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Resumo

Problemas na Cadeia de Suprimentos podem gerar prejuizos de alto valor monetario, a
exemplo do que ocorreu na década passada com as empresas Boeing, Cisco e Pfizer,
cujas perdas ultrapassaram os US 2 bilhdes em cada uma delas. As fontes de risco em
Cadeias de Suprimentos sao numerosas, motivo pelo qual a Gestao de Riscos tem sido
vista por muitos pesquisadores como uma extensao natural da Gestao da Cadeia de
Suprimentos, mais conhecida como Gerenciamento de Riscos em Cadeias de Suprimentos
(SCRM). Nesse tema, o presente trabalho tem como objetivo investigar empiricamente o
processo de gestao dos riscos na cadeia de suprimentos em industrias quimicas.
Metodologicamente o estudo foi suportado por um estudo de campo em trés grandes
empresas do setor quimico, por meio de entrevistas presenciais, com a aplicacao de
questionarios estruturados junto aos gestores da area de logistica. Como resultados,
identificaram-se os principais tipos de risco que afetam a cadeia de suprimentos de
empresas do setor quimico, além de destacar as etapas do processo de gerenciamento
de riscos adotados por essas empresas. Como principal conclusao, observou-se que o
assunto SCRM ainda é incipiente nas empresas pesquisadas, visto que as acoes tomadas
para gerenciamento de seus riscos estao mais relacionadas aos processos internos do que
com a cadeia de suprimentos em si.

Palavras Chave: Risco; Cadeia de Suprimento; Gerenciamento do Risco na Cadeia de
Suprimento; SCRM.

Resumen

Debido a diversas variaciones en el entorno empresarial, como la globalizacion, el
aumento de la demanda de los consumidores, la fuerte competencia del mercado y la
busqueda de una mejora continua en productos, servicios y procesos, los riesgos se han
vuelto exponencialmente mayores, especialmente en la Cadena de suministros. Ante
este problema, los investigadores sobre el tema han desarrollado, en los ultimos quince
anos, el concepto de Gestion de Riesgo de la Cadena de Suministro o simplemente SCRM
(Supply Chain Risk Management). Para demostrar los conceptos presentados por estos
investigadores y, principalmente, para evaluar el proceso de gestion de riesgos en las
organizaciones, se realizd una revision de la literatura, seguida de multi casos en tres
empresas de la industria quimica de la Region Sur Fluminense. Metodologicamente, el
estudio de campo fue apoyado por el desarrollo de cuestionarios estructurados. Como
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resultado, identificamos los principales tipos de riesgos que afectan la cadena de
suministro de este tipo de organizacidon, asi como las acciones tomadas por estas
companias para gestionar dichos riesgos. Aun siendo un tema de gran relevancia, no solo
académica, sino también profesional, se observd que el conocimiento sobre SCRM por
parte de las empresas investigadas es incipiente, lo que hace que la presente
investigacion sea una oportunidad para la difusion de dicho conocimiento, tanto en la
academia como en los negocios.

Palabras clave: riesgo; Gestion de riesgos de la cadena de suministro; SCRM

Abastract

Supply Chain problems can lead to high monetary losses, as occurred in the past decade
with Boeing, Cisco, and Pfizer, whose losses exceeded $ 2 billion in each. Supply chain
risk sources are numerous, which is why Risk Management has been viewed by many
researchers as a natural extension of Supply Chain Management, better known as Supply
Chain Risk Management (SCRM). In this theme, the present work aims to empirically
investigate the risk management process in the supply chain in chemical industries.
Methodologically the study was supported by a field study in three large companies of
the chemical sector, through face-to-face interviews, with the application of structured
questionnaires to the managers of the logistics area. As a result, we identified the main
types of risks that affect the supply chain of companies in the chemical sector, as well
as highlighting the steps of the risk management process adopted by these companies.
As a main conclusion, it was observed that the SCRM issue is still incipient in the
companies surveyed, since the actions taken to manage their risks are more related to
internal processes than to the supply chain itself.

Keywords: Risk; Supply Chain; Supply Chain Risk Management; SCRM.

1. INTRODUCAO

O Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos (SCM) é a coordenacdo de materiais, informacGes
e financas, através de uma rede de envolvidos, tendo como objetivo a producdo e distribuicdo de
produtos ou servicos para os usuarios finais (BLOS ET AL., 2009) que, por sua vez, tem como uma
de suas premissas a coordenacdo e a integracdo de processos e atividades em diferentes fungdes
dentro da rede de organizacgdes e/ou envolvidos, com a finalidade de evitar a ruptura dessa cadeia
(TANG E MUSA, 2011).

A essa coordenacdo especifica, com foco na garantia da continuidade das operac@es logisticas,
gerindo os riscos na cadeia de suprimentos (para evitar a sua ruptura), da-se o nome de Supply
Chain Risk Management (GHADGE ET AL., 2012), que traduzido significa Gestdo de Riscos na
Cadeia de Suprimentos.

Os riscos que as organizagdes sofrem diante as inconstancias na cadeia onde estdo inseridas
podem acarretar problemas relacionados com fornecedores, sistemas de distribuigdo, cumprimento
de prazos pré-estabelecidos, matérias prima fora das especificacOes, falta de estoques, gestdo da

capacidade, entre outros.
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Explanando de forma sucinta, o0 Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Suprimentos (SCRM)
tem por finalidade se antecipar aos problemas, trabalhando de forma proativa sobre os riscos para
evitar que esses se concretizem. Tecnicamente, 0 SCRM pode ser definido como a identificacéo de
potenciais fontes de risco e a implementacdo de estratégias adequadas através de uma abordagem
coordenada entre os membros da cadeia de suprimentos, para reduzir a vulnerabilidade da cadeia de
suprimentos (COLICCHIA E STROZZI, 2012).

Apesar de problemas na Cadeia de Suprimentos poderem gerar prejuizos de grande valor
monetario (HUNT ET AL., 2010) e de pesquisas sobre SCRM estarem, rapidamente, ganhando
notoriedade internacional na area de Logistica (WIELAND E WALLENBURG, 2012; SINGHAL,
2011), esse assunto ainda é incipiente no Brasil, uma vez que apenas uma Unica pesquisa sobre 0

tema foi encontrada na base de dados do Scielo (www.scielo.br), publicada em 2013. Aliado a isso,

faz cinco anos que Blos et al. (2009) chamou a atengdo para esse cenario no Brasil, mostrando em
sua pesquisa que varias corporacdes do setor de eletrénicos e do setor automobilistico
desconheciam préaticas de SCRM.

Assim, com base nesse cenario, a presente pesquisa tem por objetivo principal analisar como o
Gerenciamento de Riscos em Cadeias de Suprimentos é realizado em empresas instaladas no Brasil.
Como objetivo secundario, esse trabalho levantara os principais riscos na cadeia de suprimentos das
empresas pesquisadas.

Uma vez que esse tipo de pesquisa seria inviavel de ser realizada em todo o Brasil e em todos 0s
segmentos empresariais, seja por limitacbes de tempo e/ou recursos financeiros, delimitou-se a
pesquisa por segmento de atuacédo e por localizacdo geografica. Dessa forma, a presente pesquisa se
concentrou em pesquisar o SCRM em industrias quimicas da Regido Sul Fluminense.

Por fim, surge o terceiro objetivo, que é tornar o referido assunto mais conhecido nas
comunidades académica e empresarial de nosso pais, demonstrando 0s conceitos apresentados por
diferentes autores a respeito do SCRM, com a intencdo de valorizar e incentivar futuras pesquisas
acerca do tema.

Trata-se de um problema de pesquisa relevante por, pelo menos, trés aspectos: i) Pesquisas
sobre SCRM estdo em estagio embrionario (SCANNELL ET AL, 2013; LAVASTRE ET AL, 2012;
NARASIMHAN E TALLURI, 2009), principalmente em paises como o Brasil (BLOS ET AL,
2009); ii) O SCRM garante fonte de vantagem competitiva para as empresas que a implementam
corretamente (JIA E RUTHERFORD, 2010); iii) poucas areas de estudos em SCM tem ganhado
tamanha importancia quanto SCRM, tanto da perspectiva profissional quanto na cientifica
(COLICCHIA E STROZZI, 2012).

Quanto a estrutura desse trabalho, 0 mesmo esta organizado como se segue. Na se¢do 2 aborda-

se uma revisdo bibliografica sobre o tema, seguida dos aspectos metodologicos relacionados as
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etapas da pesquisa e obtencdo de dados; a secdo seguinte apresenta os resultados obtidos na
pesquisa e uma discussdo sobre estes; e, finalizando a pesquisa, encontram-se as principais
conclusbes e algumas sugestdes de trabalhos futuros, seguidas das referéncias bibliogréficas

utilizadas.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

A exposicdo aos riscos ocorre em todas as areas e setores empresariais, 0 estudo a respeito da
gestdo do risco na cadeia de suprimento tem recebido maior énfase devido a diversos fatores como:
relacionamentos globalizados, desastres naturais, incertezas nas negociacdes e clientes exigindo
produtos customizados, isto pode ser comprovado por Manuj e Mentzer (2008) onde apontam que
as cadeias de fornecimento globais s&o complexas, em progressivo desenvolvimento, frente a
incertezas, sendo de grande valia para o sistema como um todo.

De acordo com Shu et al. (2014) foi a partir da década de 80 que o gerenciamento da cadeia de
suprimento ganhou gradativamente o enfoque das organizacdes e das academias. Em contrapartida
Ramezani et al.(2012) acreditam que o SCM (Supply Chain Management) manifestou-se no inicio
dos anos 90 quando passou a adquirir o interesse dos pesquisadores por oferecer uma maior
efetividade da gestdo que acaba por levar a reducao de eventos inesperados e em consequéncia afeta
positivamente o lucro. Tang (2012) complementa sustentando que, para aumentar a receita e reduzir
0s custos, e/ou ativos, as empresas implementam novas iniciativas da cadeia de fornecimento desde
entdo.

Blos et al. (2009) afirma que o gerenciamento da cadeia de suprimentos é um conceito atual
para 0s paises que ainda se encontram em desenvolvimento, dessa forma grande parte das
organizacg0es ainda ndo tratam formalmente sua gestéo de cadeia de suprimento.

Segundo com Ghadge et al. (2012) atualmente os maiores contribuintes na area de SCRM sao 0s
americanos, seguidos pelos ingleses, havendo também um grande nimero de artigos provindos do
sudeste asiatico e da China.

As pesquisas realizadas por Wagner e Bode (2008)sugerem que as fontes de risco na cadeia de
fornecimento estabelecem ameagas para as quais as organizagdes nao estdo preparadas. Caso tal
afirmacdo se comprove, o Staff das empresas precisa repensar suas estratégias, alinhando a
organizacdo de forma holistica para se adequar ao novo cenério.

A gestdo de risco na cadeia de suprimentos € uma necessidade dos negdcios que competem em
ambientes cada vez mais turbulentos e inesperados, Colicchia e Strozzi (2012), tornando-se um
problema serio em tais ambientes, pois as rupturas se tornam mais frequentes na demanda e na
oferta, (ZHAO et al.,2013).

Revista Valore, Volta Redonda, 5, e-5008, 2020
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Deste modo, o presente capitulo apresentara a revisdo bibliografica sobre gerenciamento de
riscos na cadeia de suprimentos. Sendo composto também, pela definicdo de risco, da cadeia de

suprimentos e do gerenciamento do risco na cadeia de suprimento.

2.1. Risco

Com a globalizacdo da economia as empresas sdo colocadas diante de inUmeras novas
oportunidades, porém os riscos dos negdcios aumentam em igual proporcdo. Alicercado pelo maior
desenvolvimento tecnoldgico e amplo crescimento e a internacionalizacdo das organizacles, 0O
gerenciamento e o risco tomaram maior relevancia e com isso, 0 interesse por parte da comunidade
de negédcios. A fim de exemplificar, Boyson(2014)afirma que foi no pds ataque de onze de
setembro, que os setores da economia intensificaram o uso de praticas de gerenciamento de riscos
corporativos. Lavastre et al. (2012)salienta que risco ndo se trata de um assunto atual na gestdo
empresarial, mas sim um tema que progressivamente vem sendo introduzido na gestdo da cadeia de
suprimentos. Isso é comprovado por Christopher e Lee (2004), quando afirmam que no ambiente
moderno o gerenciamento de risco esta cada vez mais desafiador, principalmente devido a
imprecisdo na oferta e na demanda, a terceirizacdo global e os ciclos de vida dos produtos terem se
tornado mais curtos.

De fato, as cadeias de abastecimento sdo passiveis de acontecimentos imprevistos, que podem
interromper todo o fluxo de informacdes e matérias dentro de uma cadeia de fornecimento,
composta por fornecedores, fabricantes, varejistas e clientes, (WU et al., 2013). Porém, de acordo
com Manuj e Mentzer (2008), ndo sdo todos os riscos que abalam todas as cadeias, pois algumas
cadeias de suprimentos podem ser vulneraveis a certos riscos, enquanto outras nao. Por esse motivo
quando uma cadeia € mais vulneravel a um risco, 0 mesmo deve ser observado com mais atencao.
Da mesma forma, Lavastre et al.(2012) assegura que se um risco é muito forte, ndo se trata mais de
um risco e sim de um fato irremediavel, ja se for considerado muito fraco 0s gerentes nao
procurardo administrar tal episédio, pois seria dispéndio em vdo, portanto existe uma necessidade
de avaliar de forma adequada os riscos e buscar o desenvolvimento e aplicacdo de um processo
compativel a gestéo.

Para Kern et al. (2012) as atividades de gerenciamento de riscos buscam conter a periodicidade
e 0 impacto que os riscos apresentam na cadeia de abastecimento. Ghadge et al.(2012) definem a
gestédo de risco como a fraca capacidade de gestdo para antecipar e reagir as demandas do mercado.

Em seu estudo sobre a empresa Ericsson, de origem Sueca, Norrman e Jansson (2004),
demonstraram a influéncia que os riscos apresentam sobre alguns importantes fatores de uma

organizacdo e suas possiveis consequéncias, como mostrado na tabela a seguir:
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Tabela 1. Influéncia dos Riscos

Influéncia dos Riscos

Investir no gerenciamento dos riscos possibilita uma minimizacdo dos impactos e das

Custos - N . -
probabilidades de ocorréncia dos riscos, que por consequéncia reduz os custos.
Tempo Um correto gerenciamento de risco reduz o tempo de resposta aos incidentes e/ou acidentes, que
aplicado de maneira adequada também pode minimizar o efeito de gargalo dentro da cadeia.
Qualidade O risco e a qualidade agem de forma igualitaria, buscando uma melhoria de processos e a

amenizacdo dos erros.
A fim de aumentar a agilidade dos processos e obter rapida capacidade de resposta, as
Agilidade | organizacdes buscam opcles como Terceirizacdo e reducdo dos gargalos dentro da cadeia,
aumentando assim a vulnerabilidade.

FONTE: (Adaptado de Norrman & Jansson, 2004)

Segundo Ritchie e Brindley (2007) ainda falta para as organizacdes a capacidade para resolver
todos os riscos potenciais, e dessa forma, devem escolher sobre 0s riscos que sao principais em
certa situacdo. As organizacGes devem compreender como é importante saber quais sao as fontes de
riscos, para assim se estabelecer uma devida responsabilidade pela sua gestdo, (MANUJ E
MENTZER, 2008). Giunipero e Eltantawy (2004) complementam que as organiza¢fes necessitam
assimilar o real valor de se prevenir e nao apenas reagir aos riscos. De acordo com Thun e Hoenig
(2011) os modelos de gestao de risco podem ser divididos em instrumentos de prevencéo e reacao,
0S preventivos mostram 0s impactos que 0s riscos podem acarretar, ja os reativos, apesar de serem
testados premeditadamente, ndo tem a capacidade de demonstrar os impactos, tal acdo sé sera
possivel quando o risco de fato ocorrer, seu objetivo € o de atenuar os danos causados.

Em seus estudos Hallikas et al. (2004) chegou a conclusdo de que em diferentes dicionarios os
riscos séo definidos como a possibilidade de perdas. Para 0 mesmo, diante do senso comum a
definigcdo é propagada em dois componentes essenciais dos riscos: as perdas e a incerteza quanto a
sua ocorréncia e a quantidade.

Ghadge et al. (2012) esclarecem que o risco em si pode ser denominado como a interrupgao,
vulnerabilidade, incerteza, desastre e perigo. Para Tang e Musa (2011) na literatura de SCRM
existem varias conceitos sobre risco, ndo havendo exata distingdo entre 0 mesmo e incerteza,
conceituando assim, o risco como, recursos incertos e ndo fidedignos da cadeia de suprimentos e a
incerteza trata-se do risco que ocorre entre a oferta e demanda do processo da cadeia de
suprimentos. Contrariando Khan e Burnes (2007) que dizem que risco e incerteza estdo
intrinsecamente ligados, mas n&o se tratam da mesma coisa, sendo a incerteza imensuravel e o risco
mensuravel e gerenciavel.

Para Ritchie e Brindley (2007) a incerteza esta relacionada a uma situacdo onde existe caréncia
de conhecimentos e/ou informacdes de uma possivel ocorréncia de algum acontecimento, nédo

levando em consideracdo que o desfecho seja benéfico ou prejudicial.
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Norrman e Jansson(2004) mostram que o risco se faz presente nas empresas e sao estudados
frente a diversas perspectivas, englobando as areas como estratégia, producdo, marketing e financas,
cada qual com sua definicdo. Na mesma linha de pensamento, Manuj e Mentzer(2008) afirmam que

existem varias conceituacgdes para risco em toda a literatura.
2.1.1. TAXONOMIA DOS RISCOS

De acordo com a bibliografia auferida existem diversas classificacdes de riscos. Ou seja, em
cada obra os autores catalogam a sua maneira uma definigdo para risco, além de os agruparem por
similaridade, como também embasados em seus pilares de estudo. Como por exemplo, Ghadge et
al.(2012) os separa e 0s organiza em trés distintos grupos, sendo eles: organizacional, de rede, e
demais riscos. Os riscos organizacionais compreendem os riscos de gestdo, inventario, operacionais
e qualidade. Os riscos de rede séo divididos em risco de alimentacdo, risco de fornecedor e risco de
demanda. Os demais riscos s&o referentes a desastres naturais ou provocados pela acdo humana.

Diante da variedade de conceitos, Diabat et. al (2012), confeccionaram uma tabela com o intuito
de agrupar e facilitar o entendimento dos conceitos sobre riscos. A tabela consiste em categorizar 0s

riscos e subdividi-los em tipos, apresentando por fim uma estratégia para mitigacdo dos mesmos.

Revista Valore, Volta Redonda, 5, e-5008, 2020
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Tabela 2. Resumo dos Riscos e Estratégias de Mitigacao

Categoria de Risco Tipo de Risco Estratégia de mitigacao
1. Desastres Naturais;
2. Doengas como a gripe avidria; N N
Identificar pontos de vulnerabilidade e ter planos de
3. Instabilidade Politica; contingéncia.
Nivel Macro 4. Ataques terroristas; Lobbies.
de Riscos
5. Regulamento do Governo;
6. Greves trabalhistas; Apoiar sempre um estilo de gestdo
participativa.
7. Falta de pessoal qualificado.
Reducdo de custos em operacdes.
1. Perda repentina de demanda Reducéo de custos nas operacdes; gerenciar a
devido a recessdo econémica; demanda através de promocdes e incentivos para 0s
. clientes; assisténcia de profissionais qualificados as
) 2. Procura volatil, agéncias gerenciar a demanda através de promoges
Gerenciamento dos e incentivos para os clientes; trabalho para incorporar
Riscos de Procura 3. M.udang.as nos gostos dos mudangas nos gostos dos clientes; assisténcia de
clientes; agentes profissionais qualificados.
4. Falhas de comunicagao com Uma melhor planificac&o e coordenagio da oferta e
clientes. da procura; identificar pontos de vulnerabilidade e ter
planos de contingéncia; investir em uma boa
infraestrutura de comunicacoes.
1. Faléncia do fornecedor; Estratégia de diversificagdo; avaliacdo do fornecedor
e selecéo.
2. Falha de Comunicagéo; _ o
Gerenciamento dos Estratégia de diversificagao.
Riscos de Oferta 3. Falha da parceria; _ o .
Estratégia de diversificagdo; fortalecer e construir
4. Ma qualidade dos bens uma relacéo de confianca com fornecedores.
fornecidos; )
Melhor planejamento e coordenagéo com
5. Incapacidade de fornecimento. fornecedores; estratégia de diversificacao;
capacidade flexivel; programa desenvolvimento de
Gerenciamento de 1. Estoque excessivo; l(;/l%hcr)]rdp!anejansgngo eﬂcc))(clg\r/dtlenagao da oferta e
Riscos de Produtos e €manda, capacidade TlexIvel.
Servicos 2. Capacidade subutilizada, Melhor planejamento das necessidades de capacidade.
1. Erro na previsao; Melhor planejamento e coordenacio da oferta e
. . ~ . demanda; investimento em boa infraestrutura de
Gerenciamento de 2. Distorces na partilha de A
: . b comunicagoes.
Riscos de informac0es;
Informacéo . -
3. Falha em sistemas de TI. Identificar pontos_de yul_nerabllldade e
ter planos de contingéncia.

FONTE: (Adaptado de Diabat et al., 2012)

Conforme referenciado anteriormente, diante dos trabalhos estudados foi possivel verificar a
grande variedade da tipologia de risco. Em vista disso, com o objetivo de propiciar uma visdo geral
de tamanha multiplicidade de conceitos, foi elaborada a tabela que segue, demonstrando os
principais tipos de riscos, aléem de conceitua-los e expor os pesquisadores que se manifestam a

respeito de tal.



Tabela 3. Taxonomia dos Riscos
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Riscos

Descricéo

Autor

Abastecimento

Consiste na volatilidade existente entre o fornecedor e empresa, sendo,
portanto necessaria uma relagéo de confiabilidade entre os membros da
cadeia de fornecimento.

Diabat et al. (2012);
Pfohl et al. (2010);
Scannell et al.(2013).

Sdo classificados como aqueles que ndo ocorrem na cadeia de

Pfohl et al. (2010);

Ambientais suprimentos, ou que decorrem das incertezas, como crises econdmicas, -
. ~ . Juttner (2005).
greves, ataques terroristas e alteragdes normativas.
Sdo referentes aos riscos cotidianos, ou seja, alteracBes que sdo
. . . G - Trkman e McCormack
Continuos facilmente previstas, como por exemplo: inflagio e renda do (2009)
consumidor. '
Consiste no risco relativo ao processo de entrega da mercadoria ao | Manuj e Mentzer (2008);
Demanda cliente, as fontes possiveis para tal risco sdo: estoques, introdugdo de Ghadge et al.(2012);
novos produtos inadequados, variagdes na demanda e etc. Diabat et al. (2012).
_ _Sao aqueles d|f|ce|s de serem [previstos e que possuem um imenso Trkman e McCormack
Discretos impacto, como: Ataques terroristas, doencas contagiosas e desastres

naturais.

(2009).

Enddgenos e
Exdgenos

Enddgenos sdo qualificados como os que ocorrem dentro do sistema,
ou que sdo inerentes a situacdo. J& os exdgenos provem de situacdes de
risco externas.

Ritchie e Brindley(2007);
Trkman e McCormack
(2009).

Interrupcéo

E o risco decorrente do fornecedor ndo entregar a mercadoria, também
identificado como risco de ter somente uma fonte de oferta.

Tang (2006).

Operacionais

Séo identificados como aqueles que ocorrem no decorrer do processo
produtivo, podem ser falhas técnicas, perdas no processo, alteracbes na
producdo, mudancas na tecnologia e etc.

Diabat et al. (2012);
Manuj e Mentzer(2008);
Tang (2006); Shi(2004).

Ruptura

Estdo associadas a transtornos graves causadas por catéstrofes naturais
e acBes humanas, tais como ataques terroristas, terremotos, enchentes,
furacdes respectivamente. Pode ser causado por um Unico fator ou um
conjunto de fatores.

Tang (2006);
Shu et al. (2014).

Sistematico e
Nao Sistematico

Sistematico € aquele que sdo vivenciados por todas as organizacdes,
ocorrem pelo fato de estar inserido em um mercado especifico. Ndo
sistematicos referem-se aos que ndo estdo sob o controle da empresa.

Ritchie e Brindley (2007);
Pfohl et al. (2010).

Suprimento

Semelhante ao risco de abastecimento. E a incerteza relacionada ao
fornecedor

Tang (2006).

FONTE: Elaboracéo propria.

2.2. Cadeia de Suprimento

Conforme Hahn e Kuhn(2012) a cadeia de suprimentos é formada por fornecedores externos,

acOes internas para produzir e estocar, além do mercado de vendas, composto pelos clientes finais,

no atacado e no varejo. Onde as matérias primas passam pelo processo produtivo, agregando

valores em cada etapa, até serem convertidas em produtos acabados.

Devido a essa formacdo, para Pfohl et al.(2010) na cadeia de suprimentos pode existir o

chamado “efeito domino™ na relagdo entre os parceiros, ndao sendo suficiente uma simples analise

dos riscos e vulnerabilidades; isso se deve a complexidade existente na relacdo entre todos o0s

envolvidos.

Raras organizagOes operam com cadeias lineares simples, a grande maioria contempla um vasto

conjunto de canais, tanto a sua frente quanto para tras, produzindo simultaneamente com as demais
empresas pertencentes ao ciclo de abastecimento, (RITCHIE E BRINDLEY, 2007).
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De acordo com Rangel et al. (2014) para uma adequada integracdo entre as empresas que
fazem parte da cadeia de suprimentos deve existir a partilha de processos entre as mesmas, tanto de
forma a montante bem como a jusante. Onde para, Ritchie e Brindley (2007) a montante diz
respeito as organizacdes que abastecem com todos os tipos de matérias primas as empresas que
estdo a sua frente, e a jusante s@o os canais usados na distribuicdo dos produtos acabados, a partir da
organizacao central até o consumidor final. No qual, cada link dentro da cadeia depende dos demais
nos para atender as requisicdes de servico ou produto demandado pelos clientes (GIUNIPERO E
ELTANTAWY, 2004).

Figura 1. Modelo de Cadeia de Suprimentos

FONTE: Elaboracéo propria

Frente a globalizacdo vivenciada nas atuais circunstancias empresariais, com uma economia
global aberta, as cadeias de suprimento tem se tornado mais amplas e complexas com distintas
culturas comerciais envolvidas, Juttner(2005). A fim de provar tal afirmacdo Ramezani et al. (2012)
perceberam que os clientes estdo cada vez mais buscando elevados indices de servico, e aliado a
competitividade, as organizacOes devem produzir e distribuir seus produtos de forma efetiva,
obtendo o controle e a minimizagdo dos custos.

Surgindo neste contexto, a gestdo da cadeia de suprimento ou SCM (Supply Chain
Management), que de acordo com Tao (2012) se tornou um modelo de negécio, onde cada n6 deve
ser gerenciado reforcando a ligacao entre toda a rede.

Da mesma forma, Skipper e Hanna (2009) descrevem que devido aos ultimos eventos como:
desastres naturais, questdes antropocéntrica, crises econdmicas, greves, e atentados terroristas,
Tang, (2006); Trkman e Mccormack,(2009), ha uma grande necessidade de buscar solucbes que
sejam capazes de gerir da melhor forma as interrupgdes da cadeia de fornecimento, pois, segundo
tais acontecimentos toda a rede envolvida no processo pode ficar exposta, tornando este
extremamente caro e prolongado.

Skipper e Hanna, (2009, p. 2) salienta que:

A gestdo da cadeia de abastecimento altamente interligada é um desafio sempre crescente
no competitivo ambiente empresarial de hoje. Niveis mais elevados de incerteza na oferta e
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demanda, inconstantes tecnologias, ciclos de vida dos produtos mais curtos, mercado
globalizado, aumento do uso da rede de distribuicdo e, parceira da manufatura e logistica
nos resultados de uma complexa rede internacional. Dada a complexidade dos varios
fornecedores e dos concorrentes, o atravessamento das perturbagdes é reconhecido por
muitas organizagcBes como sendo inevitavel. Na realidade ndo se trata de um sistema de
gestdo da cadeia de fornecimento se deparar com um problema, mas sim uma questdo de
guando um evento problematico ira ocorrer e o grau de severidade do evento.

Com o propdsito de desenvolver uma significativa compreensdo da dindmica operacional,
Juttner (2005) propde a projecao das estruturas e fluxos da cadeia de suprimentos, reconhecendo a

importancia do gerenciamento de risco dentro da cadeia de suprimentos.
2.3. Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Suprimentos

Scannell et al.(2013) defendem que o SCRM usualmente concentra-se na analise dos riscos
“negativos”, ao invés de buscar explorar os riscos “positivos” que podem, em longo prazo, garantir
uma vantagem competitiva no SCRM, principalmente se estiver ligado a gestdo do risco
empresarial.

Para Juttner (2005) existe uma ampla gama de conceitos referentes a vulnerabilidade da
cadeia de abastecimento e a gestdo da mesma, porém o tema, gestdo do risco na cadeia de
suprimentos, ou SCRM (Supply Chain Risk Management), ainda esta na sua infancia. Posto que, em
fase de amadurecimento, mediante a literatura utilizada, buscou-se apresentar definicdes de
relevancia acerca do topico.

Todavia o préprio Juttner(2005, p.4) define SCRM como sendo:

Risco na cadeia de suprimentos centra-se em torno da interrup¢do dos “fluxos” entre as
organizacBes. Estes fluxos estdo relacionados as informacfes, materiais, produtos e
dinheiro. Eles ndo sdo independentes uns dos outros, mas sdo claramente ligados. Uma
caracteristica chave da cadeia de suprimento é o risco que, por definicdo, estende-se para
além dos limites da empresa e, além disso, a fronteira que abrange os fluxos pode torna-se
uma fonte de riscos da propria cadeia de fornecimentos.

De acordo com Wieland e Wallenburg (2012) e De Oliveira et al (2017), o gerenciamento de
riscos na cadeia de suprimentos envolve uso das estratégias que tem o intuito de gerenciar
efetivamente riscos cotidianos e/ou excepcionais no decorrer da cadeia de abastecimento, tendo
como base as avaliagbes continuas dos riscos, buscando a reducdo da vulnerabilidade e a
continuidade da organizacdo. Tang (2006) afirma que, para a continuidade da organizacdo e
também para a busca do lucro, o gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos sé é possivel
mediante a colaboragdo e coordenagdo entre os parceiros. Juttner (2005) reforgca esse conceito,
defendendo que as organizagdes ndo devem se fixar somente na identificacdo de seus proprios
riscos, mas tambeém nos riscos das demais entidades da cadeia, além das articulacdes entre si.

Para Ritchie e Brindley (2007) o gerenciamento do risco na cadeia de suprimento é

expressamente necessario para a concepgdo, o desenvolvimento e a quantificacdo utilizada para a
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orientacdo das decisdes operacionais e estratégicas. Afinal, SCRM busca interpretar e combater 0s
efeitos nocivos das interrupgdes na cadeia de suprimento (RANGEL et al., 2014).

Confirmando o que foi supracitado, Narasimhan e Talluri(2009) definem que SCRM pode ser
vista como uma acdo de gerenciamento estratégico, dado que pode influenciar a operacdo, o
mercado no qual estd inserida e o desempenho financeiro da firma. Utilizando tal estratégia, na
busca da redugéo das incertezas diante do contexto e das realidades socioambientais, para os autores
deve ser aprimoradas a eficiéncia e o desempenho organizacional.

Ja para Giunipero e Eltantawy(2004) o SCRM é mais do que um processo formal que envolve
a identificacdo de perdas potenciais, e sim uma acao que as compreende e Ihes atribui significancia.

De acordo com Jia e Rutherford(2010) o gerenciamento do risco na cadeia de suprimentos
possui fortes relacbes entre o fornecedor de materiais e 0 comprador, onde uma das partes pode nao
se comprometer plenamente ou pode apresentar comportamento oportunista, afetando tal relacao.

Por fim, Pfohl et al.(2010) definem que a gestdo do risco da cadeia de suprimentos trata-se de
uma filosofia que deve ser profundamente enraizada no intimo da gestdo empresarial.

Diante de tantas definicdes acima apresentadas, pode-se concluir que o SCRM trata-se de uma
ferramenta no auxilio do gerenciamento dos riscos, dessa forma, defronte a base de dados utilizada
e dos autores auferidos pode-se averiguar que existem alguns passos que devem ser seguidos para
um bom resultado na minimizagéo das incertezas na cadeia.

De acordo com Wieland e Wallenburg(2012) os passos que devem ser utilizados para uma
correta implementacdo da gestdo do risco na cadeia de suprimento concentram-se em identificar,
avaliar e controlar os mesmos, possibilitando dessa forma, que as organizacdes zelem pelas
mudancas de forma pr6 ativa e/ou reativa.

Na tentativa de propor um sistema de classificagdo de riscos na cadeia de suprimentos Rangel
et al.(2014) utilizaram cinco passos, sendo eles: mapeamento dos riscos, analise dos riscos
mapeados, formacdo de grupos especificos de riscos, selecdo dos grupos e a elaboracdo de
propostas de solucbes aplicaveis, devendo ser tratadas nesta ordem respectivamente. Na primeira
etapa os riscos devem ser mapeados com a utilizacdo da literatura na area; para a segunda etapa as
lacunas devem ser identificadas, objetivando a determinacdo dos aspectos que devem ser inclusos
na classificacdo do risco; na terceira fase os riscos sdo unidos mediante a sua similaridade da
terminologia, para isso a classificacdo dos riscos € efetuada de forma subjetiva; no passo quatro é
criada, com base nas associagdes dos riscos, uma cadeia de suprimentos preparatoria; por fim no
quinto passo, também de forma subjetiva, a classificagdo do risco na cadeia de suprimentos é
proposta.

Segundo Jia e Rutherford (2010) o objetivo da gestdo do risco na cadeia de suprimentos esta

centrado em identificar as possiveis fontes de risco e implantar agdes adequadas para restringir ou
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evitar as vulnerabilidades que possam vir a existir dentro da cadeia. Para isso, existem quatro
estagios essenciais a serem seguidos, sendo: avaliar o risco, definir o seu conceito, planejar as
estratégias para o gerenciamento do risco e mitigar 0s riscos.

Para Tang(2012) encontram-se quatro elementos chaves para o gerenciamento dos riscos na
cadeia de suprimentos, sendo: identificacdo dos riscos, avaliacdo dos riscos, reducdo dos riscos e
resposta aos riscos, sendo o ultimo subdividido em riscos operacionais (eventos decorrentes da
incerteza inerente da oferta e demanda) e riscos catastroficos (podendo ser causados por acoes
humanas bem como catastrofes naturais).

Tummala e Schoenherr (2011) também propdem fases para a gestdo dos riscos na cadeia de

suprimento, sendo elas demonstradas na figura dois:

Figura 2. Gerenciamento do Risco na Cadeia de Suprimentos

ORIGEM
Interna Externa
Experiéncia de Abastecimento (Passado) Aparecimento de Novos Mercados
Situacdo do Abastecimento (Presente) Alteracdo da concorréncia
Metas de Abastecimento (Futuro) Alterac3do nas leis, politicas e economia.
v
FAE |
ldentificacio do Risco
ﬁ
Mensiiracin do Riscn
Avaliacio do Risco

\ 4

FASE |l

Avaliacio do Riseco

Mitisacan do Riscn e Plann de Contineéncia

A\ 4

FASE Il

Controle e Monitaramenta do Risco

\ 4

Tomada de Decisao

FONTE: Adaptado de Tummala e Schoenherr (2011)
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Ja para Neiger et al.(2009) o SCRM se trata de uma area de crescente relevancia, e visa o
desenvolvimento de abordagens para identificar, avaliar, analisar e tratar as areas de riscos e
vulnerabilidades.

Tomando por base a bibliografia explorada, foi possivel constatar a multiplicidade de fases
referentes ao processo de gestdo do risco na cadeia de suprimento, dentre a abundancia de conceitos
similares, com nomenclaturas equivalentes, conseguiu-se restringir a quatro processos para a
gestdo: identificar, avaliar, tratar e controlar os riscos. Onde, o primeiro passo compreende a
localizagdo das ameacas potenciais dentro da cadeia de suprimentos. O segundo passo remete a
compreensdo minuciosa dos riscos identificados. O penultimo passo é referente a minimizagédo ou
eliminacdo dos riscos, através da implantacdo de agdes. O Ultimo passo € um processo de melhoria
continua, onde se volta as etapas anteriores para buscar possiveis falhas e acerta-las, além de

identificar riscos emergentes.
3. METODOLOGIA DA PESQUISA

De acordo com Moresi (2003) é na secdo da metodologia que se define como e onde sera
concretizada a pesquisa. Também faz parte desta etapa a definicdo do tipo de pesquisa, a
amostragem, os meios de coleta de dados, 0 modo como os dados serdo tabulados e por fim a
analise das informacGes. Para a construcdo do presente artigo foram estabelecidos os seguintes
passos.

I) Analise de periodicos que contemplam o tema em estudo, abrangendo topicos como, risco,
cadeia de suprimento e o préprio gerenciamento do risco na cadeia de suprimento, para possivel
construcao da revisdo bibliografica.

I1) Criacdo da fundamentacdo tedrica embasada nos periodicos estudados, por meio de uma
construcdo sistematica de conceitos através da ligacdo do tema entre diversos autores, comparando
tanto as similaridades como as defasagens.

I11) Elaboracdo de um questionério, encontrado no apéndice I, sendo este dividido em duas
partes: identificacdo do respondente e o gerenciamento do risco na cadeia de suprimento, esta fase
se subdivide em trés etapas: a primeira busca o0 conhecimento do entrevistado a respeito do tema; a
segunda se refere a quais riscos ocorrem na empresa, com qual frequéncia, qual a gravidade e se
pode ser evitado; a terceira, € mais importante, busca o “como” ¢ realizado os passos do
gerenciamento dos riscos na cadeia de suprimento dentro da empresa.

IV) Com o intuito de validar a qualidade e a objetividade do questionario foram realizados

testes piloto com dois doutores da Universidade Federal Fluminense, especializados nas areas de
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logistica e supply chain. Tais professores sugeriram alteracdes que apds serem analisadas, foram
aceitas em partes.

V) Buscando um conhecimento real na area estudada, realizaram-se visitas em cinco empresas
do setor quimico na regido Sul Fluminense. Porém somente trés questionarios foram aprovados para
a validacdo dos dados, pois uma empresa possui normas internas de ndo divulgacdo de dados e a
outra organizacdo solicitou que as respostas fossem coletadas via telefone, o que, na viséo das
autoras, poderia impactar negativamente no resultado final. O questionario foi respondido
presencialmente a fim de sanar quaisquer davidas.

VI) Apos coletar as respostas junto as empresas realizou-se a tabulacdo dos dados, onde foram
auferidos os tipos de riscos, 0s passos para a gestdo dos riscos, o conhecimento dos respondentes
quanto ao tema e quais acOes e ferramentas sdo utilizadas para melhor administrar a cadeia.

VII) Com base na fundamentacdo teorica e nos resultados obtidos com a pesquisa foi
possivel chegar a conclusdo do trabalho, dando oportunidade para novas pesquisas na area ainda em
expansao.

4. RESULTADOS DA PESQUISA
4.1. Histdrico das organizacdes

Elaborado o questionario, realizou-se entrevistas pessoais em cada organizacdo elencada,
visando o conhecimento da area e dos responsaveis pelos setores correlacionados ao tema gestdo do
risco na cadeia de suprimento.

O ramo escolhido para a analise foi o de industrias quimicas, devido ao fato de estar presente
em diversas cadeias de suprimento com papel de fornecedor. Foram escolhidas cinco empresas da
regido Sul Fluminense localizadas em Itatiaia e Resende. Cada empresa em um ramo de atuacdo
distinto. Devido a normas de ndo divulgacdo de informacdes, 0os homes das instituicdes ndo serao
mencionados. A empresa “A” com sede na cidade do Rio de Janeiro ha mais de oitenta e cinco anos
atuando no ramo farmacéutico. No ano de 1998 criou-se a filial na cidade de Itatiaia, que importa,
produz e comercializa medicamentos, transacionando diretamente com hospitais. A empresa “B”
que também atua no ramo farmacéutico ndo disponibilizou os dados, pois possui regulamentos
internos que a impedem. A empresa “C” surgiu a partir de uma multinacional que esta presente ha
dezenove anos no mercado. Atualmente localizada em trinta e cinco paises, € especialista na
fabricacdo de produtos como, tintas e corantes, utilizados em industrias téxteis, de papel e para
emulsdes. A empresa “D” faz parte de um complexo industrial que atua em quatro principais
segmentos, sendo eles: agroquimicos, quimicos e petroquimicos, polimeros e alimenticios; porém
na instalacdo localizada na cidade de Resende a producdo se concentra em defensivos agricolas,

com um faturamento anual estimado em R$ 1 bilhdo/ano, criando 40 empregos diretos e em torno
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de 100 indiretos, mas com pretensdes de crescimento na regido, se tornando uma plataforma de
exportacdo a partir da cidade. A empresa “E” situada na cidade de Resende acumulou ao longo dos
anos experiéncia profissional de 50 anos produzindo compostos de quimica fina e 27 anos de

exceléncia produzindo agroquimicos.
4.2. Entrevistas

A aplicacdo dos questionarios foi realizada através de entrevistas nas proprias organizacdes. Os
questiondrios foram preenchidos por profissionais com ensino superior, que atuam ha
aproximadamente trés anos nas areas de logistica, Supply Chain e seguranca do produto; sendo 0s
respondentes gerentes, coordenadores ou supervisores, com a média de 23 anos de experiéncia
profissional. Onde todos declararam possuir conhecimento a respeito do tema e realizar acdes
voltadas para o gerenciamento do risco na cadeia de suprimentos, além de admitirem que 0s riscos
estdo presentes na cadeia, a metade dos respondentes assume que 0s riscos nao tratados acarretaram
em problemas posteriores a organizacao.

Vale ressaltar que o representante da empresa “D” durante a entrevista solicitou que o
questionario fosse respondido via telefone, que por consequéncia poderia ser prejudicial ao
resultado da pesquisa, visto que todas as questdes foram respondidas na presenca do entrevistador

buscando sanar qualquer possivel divida do entrevistado.
4.3. Resultados

Com base no gue foi exposto na Tabela 3, criou-se um quadro demonstrando diversos tipos de
risco que comumente estdo presentes nas organiza¢ées. No momento da aplicacdo do questionario
foi solicitado aos respondentes que, dentre os riscos expostos avaliassem com qual frequéncia
ocorrem na cadeia em que a empresa esta inserida, demonstrando seu grau de gravidade e se
poderiam ser evitados caso fossem identificados previamente.

Diante da base de dados coletada foi possivel ranquear os riscos através de seu possivel impacto
na cadeia. Levando em consideracdo que o grau de gravidade dos riscos poderia variar de: 5-
Critico; 4- Alto; 3- Moderado; 2- Baixo; e 1-Desprezivel. A média do resultado de cada risco foi

exposta no grafico um.
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Gréfico 1. Média da Gravidade dos Riscos

AlteragBes normativas 1,666666667
Bens de baixa demanda 1,666666667
Mudancas tecnoldgicas 2,333333333
AlteracGes na producéo 2,666666667
Crises econdmicas 3
Falhas técnicas 3
Perdas no processo 3
Quantidade alterada 3
Falta de troca de informacdo entre a cadeia 3,333333333
Produto fora das especificagdes 3,333333333
Quebra de equipamento 3,333333333
Variagbes na demanda 3,333333333
Problemas de estoque 3,666666667
Atraso na entrega 4
Fornecedor ndo entregar o material 4

FONTE:

Fonte: Elaboragao propria.

Analisando o gréafico é possivel perceber que o0s riscos que tem maior impacto na cadeia de
suprimentos sdo aqueles relacionados ao fornecedor, configurando a ndo entrega do material, ou
seja, a interrupcdo de abastecimento de matéria prima do fornecedor para a empresa, € 0 atraso na
entrega, isto €, quando o fornecedor ndo disponibiliza o material no local e tempo acordados
anteriormente. Os problemas relacionados ao estoque aparecem em seguida no ranking com
impacto variando de moderado a alto, e estdo relacionados a méa organizacdo tanto fisica quanto
operacional, onde os dados inseridos no sistema de controle diferem do estoque real, além da nédo
adequacao de espacos e procedimentos para o correto armazenamento de determinados produtos, no
caso da industria quimica existem normas e regulamentos que preveem correta recepgdo e
armazenagem de substancias especificas, como por exemplo, 0 monitoramento realizado por parte
da Policia Federal na fiscalizagdo do transporte, recepcdo e manuseio de substancias controladas.

Os riscos considerados préximos ao nivel moderado, ou seja, com o grau de 3,33 abrangem a
variagdo na demanda, a quebra de equipamentos, produtos fora da especificacdo e a falta de troca de
informacdes entre a cadeia.

No nivel moderado estéo presentes as quantidades alteradas tanto no recebimento do fornecedor
quanto na distribuicdo dos materiais dentro da linha de produgéo; perdas no processo estdo ligadas a
pequenos desvios de materiais que afetam o resultado da institui¢do; falhas técnicas sdo erros que
ocorrem dentro da linha de producéo e que podem vir afetar toda a cadeia; e as crises econémicas

podem afetar o desenvolvimento da cadeia de suprimentos como um todo, visto que a demanda
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final tende a diminuir, ocasionando, por muitas vezes, o aumento de imposto e tributos e a menor
circulacéo de renda.

Os riscos entre o grau moderado e desprezivel sdo considerados os que afetam a cadeia, contudo
com menor impacto. As alteracfes na producao estdo ligadas diretamente a alteracdo nos produtos,
gerando a aceitacdo ou ndao do consumidor; devido a globalizagdo as mudancas tecnoldgicas
ocorrem a todo 0 momento, e as organizagdes devem acompanha-las, para alterar seus processos e
produtos; os bens de baixa demanda sdo produtos que ndo estdo bem colocados no mercado,
podendo ser devido ao preco irreal frente a qualidade ou sua utilidade; as normas e leis que regem o
pais ja estdo firmadas nos codigos vigentes e, dessa forma, as organizagdes ja as seguem.

Ainda sobre o ranking dos riscos, todas as empresas afirmaram que os riscos de greve, doencas
contagiosas, desastres naturais e ataques terroristas ndo ocorrem nas cadeias estudadas, devido as
caracteristicas locais e do mercado no qual estdo inseridas.

Simultaneamente ao preenchimento da gravidade do risco foi solicitado aos entrevistados que
exemplificassem com qual frequéncia os riscos ocorrem em sua cadeia de suprimentos. Com base

nas respostas foi desenhada a tabela a seguir:

Tabela 4. Frequéncia dos riscos

RisCOS Frequéncia
Empresa A | Empresa C Empresa E
Fornecedor ndo Entregar o material Anual Quinzenal Mensal
Atraso na entrega Mensal Mensal Mensal
Problemas de estoque Trimestral Semanal Mensal
Varia¢Ges na Demanda Anual Semanal Mensal
Quebra de Equipamento Semestral Diério Mensal
Produto fora das especificacdes Trimestral Semestral Mensal
Falta de troca de Informacéo entre a cadeia | Trimestral Diério Mensal
Quantidade alterada Trimestral Anual Mensal
Perdas no Processo Trimestral Semanal Trimestral
Falhas técnicas Trimestral Quinzenal Trimestral
Crises Econbmicas Anual Mensal Maior que anual
AlteracGes na Producdo Trimestral Quinzenal Trimestral
Mudancas Tecnoldgicas Anual Semestral Semestral
Bens de baixa demanda Anual Anual Mensal
Alteracbes Normativas Semestral | N&o Ocorre | Maior que anual

FONTE: Elaboracéo prépria.

Diante da tabela quatro é possivel comprovar que ha uma grande variacdo de frequéncias de
cadeia para cadeia. Pois como pode ser observado existe somente um caso em que todas as

empresas assinalaram a frequéncia do risco de forma igualitaria, sendo este o atraso na entrega com
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ocorréncia mensal. Tal risco como relatado anteriormente, possui nivel de gravidade alto, inferindo
assim a importancia de gerenciéa-lo adequadamente.

As industrias “A” ¢ “E” compactuam com a mesma opinido ao que se refere a regularidade das
ocorréncias. Frisando que os riscos de falhas técnicas, perdas no processo e alteragcdes na producao
ocorrem trimestralmente, sendo englobados no nivel moderado de risco. Com relagdo as mudancas
tecnologicas as organizagdes “C” e “E” destoam da empresa “A” que apresenta uma frequéncia
anual, enquanto as demais apresentam ocorréncias semestrais. Com baixo impacto nas cadeias, 0S
bens de baixa demanda, possuem frequéncias anuais para as empresas “A” e “C”, ja para a empresa
“E”, ocorre mensalmente, revelando a ndo similaridade de demanda entre entidades, afinal a
primeira empresa é do ramo farmacéutico com demanda inelastica, ou seja, independente do valor
do bem, este deve ser adquirido, a segunda produz tintas e resinas para a industria téxtil, que se
mantem em crescimento, ja a terceira empresa fabrica agroguimicos, sendo que a demanda destes
varia de acordo com a producéo agricola.

Mediante analise da frequéncia com que os riscos ocorrem é possivel delimitar quais acoes
devem ser tomadas para cada tipo de risco, buscando minimizar os impactos que 0s riscos podem
trazer para a cadeia.

O quadro de questbes a ser avaliado pelos respondentes, além das questdes abordadas acima,
gravidade e frequéncia dos riscos, buscou constatar qual o percentual dos riscos poderiam ter sido
evitados a partir de acdes prévias. Tais dados sdo demonstrados no gréfico dois.

Gréfico 2. Percentual de riscos a serem evitados

Empresa "'C"'

Empresa "A" Empresa "E™

TIT

~¢
D

I Pode ser evitado

+ N&o pode ser evitado

= N&o ocorre

FONTE: Elaboracéo propria
Em média 65% dos riscos, de acordo com os respondentes, poderiam ter sido evitados antes de

sua ocorréncia. Para a empresa “A” todos os riscos que poderiam acontecer tinham meios de ser
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evitados. Ja para as empresas “C” e “E”, 11% e 26% dos riscos respectivamente, ndo poderiam ser
evitados, pois sdo referentes a agOes externas que fogem do controle da empresa. Os demais riscos
relatados sdo os que ndo ocorrem de forma alguma na cadeia.

Em relacdo as etapas de gestdo do risco na cadeia de suprimentos, ja apresentadas na
fundamentacéo teorica, duas das trés empresas declararam seguir todos 0s passos sugeridos, sendo
eles: identificar, avaliar, tratar e controlar. A Unica empresa que se opds a sugestdo das quatro

etapas acredita que o controle e o tratamento devem ser realizados simultaneamente.

Grafico 3. Passos para o Gerenciamento do Risco na Cadeia de Suprimento

EmpresaA eSS H P
EmpresaC 77/
EmpresaE 77 SRR

% ldentificar = Avaliar T Tratar % Controlar

FONTE: Elaboracédo propria

A identificacdo do risco, em sua maioria, € realizada a partir de falhas do processo, podendo ser,
por exemplo, desvios na qualidade, produtos fora da especificacdo e ameacas encontradas por meio
de testes piloto em amostras. J& a avaliacdo do risco, para as empresas entrevistadas, tem o objetivo
de auferir as causas e a gravidade dos riscos, como possiveis solucBes imediatas. Somente a
instituigdo “E” revelou o uso de ferramentas para auxiliar o processo de avaliacdo, podendo ser
utilizadas ferramentas de analise formal do risco, ciclo PDCA, FMEA e GUT. Na terceira etapa, 0
tratamento, séo realizados planos de acéo que propdem solucdes para a mitigacao ou eliminagéo dos
riscos em potencial, tais solucdes podem ser encontradas através de secdes de brainstorming e a
realizacdo de check list, ap6s encontrar a solucdo adequada devem ser definidos os prazos e 0s
responsaveis. As trés empresas que praticam o controle do risco como um passo seguinte ao
tratamento, ou quarto passo, possuem um controle interno na tentativa de dificultar a reincidéncia
dos mesmos riscos; buscando também o controle externo, uma das indudstrias, demonstra exigéncia
do cumprimento de normas por parte dos fornecedores.

Com todos os dados coletados, e reconhecendo que o tema em questdo ainda esta em fase de

maturidade no Brasil, foi possivel averiguar a existéncia de um déficit de conhecimento sobre
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SCRM dentro das empresas locais, dessa forma as decisbes tomadas podem ser baseadas em

experiéncia pratica e ndo sobre teorias contidas em pesquisas globais.
5.  CONCLUSAO

Diante de tudo exposto até a presente parte, nesta secdo tem-se por objetivo demonstrar 0s
objetivos da pesquisa e se 0s mesmos foram alcancados, além de dar margem para futuros estudos
na area.

Levando em conta que, nos ultimos tempos, com uma busca incessante por uma maior
vantagem competitiva no mercado frente aos consumidores, as organizagfes tem encontrado
dificuldades de permanecerem em uma economia globalizada e de alta mutacdo. Com o intuito de
diminuir as interrupcdes na cadeia na qual estdo inseridas, muitas organizacfes tem buscado se
antecipar a problemas que possam afetar o processo e a ligagéo entre os elos como um todo. Este
cenario, onde fornecedores e clientes interagem a todo tempo é denominado cadeia de suprimentos.

A gestdo da cadeia de suprimentos tem como meta buscar a confianca e a cooperacdo entre
0s parceiros, gerenciando relacionamentos entre as empresas, na tentativa de fazer com que o
processo flua de maneira uniforme e continua, evitando perdas e falhas durante 0 mesmo. Portanto,
a cadeia deve ser resiliente, isto é, ter a capacidade de combater fraquezas imprevistas que podem
abalar o encadeamento de suas atividades.

O objetivo do trabalho centrou-se em demonstrar, através da bibliografia utilizada, o que os
pesquisadores tém discutido sobre o tema de gerenciamento do risco na cadeia de suprimentos.
Com base em peridédicos internacionais dos Ultimos dez anos, visto que o Brasil ainda possui um
pequeno estudo sobre o tema, foi elaborada a fundamentacéo tedrica buscando elencar 0s conceitos
atuais sobre SCRM.

Através desse estudo, como também a partir de uma analise da situacdo atual das empresas,
obtida pela aplicacdo dos questionarios, foi possivel comparar a teoria global com o cotidiano local,
possibilitando assim ndo s6 a visdo de que o tema em questdo apresenta-se em progresso, cOmo
também a apresentacdo de dados, de fundo qualitativo, demonstrando que os principais tipos de
riscos estdo relacionados ao abastecimento da cadeia, e que a frequéncia de ocorréncia dos riscos
varia para cada empresa, conforme seu ramo de atuagdo, sendo que em média 65% dos riscos
poderiam ter sido evitados com acgdes proativas.

Afinal, grande parte das empresas conhece o tema, porem néo se aprofundam para tomar agdes
antecedentes aos riscos, pois como j& demonstrado, as organizagdes reagem ao risco depois que 0
mesmo foi detectado, dessa forma toda a cadeia fica exposta de forma holistica. A filosofia adotada

pelas empresas centra-se em um complexo trade off, no qual é ou ndo viavel reter custos financeiros
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com algo que possa ou nao ocorrer, e ainda que ocorra possui a ameaca do valor investido ndo ser
restituido de forma compensatoria.

Foi apresentado no decorrer deste trabalho, quatro passos para gerenciar os riscos, obtidos
atraves de uma sintese da literatura, na busca de auxiliar o empresariado no momento de
identificacdo, avaliacdo, tratamento e controle dos riscos dentro da cadeia de suprimentos que
fazem parte. Na maioria das empresas entrevistadas os quatro passos fazem parte do processo de
gerenciamento dos riscos, havendo discrepancia somente nas ferramentas utilizadas para tal gestao.

Este trabalho ndo teve por objetivo propor solugbes empresariais para gerenciar 0s riscos, mas
sim, enfatizar a necessidade da busca por solucbes, da prevencdo aos riscos e da desnudada
literatura que existe e muitas vezes néo é utilizada.

A meta deste artigo, também € instigar a pesquisa deste tema que se mostra em total expanséo e
de substancial importancia. Para isso, fica o pedido que o presente trabalho seja validado em outros
ramos industriais, propondo se necessario, aprimoramentos no mesmo. Sugere-se ainda, que diante
da gama de possibilidades existentes no SCRM brasileiro sejam realizadas outras pesquisas que
explorem de maneiras diferentes o tema, levando ao empresariado brasileiro maior interesse e

conhecimento sobre, para um dia se equiparar a pesquisas internacionais.
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