo de desempenho da empresa
focal/cadeia;

(iv)  que haja uma rotina ou sistemética de coleta, anélise e aproveitamento de dados
relacionados as variaveis de desempenho, nos niveis estratégico, tatico e
operacional da empresa focal/cadeia.

A revisdo dos autores, além de trazer clareza e gerar proposi¢des para um método de
GRCS também permitiu conferir os métodos que estdo sendo adotados nos estudos

académicos, 0s quais serdo comentados no item a seguir.
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3 PROCEDIMENTO PARA GESTAO DE RISCOS NA CADEIA DE

SUPRIMENTOS ORIENTADO PELO DESEMPENHO

Partindo-se da definicdo de GRCS adotada neste trabalho e das proposicdes 1 e 2,
apresenta-se a seguir um procedimento para gestdo de riscos na cadeia de suprimentos

orientado pelo desempenho (GRCS_OD) conforme Figura 20.

Figura 20 — Procedimento para GRCS_OD

Criar programa de Gest3o de Riscos e definir Mapear a cadeia de suprimentos e delimitar
objetivos

Etapal.1 Definir Estrutura, responsabilidades, Etapa2.1 Delimitar o estudo e limites da
métodos, ferramentas e diretrizes analise de riscos e consolidar planejamento

Etapal.2 Identificar dimensbes de avaliacéo de Etapa 2.1 Organizar equipes por processo e
desempenho da cadeia e varidveis criticas proceder treinamento/acertos de nivel de
servico

Identificar e categorizar riscos Avaliar osriscos

Etapa3.1 Identificar e categorizar osriscos do Etapa4.1 Mensurar e analisar os riscos do
processoA, B, ..., Z que afetam a Variavel de processo A que afetamaVariavel de
Desempenho Desempenho

Etapa 3.2 Consolidar umquadro geral de riscos da
organizagdo que impactam as varidveis de uma
dada dimens3o de desempenho dacadeia

Etapa4.2 Analise quantitativa

Monitorar e controlar os riscos

Planejar a resposta aosriscos

Etapa 6.1 Manter o controle e monitoramento
dos quadro geral de riscos

Etapa5.1 Desenvolver plano de respostaaos
riscos do processoA, B, ..., Z.

Etapa6.2 Manter o controle e monitoramento
dos N planos de resposta aos riscos e
retroalimentacdo

Fonte: criado pelo autor
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A estrutura de etapas sugerida para a GRCS_OD encontra-se de acordo com a revisao
de literatura e as conclusdes realizadas neste trabalho, e cada uma dessas fases, etapas ou

subprocessos serdo descritos a seguir.

3.1 Fase I: Criar programa de Gestdo de Riscos e definir seus objetivos

Objetivo: desenvolver uma estratégia global do programa de gestdo de riscos e
definir a dimensdo de desempenho da cadeia que ird nortear a analise de riscos e a(s)

varigvel(is) de desempenho critica(s).

Descricgéo: Nesta etapa do procedimento, uma equipe ou comité encarregado da gestdo
de riscos devera desenvolver a estratégia de gestdo de riscos geral para a cadeia de
suprimentos, que consiste em:

(1.1) definir estrutura organizacional, responsabilidades e atitudes; indicar como 0s
subprocessos de gestdo de riscos serdo executados (neste caso as etapas subsequentes do
GRCS_OD) e que ferramentas poderdo ser utilizadas, definir politicas de integracdo da gestéo
de risco com as outras atividades da organizacdo e normas para a GRCS;

(1.2) identificar a dimensdo de desempenho da cadeia que ira nortear a analise de
riscos e variaveis criticas. Dentre as dimensdes de avaliacdo de desempenho da cadeia
poderdo ser usadas aquelas propostas no modelo de referéncia SCOR (Supply Chain
Operations Reference Model) para processos ja desenvolvidos: confiabilidade,
responsividade, agilidade, custos e ativos; e, para novos processos, poderdo ser usados outros
instrumentos como, por exemplo, analise do fluxo de caixa e viabilidade de novos negdcios.
As variaveis das dimensbes de andlise (DA) que sdo criticas para 0 negécio deverdo ser
definidas, por exemplo: DA-responsividade (ciclo de tempo de preenchimento de pedido;
tempo de ciclo de fornecedor); DA-confiabilidade (preenchimento por completo de pedidos;
percentual de pedidos entregues completos); No caso de novos negécios, por exemplo, DA-
anélise do fluxo de caixa (prego de vendas; nimero de itens vendidos) entre outros. Maiores
detalhes do modelo SCOR podem ser vistos no Anexo B. Para as dimensdes de analise deve
haver um modelo matematico que relaciona a dimensdo com as variaveis utiliziveis para seu
célculo. Porém, para que um modelo seja aplicado, devem ser conhecidas e respeitadas as

premissas de utilizagdo do mesmo.
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Saida: O principal resultado é um documento que proporciona uma visdo comum para
os envolvidos de como as atividades relacionadas com risco serdo lidadas, os acordos
estabelecidos a respeito da gestdo de riscos, o envolvimento e responsabilidades sobre as
atividades. Entre os elementos do documento, estdo: descricdo do projeto, metodologia de
analise de risco que serd utilizada, papeis e responsabilidades, diretrizes de gestéo de riscos,

ferramentas, modelos (templates), plano de comunicagéo, EAR, etc.

Seré&o consideradas como premissas para a utilizagao:
0] que a empresa focal/cadeia tenha processos formais de gerenciamento;
(i) que os gestores tenham clareza sobre as suas estratégias competitivas;
(iif)  que existam variaveis e indicadores para avaliacdo de desempenho da empresa
focal/cadeia;
(iv)  que haja uma rotina ou sistemética de coleta, anélise e aproveitamento de dados
relacionados as variaveis de desempenho, nos niveis estratégico, tatico e

operacional da empresa focal/cadeia.

3.2 Fase Il: Mapear a cadeia de suprimentos e delimita-la

Objetivo: Esta segunda fase tem como objetivo mapear quais elos da cadeia de
suprimentos serdo analisados, de forma a definir os limites da analise de riscos na cadeia de
suprimentos, conforme sugerido no PMI (item 2.3.1) e Taxonomia (item 2.5.4).

Descricgéo: Nesta etapa do procedimento, uma equipe ou comité encarregado da gestdo
de riscos devera desenvolver a estratégia de gestdo de riscos geral para a cadeia de
suprimentos que consiste em:

(2.1) O mapeamento e delimitacdo do estudo na cadeia de suprimentos consiste em
estabelecer os limites da analise: dentro da empresa focal, quais processos (Proc;, Proc, ...,
Proc,) deverdo ser estudados, por exemplo: processos de gestdo, processos de compra,
processos de producdo, processos de P&D, processos de suporte, processos de negdcio e/ou a
cadeia estendida (cadeia de fornecimento, cadeia de demanda).

(2.2) Organizar equipes por processo e proceder a treinamento/acertos de nivel de
servico - a partir da definicdo dos processos internos & empresa focal devem ser convocados
0s responsaveis e homogeneizacdo da compreensdo do processo de GRCS_OD. Uma reunido
de kick off deverd ser realizada e as diretrizes, propositos, politicas e ferramentas
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apresentadas. Se necessario, proceder a treinamentos no uso do método e ferramentas. As
equipes de analistas deverdo ser formadas, possivelmente com colaboradores envolvidos nos
processos que fardo parte da andlise naquele periodo. Acordar formas de divulgagdo de
resultados, compartilhamento de informagdes, preparacdo de setores da organizacdo para
fornecimento de informagdes, estabelecimento das hierarquias para contatos dentro e fora da
organizacdo, se necessario, e outros acordos pertinentes para o bom funcionamento do
processo. Um aspecto muito importante nesta fase é comunicar as equipes qual € a dimenséo
de desempenho critica e suas variaveis (VD), pois todo o trabalho de identificacdo de riscos
subsequente devera ocorrer com base nesta definicdo. O resultado desta etapa sdo equipes
organizadas e com clareza sobre os processos que deverdo desenvolver.

Saida: Mapeamento com delimitacdo da cadeia de suprimentos e equipes que estardo

envolvidas.

3.3 Fase Il1: Identificar e categorizar riscos

Objetivo: Nesta fase a intengdo é identificar e categorizar o(s) risco(s) do(s)
processo(s) que afetam a(s) Varidveis de Desempenho (VD) da cadeia de suprimentos.

Descricdo: A identificagdo e categorizacdo de riscos permitird destacar riscos
conforme etapas a seguir.

(3.1) Nesta etapa, cada equipe de colaboradores deve dar inicio ao processo de
GRCS_OD. As equipes poderéo trabalhar individualmente, num primeiro momento ou néo,
dependendo das diretrizes da organiza¢do. Primeiramente, deverdo modelar ou usar algum
modelo que represente o seu processo de trabalho (ex: Procy, Proc,, ..., Proc,.). Sabendo quais
varigveis criticas deverdo ser consideradas, a equipe devera criar uma listagem o mais extensa
possivel de riscos que possam afetar a VD, em cada uma das fases do seu processo. Neste
levantamento, a equipe deve pensar em riscos ligados a (i) fluxo de valor do produto ou
processo; (ii) infraestrutura e ativos fisicos; (iii) organizacdes e redes; e (iv) ambiente geral
(ver Figura 17). Uma vez que nem todos os riscos sdo percebidos num dado tempo do
negacio, este é um processo iterativo/repetitivo. Os riscos deverdo ser também organizados
em categorias por semelhanca. O resultado da etapa de identificacéo e categorizagéo de riscos
é um documento que contempla a descri¢do dos riscos, informagdes sobre causas e efeitos,

condigdes disparadoras do risco, e, eventualmente, respostas preliminares. Anexos deste
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documento incluem os dados, relatérios ou outros documentos que serviram de base para a
identificacdo dos riscos. Como havera equipes trabalhando em paralelismo, haverd tantas
listagens de riscos quanto forem as equipes.

(3.2) Consolidar quadro de riscos da organizagdo que impactam as variaveis de uma
dada dimensdo de desempenho da cadeia - Considerando que haverd planilhas de risco
provenientes das analises individuais, certamente havera riscos redundantes, que afetam
diferentes processos e que receberam diferentes tipos de resposta. Devera ser elaborada uma
sintese destes resultados. Sugere-se que cada equipe apresente seus resultados, demonstrando
como determinados riscos afetam a VD pela Otica do seu processo e que interface seu
processo faz com outros processos internos ou externos & organizacdo. Um quadro
consolidado contendo o0s riscos criticos e seus responsaveis devera ser elaborado e colocado
em ambiente de visibilidade para toda a organizagdo. A comunicagdo dos resultados é
fundamental para o sucesso do processo de GRCS_OD.

Saida: Geragdo de quadro de riscos contendo categorias dos mesmos.

3.4 Fase IV: Avaliar os riscos

Objetivo: O objetivo do processo de desenvolvimento da analise de riscos é proceder
a identificacdo, mensuracdo e avaliacdo das caracteristicas de riscos identificados e
priorizacdo dos mesmos. O objetivo do processo é prover uma estimativa numérica para o
efeito global dos riscos nas variaveis que medem o desempenho da cadeia, considerando os
riscos simultaneamente. A abordagem quantitativa, se aplicavel, traz uma perspectiva mais
realista para a anlise e leva em consideracdo a complexidade do sistema.

Descricdo: A mensuragdo e andlise dos riscos permitira uma priorizacdo dos mesmos,
conforme etapas a seguir.

(4.1) Mensurar e analisar os riscos do processo X que afetam a VD - Nesta etapa as
equipes utilizardo as ferramentas qualitativas e/ou quantitativas para avaliar os riscos. As
escalas de avaliagdo e taxonomias sdo essenciais para que haja um esforgo homogéneo entre
as equipes. Padronizagdo de nomenclaturas de riscos serd a chave para a integragdo dos
resultados. O impacto (pode ser necessario o uso de escalas) e probabilidade de cada risco é
avaliado e o resultado do produto destes critérios representa o grau de risco. O resultado da

subetapa € o conjunto de riscos organizados, categorizados e priorizados com respeito a sua
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criticidade, para as fases de um dado processo. Como haverd equipes trabalhando em
paralelismo, haverd tantas planilhas de andlise de riscos, quanto forem as equipes. Abaixo é
mostrado de forma genérica como uma variavel X; pode ter ‘n’ riscos relacionados a ela,
sendo que cada risco descrito tem um valor de impacto e probabilidade, e assim, pode-se

estimar seu risco calculado, conforme € visto a seguir.

Quadro 5 - Calculo de riscos

Variavel (VD) Risco descrito Impacto Probabilidade Risco calculado

Rl |1 Pl |1 X P1

Xl Rz |2 Pz |2 X Pz
R, I, P, I, X P,
R, Iy Py Iy X Py
R, I P, I, X Py

Xn
R, I, P, I, X P,

(4.2) Apds toda a preparagdo das fases anteriores, o processo podera ser interrompido
apés a andlise qualitativa ou evoluir para a fase quantitativa. Caso continue na fase
quantitativa, a equipe, avaliando os riscos do Quadro geral obtido na etapa 2.5, poderd
produzir estimativas para intervalos de variagdo que as variaveis de desempenho assumiriam
na presenca destes riscos. Por exemplo, considerando a dimensdo de desempenho
‘confiabilidade’, ela poderia ter uma dada variavel X; (p. ex. n° de pecas entregues no prazo
acordado), como variavel de céalculo. A equipe, analisando um dado risco ‘R;" (p. ex.
‘problema logistico’), estimaria que sob o impacto deste risco a varidvel X; poderia assumir
um intervalo de variaco que satisfaz as fungdes MIN(X11, Xiz, ..., Xn) até MAX(Xu1, X1z,
..., X1n), podendo ser interpretado como cenario mais otimista e mais pessimista de variacao.

Uma vez obedecidas as premissas de aplicacdo dos modelos, algumas ferramentas
quantitativas podem ser utilizadas, como por exemplo, a simulagdo de Monte Carlo, anélise
de regressdo, analise de séries temporais, entre outras. Se, por exemplo, definida uma suposta
dimenséo de desempenho da cadeia como a varidvel “Y’, cujo melhor modelo para explica-lo
é uma regressdo linear multipla (Equagdo 1), nesta etapa do trabalho a equipe poderia, a partir
dos riscos criticos do quadro geral de riscos, estimar os intervalos possiveis de variagdo das

varigveis desejadas.
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Equacéo 1:

Y = ag+aX;+bX,+ cXz+...+ mX,

Onde:
(1) Y € a varidvel dependente;
(2) X1, Xz, Xs..., X, s80 variaveis independentes;

(3) a0, a, b, c,..., m séo estimativas dos parametros;

Mediante a obtengdo de dados passados, com as estimativas de intervalo de
variabilidade das variaveis independentes, seria possivel construir cendrios possiveis para
avaliar o impacto sobre a variavel dependente “Y”. Outra forma possivel de se fazer essa
avaliacdo seria a analise de Monte Carlo. Com os resultados das analises, a empresa pode
desenvolver as estratégias de acdo sobre o0s riscos que se mostraram mais criticos na etapa
qualitativa e que apresentaram maior impacto sobre as varidveis independentes, construindo
finalmente um plano de agdo mais robusto para os riscos.

Saida: O principal resultado é um plano de acéo mais técnico, pois sera baseado em
analises mais avancadas e menos propensas a subjetividade do analista. Os riscos criticos
poderdo ser estudados mais a fundo através de simulagdo e outras ferramentas quantitativas. O
plano de acéo pode conter ainda responséveis pelo risco, qual a categoria de risco a qual ele
pertence, qual a resposta deve ser dada e qual situagéo se encontra em determinada data. A
manutenc¢do do controle iterativo dos documentos e comunicacdo geral permanente também

séo resultados desta etapa.

3.5 Fase V: Planejar a resposta aos riscos

Objetivo: Com base nos riscos levantados em fases anteriores e sua priorizagdo, é
possivel estabelecer responsaveis e quais serdo as respostas dadas a esses riscos.

Descric&o: E criado um plano de resposta aos riscos conforme o objetivo.

(5.1) Desenvolver plano de resposta aos riscos do(s) processo(s) - As equipes deverao,
nesta fase, determinar um conjunto de a¢des que poderdo aumentar as chances do sucesso do
projeto atendendo as restricbes organizacionais e do negécio. O resultado obtido € um

conjunto de respostas e 0 registro sobre os raciocinios realizados durante as analises — anexar
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documentos e informacdes usadas. Definir responsaveis e comunicar os resultados. Manter
controle iterativo dos documentos e comunicar permanentemente. Como haverd equipes
trabalhando em paralelismo, havera tantos planos de resposta aos riscos quanto forem as
equipes.

Saida: O Quadro 6 compreende a descri¢do das variaveis de desempenho, quais s&o 0s
riscos associados a elas, quais os riscos calculados, e por fim, quais 0s responsaveis e

respostas que serdo dadas a esses riscos.

Quadro 6 - Quadro de resposta aos riscos

Variavel (VD) Risco descrito Risco calculado Responsavel Resposta
R: I, X Py Responsavel, Resposta;
R, I, X Py Responsavel, Resposta,
Xy
R, In X Py Responsavels Respostag
R: I, X Py Responsavel, Resposta;
R, I, X Py Responsavel, Resposta,
Xn
R, In X Py Responsavels Respostag

3.6 Fase VI: Monitorar e controlar os riscos

Objetivo: O objetivo do processo é rastrear riscos identificados, monitorar riscos
residuais, identificar novos riscos, assegurar que os planos de resposta serdo realizados no
tempo apropriado e avaliar sua eficiéncia ao longo do ciclo de vida do negdcio.

Descrigéo: Nesta etapa do procedimento uma equipe ou comité encarregado da gestdo
de riscos deverd realizar reunibes periddicas para monitorar o quadro geral de riscos.
Recomenda-se periodicamente:

(6.1) Manter o controle e monitoramento do quadro geral de riscos - importante que a
equipe consiga integrar estas atividades com as demais atividades de gestdo do negdcio,
levando os resultados das andlises para reunides de tomada de decis&o.

(6.2) Manter o controle e monitoramento dos N planos de resposta aos riscos e
retroalimentacdo - as equipes responsaveis pelos planos de resposta e os responsaveis pelos
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riscos deverdo atualizar o status dos planos de risco e, eventualmente, alterar os valores
mediantes novas analises. Importante monitorar as situacfes gatilho, que estdo vinculadas
com as causas dos riscos. O comité devera se responsabilizar por manter a atencéo de todos 0s
colaboradores em relag&o aos riscos.

Saida: O principal resultado é um conjunto de registros sobre os raciocinios realizados
durante as andlises — anexar documentos e informagfes usadas. Controlar o impacto,
efetividade da deteccéo e resposta, agdes ndo planejadas que foram realizadas, relatos das
acdes planejadas (mitigacdo, transferéncia, evitar, etc), ocorréncia de incidéncias
probleméticas e outros. O Quadro 7 sugerido ainda pode conter qual o 'grau de risco'
relacionado ao processo e seus riscos, podendo ser medido tanto de forma quantitativa (valor
estimado do risco) quanto usado em escalas nominais (alto, meédio, baixo) ou outras escalas,

conforme visto na revisdo bibliografica deste trabalho.

Quadro 7 - Quadro geral de riscos consolidado

Variavel Processo Riscos criticos Grau de risco Resposta Responsavel
descritos
Proc, R, Grau, Resp, Respons;
% Proc, R, Grau, Resp, Respons,
1
Proc, Rn Grau, Resp, Respons;
Proc, R, Grau, Resp, Respons;
Proc, R, Grau, Resp, Respons,
Xn
Proc, Rn Grau, Resp, Respons;

Fonte: criado pelo autor

71




4 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O TRABALHO

Neste capitulo final, sdo destacados os principais achados e conclusdes do trabalho,
comparados & expectativa inicial que se tinha quando o estudo comegou. Por fim, sdo

apresentadas sugestdes para trabalhos futuros neste tema emergente que ainda é a GRCS.

4.1. Conclustes

O objetivo geral foi debater conceitos e métodos que facilitem a gestéo de riscos na
cadeia de suprimentos, através de estudos exploratorios na literatura e empresa, gerando
resultados de relevancia gerencial.

O primeiro aspecto trabalhado na construgdo dessa pesquisa foi a reviséo de literatura
relacionada ao tema gestdo de riscos na cadeia de suprimentos. Essa revisdo permitiu
compreender o nivel inicial que ainda se encontra a sua discussao, tanto na visdo académica
quanto na prética empresarial. Percebe-se ainda que a GRCS aborda dois temas complexos,
que sdo a gestdo de riscos e as cadeias de suprimentos, e tem ainda no horizonte lacunas a
serem exploradas. Em geral, os artigos analisados trataram os métodos de forma tedrica e
acabam esbarrando na falta de aplicagdo de tais conhecimentos em casos praticos.

Para fins de desenvolvimento deste trabalho, foi necessario consolidar os conceitos de
riscos, gestdo de riscos, gestdo de riscos na cadeia de suprimentos, e fases tipicas de métodos
de GRCS. Foram identificadas na literatura 13 grandes categorias de riscos ligadas ao
ambiente externo e interno da empresa focal e mais de 60 descricdes de riscos nessas
categorias.

Uma contribuicdo tedrica foi a proposicdo de um procedimento para GRCS_OD
estruturado em 6 grandes fases e 11 etapas, compreendendo o detalhamento apresentado no
Capitulo 4. O procedimento tem como diferencial reduzir a complexidade da anélise, uma vez

que direciona para os riscos que afetam diretamente as dimensfes competitivas.

4.2. Sugestdes para trabalhos futuros
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A secdo a seguir apresenta algumas sugestdes de trabalhos futuros. Devido a
complexidade das cadeias de suprimentos, pode-se sugerir a gestdo de riscos de quaisquer
outros elos que ndo tenham sido discutidos no presente trabalho. Também é recomendado que
sejam estudados outros casos concretos. Assim, de forma estruturada, propde-se como estudos
futuros:

- Realizar estudos de GRCS desde a matéria-prima até o cliente final;
- Realizar estudos de caso aplicados em cadeias de suprimentos de empresas;
- Realizar estudos de caso em outras empresas de outros mercados com cadeia de

suprimentos complexas e comparar os resultados.
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APENDICE A - AS DEZ LEIS ESSENCIAIS PARA A GESTAO DE RISCOS NA
CADEIA DE SUPRIMENTOS (LYNCH, 2009)

Capitulo 1: Leis das leis. Neste capitulo, o autor sugere quatro leis gerais, que considera de

importancia superior:

e Leidas leis #1: Todos, sem exce¢ao, sao partes de uma cadeia de suprimentos.

e Lei das leis #2: Nenhuma estratégia de risco é capaz de substituir mas decisdes e a
falta de consciéncia de riscos.

e Leidas leis #3: Tudo esta nos detalhes.

o Leidas leis #4: As pessoas sempre operam por interesses proprios.

Capitulo 2: Lei #1: Se vocé ndo gerencia e lidera a mudanga, vocé precisa renunciar a ela.
Aqui o autor sugere que a mudanca deve ser enfrentada de forma firme e disciplinada, pois se
assim ndo for feita, dificilmente vocé conseguira mudar certo cenario em beneficio da

organizagao.

Capitulo 3: Lei #2: O paradigma deveria destruir o parasita. Ou seja, se Vocé encontrar a raiz
do problema, ou o paradigma, inevitavelmente vocé estara amenizando os resultados

negativos. J4 se vocé so ataca os resultados, vocé ndo esta agindo na raiz do problema.

Capitulo 4: Lei #3: Gerencie o DNA do seu negdcio de forma a evoluir os riscos. O autor quer
sugerir que o ndcleo do negocio é que deve ser gerenciado, porém com a visdo de reduzir 0s

riscos em consequéncia de acoes benéficas.

Capitulo 5: Lei #4: Em uma gestdo de riscos de cadeia de suprimentos, a demanda é
primordial. Entender com precisdo a demanda atual e poder prever as demandas futuras
podem ser desafios-chave para o sucesso da gestdo de riscos. Dada essa situacéo, é um desafio

grande para as organizacdes tentar prever futuras demandas de clientes.

Capitulo 6: Lei #5: Nunca prepare seus fornecedores para o fracasso. Tenha em mente que
uma boa preparacdo de riscos envolve também seus fornecedores, pois a organizacdo esta
envolvida em sua cadeia de suprimentos. Assim, uma boa gestéo sobre toda cadeia, em termos
de riscos, devem impactar positivamente, também, os seus fornecedores.
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Capitulo 7: Lei #6: Gerenciar a producdo de risco é um trabalho sujo. Nesta lei, quer-se
passar a ideia de que deve haver um foco continuo na analise de riscos, mas em especial nas

conexdes mais fracas da cadeia de suprimentos.

Capitulo 8: Lei #7: A regra de gestdo de risco de logistica: gerenciar as partes ndo é igual a
gerenciar o todo. Aqui é reforcada a ideia anterior de que a gestdo sobre toda a cadeia difere
sobre a gestdo sobre cada uma das partes da cadeia. Assim, conseguem-se melhores resultados

com uma efetiva gestéo sobre toda a cadeia.

Capitulo 9: Lei #8: Mitigacdo: Se a gestao de riscos da cadeia de suprimentos ndo € parte da
solucdo, ela se tornard o problema. Em outras palavras, se ndo for feita uma boa gestdo de
riscos na cadeia de suprimentos, muitos problemas podem ocorrer, gerando consequéncias

negativas ao todo.

Capitulo 10: Lei #9: Financiamento. Aqui é feita uma analise sobre seguros, que é uma das
formas de proteger a cadeia de suprimentos, a0 menos do ponto de vista financeiro, ja que, se
um evento negativo ocorrer, a seguradora contratada pode compensar as perdas sofridas pela

organizagdo contratante.

Capitulo 11: Lei #10: Gerencie 0 risco como vocé gerencia vocé mesmo. O autor encerra as
dez leis com esta proposta final. Aqui ele defende novamente que, apesar da cadeia de

suprimentos ser dividida em partes interdependentes, cada cadeia é Unica.
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APENDICE B - TABELA-RESUMO DE 14 PUBLICACOES UTILIZADAS NA

Caracteristica da

Tipo Referéncia Macro area publicagio Evolugéo do tema Conceitos de Gestao de riscos Conclusdes / resultados
No passado, quando as empresas manufaturavam “in-house ",
procuravam fontes locais e vendiam diretamente ao consumidor. O
risco aumentou pela complexidade de produtos/servicos e . N . .
. . . . A pesquisa mostra que & medida que a complexidade
terceirizacéo de redes de fomecimento através de fronteiras . . . . .
N L . . . A gestdo de riscos moderna deveria incorporar |da cadeia de suprimentos aumenta, 0s riscos
" Harland, etal  |Gestdoe O risco esta ea do risco . . I . .
Artigo . Estudo de caso N ) planejamento de cendrios e o uso de estudos ~ (aumentam. Assim, & medida que a globalizaco e
(2003) Negécios mudou através de complexas redes de fornecimento. Ha uma certa . . . . .
" . y . além dos métodos de também as
amplitude de pesquisa sobre risco de compras e suprimentos, mas . y 5
y . previséo. fontes e tipos de riscos.
pouca em redes de fornecimento complexas. Essa pesquisa
descreve uma ferramenta de risco para rede de fomecimento, para
ajudar na identificacéo de riscos, avaliacéo e gestéo.
As abordagens usadas para abordar riscos devem se
. . ajustar a caracteristicas e necessidades do ambiente
Os autores sugerem que ha duas amplas categorias de riscos y . y y
" y " . . . ; de decisao. Diferentes cadeias de suprimentos vao
. Kleindofer e Saad|Gestao e Revisdo de literatura e afetando a cadeia de suprimentos: riscos surgindo de problemas de . . . . .
Artigo - : ) . Néo é abordado o conceito de gestéo de riscos. |requerer diferentes abordagens para avaliacéo e
(2005) Negécios estudo de caso coordenacéo entre fornecimento e demanda, e riscos surgindo de L )
" . . mitigacdo de riscos. Mesmo em um mesmo setor de
interrupgdes nas atividades normais. o .
negécios as abordagens de empresas diferentes
serdo diversas.
O estudo inova ao falar em fontes e norteadores de (ating dinami " .
L . : . " A caracteristica dindmica e evolutiva dos riscos das
vulnerabilidades (riscos) em cadeias de suprimentos. Afirma que . . P
By — L y . . _ . cadeias de suprimentos significa que nenhuma
. (el riscos ndo tem solucdes definitivas. Sao pela propria natureza 0 artigo nao investiga definigdes académicas . . .
Artigo  |Peck (2005) Logistica Estudo de caso " . y . . estratégia para cadeia de suprimentos sera provavel
desconhecidos antes de emergirem. No entanto, os gestores ou taxonomias de risco existentes. : . h
By . de estar livre de riscos, e nenhumsistema, apesar de
deveriam focar em compreender como e por que os riscos podem . o
. ser bem gerenciado, € invulneravel.
surgir.
. O cultivo da agilidade € considerado uma iniciativa de gestio de Nesse estudo, mm?m se que a.c.ultura daagilidade &
Survey (causa e efeito de | BN 5 s vista como uma tatica que habilita a empresa e seus
. N riscos que permite & empresa responder rapidamente & mudancas " . ; .
. Braunscheidel e |Gestdoe dimensdes de gestdo . h . Foco na agilidade como resposta aos riscos. parceiros a responderem rapidamente a mudancas de
Artigo . o de mercado, assim como ruptudas atuais e futuras na cadeia de I PR .
Suresh (2009)  [Negécios sobre a agilidade da . o . FSCA = Firm’s supply chain agility. mercado e a responder rapidamente a quebras na
suprimentos. A agilidade tem valor tanto para a mitigagéo dos . . L
empresa) ) ; cadeia de suprimentos, tanto as potenciais quanto as
riscos quanto para responder aos riscos. .
atuais.
— . " Conclui-se que a anélise releva que cadeias de
Fala em "Drivers" of Catastrofes como 09/11, furacéo Katrina, ou o tsunami de 2004 . S0 . ;
supply chain risk. Survey  |levantaram atengdo sobre esse assunto. Mas também problemas  |A gestdo de riscos em geral é descrita como a PR .
o - . S . 3 Além disso, fatores aumentando a complexidade,
(vulnerabilidade, diérios como perdas de fomecedor ou problemas de qualidade identificacdo e anélise de riscos bem como o . .
. L . . . como a globalizacdo e variagdes de produto, e fatores
. desencadeadores de fazem a GRCS um assunto importante. Ela tem o objetivo de mitigar |seu controle. E a GRCS é caracterizada por uma M o
. Thun e Hoenig  |Gestéo e B . " o . . . aumentando a eficiéncia, como terceirizacéo ou
Artigo - risco, relagdo entre 0s impactos negativos de distlrbios externos e tenta gerenciar orientacéo através de toda a empresa, com o
(2009) Negécios - . . . . h - . o o reducéo de fomecedores, por outro lado, aumentam aj
probabiildade e impacto [certos riscos dentro da cadeia de suprimentos. Especialmente a objetivo de identificar e reduzir riscos ndo . da cadeia de By A
de riscos internos e indUstria automotiva é bem conhecida por seus esforcos para apenas no nivel da empresa, mas também . " . P
. . . . globalizagao estimula os riscos da cadeia ja que ela
externos sobre o melhorar sua cadeia de suprimentos de acordo com sua demanda |focando em toda a cadeia de suprimentos. .
. . . apresenta dependéncias tanto no lado da demanda
desempenho da cadeia). |do ambiente de negécios. .
quanto no lado do fornecimento.
ualquer abordagem de GRCS necessita focar " PR
Quald o ™ Baseado na literatura, foi identificado uma lacuna em
na e reducdo da . P
. . . . termos de pesquisa lidando coma identificagéo de
. Rao e Goldshy |Gestdaoe . . Pode haver pequenas diferencas entre as definicdes propostas para a cadeia de suprimentos como um todo, ao| . " .
Artigo P Revisao de literatura N . M " N fontes de riscos dentro da cadeia de suprimentos.
(2009) Negécios pelos diferentes autores na literatura recente. invés de em um nivel de firma local. Em outras . .
By . Argumenta-se que SCRM ainda é uma érea carente de
palavras, a missdo € em relagdo a uma . y .
L S investigacdo substantiva.
otimizagdo global ao invés de uma local.
Incertezas podem ser dificeis de calcular,
A incerteza pode ser dificil de ser calculada, quando i quando a exposicdo ndo &
) Gestioe Livro contendo leis gerais a expgsncag ndo é compreendida ou percebl.da. Isso é, de longe, o cmn.wpreendlga ou percebida. \s.so €, de longe, o Nés nos deparamos com fiscos quando tanto a
Livio  |LYNCH (2009) - desafio mais fundamental em GRCS - organizagGes ndo saberem ou |maior desafio da GRCS - organizagdes ndo . .
Negécios sobre o tema. . y incerteza quanto a exposicao estéo presentes.
entenderem o quéo expostos & incerteza suas cadeias estéo, ou o |sabendo ou entendendo o quéo ou quanto
quanto. expostas suas cadeias de suprimentos estdo
para as incertezas.
Primeiramente, a revis&o de literatura analisou o
. . ndmero de publicagdes sobre o tema SCRM de 1995 a
Na nossa opinido, uma melhor definicdo de . .
N N N P 2008, tendo observado que o niimero de artigos
Considerando GRCS, o0 aspecto gerencial pode ser diferente quando |GRCS deve se referir a (i) eventos com pequena . y
: M . manteve-se baixo, apesar do pico em 2006, quando
considerados os lados de entrada e saida. Por exemplo, quando se |probabilidade mas que podem ocorrer y . "
. . - houve a publicagéo de 29 artigos nesse tema. Foi
discute o risco em termos de selegéo de e (ii) esses eventos trazem y .
Py PR y . ioia . |apresentado uma tabela comparativa de riscos de
maior é sustentaro fluxo de matéria-prima. No entanto, no lado da |consequencias negativas substanciais a cadeia. L y
. Tang e Musa Gestédoe . . . . . P : . - fluxo de materiais nas etapas de fornecimento,
Artigo . Revisao de literatura demanda, o risco financeiro (como a de falénciado  |Cq nés seguimos a definicao .
(2011) Engenharia y L . , ; producéo e entrega. Ainda nessa tabela, foram
cliente) pode parecer mais importante. Em estudos anterior de de GRCS de Tang (2006a): “é a gestéo de riscos A -
A N N N N N N solugdes qt eq para
GRCS, néo havia uma clara evidéncia de fluxos interligando bem da cadeia de suprimentos de forma coordenada . p . .
. . P, . y . seus diversos itens de analise. Conclui-se que a
como atividades, pr devidoa ou entre as cadeias de " .
) ) . . . |efetiva SCRM requer uma integragéo de
da cadeia de suprimentos. suprimentos dos parceiros de modo a garantir . I,
. o " conhecimentos multidisciplinar, e que as futuras
rentabilidade e continuidade". : N L
ferramentas de analise deveriam objetivar na gestao
proativa dos riscos.
Desenvolve instrumento para tomada de deciséo que
) Xiae Chen Gestioe Nao discute conceitos de risco pois foca em modelos para tomada Néo discute conceitos de nsc.o pois foca em a.uxllla a decidir com base em qual etapa do ciclo de
Artigo - Estudo de caso 5 . modelos para tomada de deciséo frente aos vida, ou qual etapa do processo de operagao,
(2011) Negécios de decisao frente aos riscos. -

riscos.

da estratégia
de resposta ao risco deve ser dada.

adotada e tipo
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(APENDICE B - CONTINUACAO)

Caracteristica da

Tipo Referéncia Macro area publicagio Evolugéo do tema Conceitos de Gestéo de riscos Conclusdes / resultados
SCRM e ERM tém se tornado uma preocupagéo chave
para as organizacdes, principalmente em crises
Blome e Estudo de caso, devido [Gestdo de riscos Corporativos (ERM) de acordo com Wu etal: "o econdmicas. Além disso, foi observado que SCRM e
" Gestdoe a0 fato de ERM e SCRM  [processo integrado de identificacéo, analise e aceitar ou mitigar a ERM requerem capacidades dinamicas a fim de serem
Artigo  |Schoenherr . . p Integ ! _' cag ! ' ,,' | g Foco na conexéo entre ERM and GRCS (SCRM). .qu apac _' ! !
(2011) Negécios estarem ainda em um incerteza na tomada de decisdo de investimentos". Ha um foco na gerenciados de forma apropriada, portanto as
estégio exploratério. crise financeira. empresas devem investir seus recursos humanos para,
reconhecerem mudancas de ambiente e terem rapida
adaptagéo a tendéncias.
GRCS ¢ a gestdo de riscos que implica
horizontes estratégicos e operacionais para . .
. Conclui-se que uma companhia nunca atua de forma
. L . . " avaliagdo de curto prazo e longo prazo. Se . ; .
Survey (compreender O risco esta presente eminlimeras atividades empresariais e foi refere a riscos que podem modificar ou prevenir isolada, j& que ela faz parte de uma cadeia, portanto,
como as empresas estdo [estudado de muitas perspectivas, incluindo estratégia, finangas, . - para que a SCRM seja efetiva, ela néo pode ser feita
Lavastre, - . . parte do movimento e eficiente fluxo de . . .
s estruturadas para producao, contabilidade e marketing, havendo diferencas de . . de forma isolada, e sim de forma colaborativa. O
. Gunasekaran, Ciéncias da 3 . . . y P . . N informagéo, materiais e produtos entre atores . .
Artigo . gerenciar o risco - perfil  [opinides relacionadas a definicéo de risco. O risco também pode de uma cadeia de suprimentos de uma estudo também mostra que SCRM é uma ferramenta
de risco, ferramentas, ser estudado do ponto de vista da gestéo da cadeia de suprimentos.| . " estratégica com um plano de longo prazo alocando
(2012) L P . organizagéo, ou entre atores em uma cadeia de S .
estratégias de resposta  |Além disso, SCM envolve integragéo, coordenagao, cooperacéo e : recursos e colaborando com parceiros industriais
. y . suprimentos global (do fomecedor do ) .
usadas) entre na cadeia de N . tanto dentro da organizagdo quanto entre os parceiros|
fornecedor para o cliente do cliente). A GRCS da cadeia de suprimentos
(SCRM) pode ser vista como a capacidade de ! up! :
ser agil.
Survgy (compreerjséo do Os executivos das empresas estéo relatando aumento na
que é SCRM, quais fases y . .
) preocupacéo com riscos da cadeia de suprimentos. Isso toma a P "
de gestéo do risco sdo . . . Devido & GRCS ser ainda uma &rea nascente, a
b . GRCS atrativa como area de pesquisa para pesquisadores que - .
mais estudadas, tipos de : . P . maioria dos pesquisadores nessa area tendem
y desejam ter impacto nos negdcios. Por outro lado, a 4rea esta ainda| . . N P .
estudos feitos em gestdao . . . avir de diferentes areas. Portanto, é natural As principais conclusdes s&o que ainda nao ha um
. . emergindo e tem limites ndo muito claros nesse momento, levando . R . . 5
. de riscos, entedimento P . esperar que haja uma diversidade de opinides |claro consenso sobre a definicdo de SCRM, também
. Sodhi, Son e Gestédoe a questdes sobre a diversidade entre pesquisadores em termos do .
Artigo - das pessoas sobre SCRM, . sobre qual o escopo do campo emquestio e |que ha uma falta de pesquisa sobre respostas de
Tang (2012) Negdcios N escopo da GRCS, possivelmente em relagdo a sua percepgéo das " . . o - . 5
diferenca entre SCRM e . A PR . quais metodologias de pesquisa sdo incidentes em cadeias de suprimentos, e também que
. necessidades da indUstria. Além disso, com pesquisadores tendo . . A . P P
SCM/ERM, que tipos de N . ; apropriadas nesse estagio. A diversidade é ha uma falta de pesquisa empirica na area de SCRM.
. diferentes dominios de conhecimento, algumas questdes P " .
estudo sdo mais P inevitével assim como se viu com a gestao da
" surgem sobre a de de . .
importantes sobre . . N cadeia de suprimentos nos anos de 1980.
pesquisa e se s&o apropriadas, novamente, em relagéo as
catéstrofes ou outros . . e
3 pela indUstria.
riscos..
0 autor identificou algumas categorias de riscos,
Baseia-se na definicdo de varios autores, sendo|agrupadas como riscos internos a cadeia e riscos
que GRCS envolve a identificaéo e o controle ~ |extemos. A categoria riscos intemos foi a que
de riscos internos e externos que podem afetar |apresentou maior subcategorias de riscos (mais de
" Tomas e Engenharia de : : Existiam SCM e RM independentemente, e da juncéo delas surgiu a |o desempenho de uma cadeia, por meio de uma|15) se comparada coma categoria riscos extemos. O
Artigo Reviséo de literatura P
Alcantara (2013) |Produgdo SCRM abordagem coordenada entre os membros de  |autor também listou as etapas elementares que
forma a prevenir ou mitigar as wulnerabilidades |compGem um modelo de gestéo de riscos de acordo
da cadeia como um todo (CRANFIELD, JUTTNER, |com outros autores. Ao final o autor cria um modelo
CHRISTOPHER, PECK) combinado das propostas de Tummala e Schoenherr
(2011) e Peck (2005).
iwro contendo desde Perspectiva simples: risco € uma situagdo
definicdes gerais sobre  |Ha diversos conceitos, mas o que mais se alinha com a filosofia dos P _p : ¢ . Direcdes futuras em GRCS apontam para: mudancas
N no . : . exposta ao perigo ou perda. Para propésito dos 8 N
. GRCS, categorias de autores é: "a implementacéo de estratégias para gerenciar os riscos| . £ Aofini L nas atitudes das empresas perante os riscos; GR fara
. SCHLEGEL E Negdécios e 5 . . L . . 5 autores, risco € definido como a probabilidade . . I
Livio el riscos, métodos, diarios e excepcionais ao long da cadeia de suprimentos através de y . parte da GCS; as empresas irdo além do primeiro
TRENT (2014)  |Logistica de perceber uma consequencia ndo desejada

ferramentas, boas

continua avaliagao de riscos com o objetivo de reduzir a

préticas e persp
futuras na drea.

e garantira (Wieland, 2012)".

que leva a uma perda, um dano, ou
oportunidade perdida.

fornecedor; métricas de RCS vdo aumentar as
previsGes de tempo real; (+7. Total 12)
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APENDICE C - CATEGORIA DE RISCOS #2 E DESCRICAO DOS RISCOS

AMBIENTE ECONOMICO

- Instabilidade econbmica.

- Flutuagdo da taxa de cambio.

- Aumento de custos e inadimpléncia.

- Queda das acoes.

- Mudancas de governo.

- Pressdo (lobby) de grupos de interesse.
- Alteragdes de salarios

- Aumento de juros.

- Aumento de impostos.

- Corrupgdo e burocracia.

MEIO AMBIENTE E OUTROS DANOS

- Desastres naturais.

- Ataque terrorista.

- Guerra civil.

- Barreiras comerciais.

- Guerra externa.

- Ligacdo inadequada entre os elos: fornecedor, empresa e cliente.

- Eventos de incéndio.

- Greve dos trabalhadores.

- Eventos que afetem o transporte, como: problemas nos portos, aeroportos e
alfandegas, pirataria, roubo de cargas, acidentes, inundacdes, neve, estradas ruins.

CULTURAL

- Diferenga cultural entre consumidores.
- Desconhecimento sobre as pessoas, cultura e imagem.
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PROCESSOS LEGAIS E JUDICIAIS

- Regulamentos desfavoraveis.

- Processos trabalhistas.

- Disputa pelo uso ou criagdo de patentes.
- Leis desfavoraveis.

VARIACAO DE DEMANDA

- Incertezas de demanda, fornecimento e custos.

- Evento que reduzir os pedidos dos clientes.

- Riscos de demanda e de suprimentos.

- Imprevisibilidade do volume e da variedade de produtos que sera demandada.
- Discrepéancia entre demanda estimada e a real.

- Erros na previséo de demanda.

RELACAO COM OS CLIENTES

- Inadimpléncia dos clientes.
- Reclamagdes de clientes.

CAPACIDADE DE PRODUCAO

- Evento que afetar a capacidade de produgé&o.

- Problemas na operacéo.

- Incapacidade de P&D.

- Questdes que causem flutuacdes na capacidade produtiva.

- Defeito em maquina.

- Paralisagéo do processo de producéo.

- Deshalanceamento da producéo e dificuldades de coordenagéo.



FORNECIMENTO E LOGISTICA

- Problemas de fornecimento que ndo atendam aos requisitos da empresa focal.
- Greve de terceiros.

- Evento que prejudicar o fluxo interno de recursos.

- Preco de aquisi¢do de certo produto ou servigo.

- Descontinuidade de suprimentos.

- Problemas de entrega aos clientes.

- Problemas no fluxo de bens dentro ou entre os elos da empresa.
- Interrupg&o no fluxo de material.

- Atraso no fluxo de materiais.

- Variagéo de tempo de transporte e porto.

- Falta de matéria-prima.

FALENCIA

- Questdes que impecam de produzir bens e vendé-los aos clientes.
- Saida do negdcio ou faléncia.

GESTAO INEFICIENTE

- Problemas de gesté&o.

- Inadequada tomada de decisdo, individual ou em grupo, dentro de uma organizacao.
- Ma gestéo de custos e precificacdo de produtos.

- Problemas financeiros e com seguros.

PROBLEMAS DE INOVACAO E P&D

- Falta de habilidade em inovar.

- Falta de habilidade de seguir tendéncias, de desenvolver e criar novos conhecimentos
quando necessario.

- Mudancas drasticas de tecnologia.

- Recursos tecnoldgicos.
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QUALIDADE DE PRODUTOS E SERVICOS

- Produtos ou servigos com problemas, defeitos, danos ou produto errado.

SISTEMAS DE INFORMAGAO

- Seguranca da informagao em geral.
- Queda dos sistemas de informagéo.
- Deficiéncia nos sistemas de informacdo, como recebimento e transferéncia.
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Anexo A - Sintese das previsdes de Schlegel e Trent (2014)

- Previséo 1: As atitudes das empresas perante 0s riscos vao comegar a mudar;

- Previsdo 2: A gestdo de riscos serd parte interna da gestdo da cadeia de suprimentos;

- Previsdo 3: As empresas vao enfatizar esforcos de gestdo de riscos além do primeiro
fornecedor;

- Previsdo 4: Métricas para riscos na cadeia de suprimentos véo utilizar indicadores em
tempo real;

- Previsdo 5: Um modelo de exceléncia sera amplo para toda cadeia ao invés de niveis
locais;

- Previséo 6: O custo total de propriedade (gastos necessarios para a manutencdo do que
foi adquirido) modelado serd uma rotina do processo de gestéo de riscos;

- Previséo 7: Ferramentas de gestéo de riscos "caseiras" vdo ser substituidas por solugdes
terceirizadas;

- Previsdo 8: Categorias de risco e riscos especificos vdo evoluir e mudar, e essas
categorias e riscos vdo mudar conforme o mercado e conforme a empresa;

- Previsdo 9: Abordagens de gestéo de riscos serdo baseadas em antecipacdo ao invés de
reacao;

- Previsdo 10: A consciéncia da gestéo de riscos vai afetar a cultura da organizagdo, as
vezes positivamente, e as vezes negativamente;

- Previsdo 11: Os riscos da cadeia de suprimentos vao aumentar & medida que as empresas
procuram fornecimento e vendas em mercados emergentes;

- Previsdo 12: ERM e GRCS vdo se tornar complementares, ao invés de disciplinas

independentes como é comum hoje.
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Anexo B — Modelo SCOR: atributos de desempenho e defini¢des

Os atributos de desempenho do modelo SCOR s&o: Confiabilidade, Responsividade,

Agilidade, Custos e Gestdo Eficiente de Recursos. Confiabilidade, Responsividade e

Agilidade sdo consideradas com foco no cliente, ja os outros dois, Custos e Gestdo Eficiente

de Recursos, sdo considerados com foco interno. Todas as métricas do modelo SCOR estdo

dentro de um dos atributos de desempenho.

Cada atributo de desempenho tem uma ou mais métricas de nivel 1. Essas métricas de

nivel 1 sdo as variaveis através das quais a organizagdo pode medir o quéo perto do sucesso

ela estd em relacdo ao desejado dentro de um mercado competitivo. O SCOR faz ainda

subdivisdes em nivel 2 e nivel 3, de forma hierarquica. Assim, métricas de nivel 2 impactam

nas de nivel 1 e métricas de nivel 3 impactam nas métricas de nivel 2.

Atributo de desempenho

Definicéo

Confiabilidade

E a habilidade de produzir o desempenho das tarefas
como esperado. A confiabilidade foca na previsibilidade
da saida de um processo. As métricas tipicas para este
atributo incluem: entregas no tempo, a quantidade certa e

a qualidade esperada.

Responsividade

A velocidade na qual as tarefas acontecem. A velocidade
na qual uma cadeia de suprimentos prové produtos ao

cliente final.

Agilidade

A habilidade em responder para influéncias externas, a
habilidade em responder a mudangas do mercado para
ganhar ou manter vantagem competitiva. As métricas de
Agilidade do modelo SCOR incluem Flexibilidade e
Adaptabilidade.

Custos

O custo de operar 0s processos da cadeia de suprimentos.
Isso inclui custos de trabalho, de material, de gestéo e
transporte. Uma métrica de Custo tipica é o Custo de

Mercadorias vendidas.
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Gestao eficiente de

recursos

E a habilidade para utilizar recursos de forma eficiente.

As estratégias de gestdo de recursos em uma cadeia de
suprimentos incluem reducéo de inventério e
fornecimento interno contra fornecimento externo. As
métricas incluem: dias de inventario do suprimento e

utilizagcdo da capacidade produtiva.
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