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Resumo:

O objetivo deste artigo € apresentar um melhor entendimento sobre o gerenciamento do
risco em cadeias de suprimentos, com base em ampla revisdo da literatura. A principio,
o trabalho buscou, de forma objetiva, conceituar a cadeia de suprimentos no centro
principal das organizacdes, logo a seguir apresenta diversos tipos de riscos que podem
provocar paralizagdes e causar perturbacdes em cadeias de suprimentos. A partir dai sdo
apresentados diversos conceitos acerca do gerenciamento do risco, finalizando com as
principais defini¢des trazidas pela ISO 31000/2009. O trabalho conclui sugerindo que a
gestdo de riscos deve ser vista como uma abordagem baseada na pratica, uma estratégia

na qual os dirigentes devem utilizar no dia-a-dia das organizacoes.

Palavras Chave:
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1. Introducao

Segundo Agarwal et al., (2011), o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM)
como disciplina, testemunhou um tremendo crescimento durante as ultimas duas
décadas. Este crescimento tem sido notado em termos de modelagem e analise de vdérias
questdes que surgem devido ao desenvolvimento de redes complexas entre diferentes
organizagdes, nao s6 dentro dos paises, mas também em todo o mundo. Estas questdes
sdo principalmente relacionadas a concepg¢ao, planejamento e coordenacdo do material,
informagdes e fluxos de dinheiro entre as cadeias de suprimentos. Mas devido ao
crescente dinamismo e incerteza nos negocios, questdes de risco ambientais estdo se

aduiilia
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tornando uma das principais preocupacdes para as organizagdes. Os riscos em cadeias

de suprimentos surgem principalmente devido a (i) flutuacdes operacionais, tais como
variabilidade no fornecimento, incertezas na demanda e variabilidade de preco (Jiittner,
2005; Christopher e Lee, 2004) (ii) eventos naturais, como terremotos, ciclones,
epidemias e (iii) crises artificiais, tais como ataques terroristas, praticas comerciais
antiéticas e recessoes econdmicas (Kleindorfer, Saad, 2005). Outras diferencas
culturais, de infraestrutura e politica e a tendéncia para estratégias como a terceirizagao,
também té€m feito a cadeia de suprimentos vulnerdvel a riscos (Jiittner et al, 2003;.

Varma et al, 2007;. Meixell, 2005).
2. A cadeia de suprimentos

A defini¢do de cadeia de suprimentos parece ser mais comum para todos os autores do
que propriamente a defini¢cdo de gestdo da cadeia de suprimentos. Em uma cadeia de
suprimentos, produtores de matérias primas e componentes, montadoras de produtos,
atacadistas, comerciantes varejistas e empresas transportadoras, sdo todos membros de
uma cadeia de suprimentos. Da mesma forma, Lambert, et. al., (1998), definiram uma
cadeia de suprimentos como o alinhamento de empresas que entregam produtos ou
servicos para o mercado. Note-se que estes conceitos de cadeia de suprimentos incluem

o consumidor final como parte da cadeia de suprimentos (MENTZER, et al., 2001).

Outra definicdo observa que uma cadeia de suprimentos € a rede de organizacdes que
estdo envolvidas através de ligacOes a montante e a jusante, nos diferentes processos e
atividades que produzem valor na forma de produtos e servicos prestados ao
consumidor final (Christopher, 1998). Normalmente, vdrias empresas independentes

estdo envolvidas na fabricacdo de um produto até coloca-lo nas maos do usudrio final.

A Figura 1 apresenta a cadeia de suprimentos de uma empresa voltada para o ramo de

alimentos.

Figura 1- Representacdo de uma cadeia de suprimentos

27,28 e 29 d

Fabricas de Produtores Unidades Centros de Lojas de Auto -Servico Consumidor

Ra ?ﬁcf & Integrados Industriais Distribuicio Pequenos Varejos Final
Incubatorios Atacado

T E T P S et



[1I Simposio de Engenharia de Produgao

GESTAO DE INFORMAGOES COMO APORTE DE COMPETITIVIDADE PARA ORGANIZAGOES PRODUTIVAS

Fonte: Perdigdo Logistica de Suprimentos - FURG (2013)
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Para Lambert, et al., (1998), a cadeia de suprimentos é uma rede de fornecedores,
fabricas, armazéns, centros de distribuicdo e varejistas, através das quais matérias
primas sdo adquiridas, transformadas e entregues ao cliente. A gestdo da cadeia de
suprimento engloba decisdes de niveis estratégico, tatico e operacional que vao otimizar
o seu desempenho. O nivel estratégico define a rede da cadeia de suprimento, ou seja, a
selecdo de fornecedores, rotas de transporte, instalagdes fabris, os niveis de produgdo,
armazéns, etc. O nivel tético traca os planos e subsidia a cadeia de suprimento para
atender a demanda real. O nivel operacional executa planos. As funcdes de tomada de

decis@o de nivel tatico e operacional sdo distribuidas em toda a cadeia de suprimento.

Para otimizar o desempenho, as funcdes de cadeia de suprimento devem operar de
forma integrada, mas a dindmica da empresa e o mercado tornam essa tarefa cada vez
mais dificil; materiais ndo chegam a tempo, ocorrem falhas de producdo, trabalhadores
ficam doentes, clientes tendem a alterar ou cancelar encomendas, etc., causando
mudancas do plano produtivo da empresa. Em alguns casos estes eventos podem ser
tratados localmente, isto é, eles estdo localizados no ambito de uma funcao apenas; em
outros casos, o problema ndo pode ser "contido localmente", sdo necessdrias
modificagdes em muitas fungdes. Consequentemente, o sistema de gestdo da cadeia de
suprimentos deve coordenar a revisdao dos planos entre as fun¢des de sua cadeia de

suprimentos.

A Figura 2 apresenta o ciclo de uma cadeia de suprimentos, desde o produto

manufaturado até a distribui¢@o ao cliente final.
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Figura 2- Ciclo completo de uma cadeia de suprimentos
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Fonte: Rosemary Martins através do “blogdaqualidade.com.br”

Ao trabalhar de forma eficaz e eficiente as cadeias de suprimentos modernas permitem
que bens sejam produzidos e entregues nas quantidades certas, para os lugares certos, no
momento certo, de forma rentdvel. Até recentemente o termo “cadeia de suprimentos”
nao havia sido amplamente utilizado além dos limites da academia, dos setores
especializados da industria e da comunidade de gestdo profissional. Ultimamente, na
sequéncia de uma série de perturbacdes de longo alcance para a atividade econdmica, o
termo “cadeia de suprimentos” passou a constar do vocabulario cotidiano dos politicos,

gerentes e do publico em geral.

Cadeias produtivas modernas permitem que bens sejam produzidos e entregues nas
quantidades certas, para os lugares certos, no momento certo, de forma rentavel (PECK,

et. al., 2003).

3. O risco na cadeia de suprimentos
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As profundas altera¢des tecnoldgicas provocadas pela revolucao industrial iniciadas em

1760, com o aparecimento da primeira maquina de tear e marcada pela invencdo da
mdquina a vapor em 1781 por James Watt, deram inicio aos grandes processos de
industrializacdo que prosseguem até os nossos dias, substituindo o trabalho humano
pela maquina. Essa revolucdo técnica surgida na Inglaterra, que era na época lider do
progresso material, fez surgir novos riscos, fundamentalmente, diferentes em termos de
caracteristicas e magnitudes dos encontrados no passado. Esse processo de
transformagdes dos riscos teve implicacOes diretas e indiretas nos custos das industrias,
sendo fundamentais para que a andlise de risco, incluindo seu gerenciamento, emergisse

como disciplina cientifica (Freitas; Gomez, 1997).

Segundo Vanani et al., 2009, existem varios tipos de riscos da cadeia de suprimentos.
Para Chopra e Sodhi (2004), os riscos da cadeia de suprimentos podem ser
categorizados em interrupgdes, atrasos, sistemas de previsdo, propriedade intelectual,
compras, contas a receber, estoque e capacidade. Finch (2004) classifica os riscos em
trés grandes categorias que incluem os trés niveis de cobertura: nivel de aplicativo, nivel
organizacional e nivel interorganizacional. No nivel do aplicativo, os riscos incluem
desastres naturais, acidentes, atentados, riscos de seguranca da informagdo e problemas
de gestdo. No nivel organizacional, riscos como alteracdes legais e estratégicas nas
decisdes podem acontecer; enquanto no nivel interorganizacional, uma possivel
incerteza externa a organizacao pode representar riscos. Outras classificacdes de riscos
podem ser encontradas em outros artigos, incluindo, por exemplo, Mason-Jones e

Towill (1998), Juttner (2005), Peck (2005).

Christopher e Peck (2004) classificam o risco da cadeia de suprimentos em cinco

categorias:

a) Risco de processo;

b) Risco de controle;

¢) Risco de demanda;

d) Risco de abastecimento;

e) Riscos ambientais.

27, 28 e 29 de Maio de 2015 - Jodo Pessoa - Paraiba




[1I Simposio de Engenharia de Produgao

GESTAO DE INFORMAGOES COMO APORTE DE COMPETITIVIDADE PARA ORGANIZAGOES PRODUTIVAS

e

o e—

———

As duas primeiras categorias de risco dizem respeito a fatores internos de uma
organizagdo, a terceira e a quarta referem-se a fatores internos a cadeia de suprimentos,
mas externas a organizagdo; e a quinta categoria diz respeito a fatores externos a cadeia

de suprimentos. Estas cinco categorias estdo representadas na Figura 3.

Figura 3- A relagdo entre os riscos da cadeia de suprimentos
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Fonte: Supply Chain Management: An International Journal, Vol. 16, n® 2, pp. 67, 2011
O Quadro 2 apresenta os tipos de riscos em cadeias de suprimentos abordados nas

literaturas sobre SCRM.

Quadro 2- Tipos de riscos em cadeias de suprimentos

TIPOS DE RISCOS ARTIGOS

Braithwaite, 2003; Fagan, 1991;; Fitzgerald, 2005;
Reducio do lucro liquido devido aos custos ocultos | James, 1990; Markides and Berg, 1988; Trent and
Monczka, 2005; Tsai et al., 2008

Fitzgerald, 2005; Liu et al., 2008; Tsai et al., 2008
Braithwaite, 2003, Fitzgerald, 2005; Liu et al.,

Interrupg¢do do fornecimento devido a pouca
infraestrutura e comunicagio

Problemas de qualidade 2008: Tsai ot al., 2008

Prazos mais longos e maior inventario de seguranca | Fagan, 1991; Fitzgerald, 2005; Levy, 1995;
do trabalho Markides and Berg, 1988

Aumento do transporte Fagan, 1991; Levy, 1995

Baixa capacidade de resposta e perda de vendas Braithwaite, 2003; Markides and Berg, 1988

Braithwaite, 2003; James, 1990; Liu et al., 2008;
Markides and Berg, 1988; Tsai et al., 2008

Braithwaite, 2003; Markides and Berg, 1988

Perda de know-how

Incerteza sobre o impacto a longo prazo na oferta e
demanda

Instabilidade politica e potenciais atividades
terroristas

Fagan, 1991; Fitzgerald, 2005; Liu et al., 2008
Fagan, 1991; Liu et al., 2008; Trent and Monczka,

Flutuagdes nas taxas de cambio

2005

A dificuldade de coordenagdo interfuncional e James, 1990; Liu et al., 2008; Markides and Berg,
interlocacional 1988; Trent and Monczka, 2005; Tsai et al., 2008;

. . .. James, 1990; Liu et al., 2008; Trent and Monczka,
Diferengas culturais e de fuso horario 2005
Impacto negativo na sustentabilidade, risco Andersen and Skjoett-Larsen (2009); Ellegaard,
ambiental e corporativo 2008; Mollenkopf et al., (2010)
Aumento de regras e regulamentos Trent and Monczka, 2005
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Fonte: Mentzer, et. al., 2001

4. O gerenciamento do risco em cadeias de suprimentos

H4 um amplo consenso, na literatura e na pratica, que a gestdo de riscos da cadeia de
suprimentos € um recurso critico para competir no ambiente atual de negdcios, cada vez
mais turbulento e imprevisivel, mesmo embora se reconheca que contribuicdes
significativas podem ser obtidas através de uma eficaz revisdo da literatura existente

(PAULSSON, 2004).

O conceito de gestao do risco surgiu na década de cinquenta quando grandes empresas
pressionadas pela alta dos precos das seguradoras americanas desenvolveram suas

proprias formas de seguranca

Tendo em vista a interdependéncia entre as organizacgdes e suas cadeias de suprimentos,
pode acontecer da organizacdo estar em risco por conta da sua cadeia de suprimentos,
ou a cadeia de suprimentos estar em risco devido a uma organizacdo. A situacdo da
Land Rover, subsididria da Ford em janeiro de 2002 ilustra este ponto. A produgdo da
Land Rover foi ameacada pelo colapso do seu fornecedor UPF-Thompson, ou seja, o
negocio da Land Rover estava em risco por conta de um problema dentro de sua cadeia
de suprimentos. Essa cadeia de suprimentos estava realmente em risco por causa do
fracasso dos negdcios da UPF, ndo diretamente devido a um problema entre o
fornecedor e seus clientes da inddstria automotiva, mas como resultado de perdas
sofridas pela UPF em um empreendimento estrangeiro independente (PECK et al.,

2003).

O caso Land Rover/UPF-Thompson destaca os riscos associados a dependéncia de um
unico fornecedor, mas também ilustra que a vulnerabilidade da cadeia de suprimentos
deve ser vista em seu sentido mais amplo como "exposicdo a perturbagdes graves,
decorrentes de riscos dentro da cadeia de suprimentos, bem como riscos externos a

cadeia de suprimentos”.

Segundo Colicchia e Strozzi (2012), muitos pesquisadores t€ém desenvolvido diferentes
modelos ou estratégias para mitigar os riscos da cadeia de suprimentos. Para Tang

(2006), ha um inconveniente primordial para as diversas abordagens sobre o

e
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gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos: a maioria dos autores trata,
principalmente, com os riscos operacionais da cadeia de suprimentos, € ndo com 0s
riscos de ruptura. Como sugerido pelos principais artigos, a incerteza do ambiente de
negécios e a propria complexidade das redes de cadeia de suprimentos parecem estar
aumentando a probabilidade de ocorréncia de interrupcdes na cadeia. Isto implica que a
tradicional gestdo de risco operacional precisa de algum repensar na era das
interrupgoes. Académicos e profissionais comegaram a abordar a "gestdo de ruptura”
com o objetivo de reduzir o risco de interrup¢des, mitigar o seu impacto negativo sobre
o desempenho e restabelecer, o mais breve possivel, o funcionamento normal da

operacdo da cadeia de suprimentos.

A partir da revisdo de literatura realizada para o presente trabalho, verifica-se que os
principais desafios para uma gestdo eficaz da interrup¢do da cadeia de suprimentos sdo
o desenvolvimento de modelos de design da cadeia, capazes de levar em conta a
incerteza e a complexidade em que elas operam, como também o desenvolvimento de
ferramentas estruturadas e sistematicas para a identificacdo e avaliacdo de riscos, que
explicitamente considerem as interacdoes dindmicas entre os parceiros da cadeia de

suprimentos e entre as fontes de risco.

Para muitos autores o ponto de partida para uma gestdo eficaz da interrup¢do € o
redesenho da cadeia de suprimentos. O pressuposto subjacente sugerido pela literatura é
que muitas empresas ndo estdo preparadas para os desafios que t€ém de enfrentar nos dia
de hoje. Se esta hipdtese estiver correta, um alinhamento da estratégia da cadeia de
suprimentos e o design para o novo contexto operacional € inevitdvel. Da mesma forma
Blackhurst et al., (2005) afirmam que o redesenho da cadeia de suprimentos é uma drea

critica para o gerenciamento de interrupcoes.

Ritchie e Brindley (2007) identificaram cinco principais componentes de gerenciamento

de risco da cadeia de suprimentos:

a) Os fatores de risco;
b) Os influenciadores do gerenciamento de risco;

¢) As caracteristicas de decisdo do fabricante;
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d) As respostas do gerenciamento de risco;

e) Os resultados de desempenho.
Numerosos exemplos ao longo dos anos demonstram a importincia do gerenciamento
de riscos em cadeia de suprimentos, no entanto antes da virada do século a questdo da
gestdo de riscos nas cadeias de suprimentos era um aspecto pouco explorado pelas

pesquisas de gestao.

A gestdo eficaz de riscos estd se tornando uma preocupacdo central das empresas para
sobreviver e prosperar em um ambiente empresarial competitivo. Assim, a Gestdo de
Risco em Cadeia de Suprimentos (SCRM) surgiu como uma extensao natural da gestao
da cadeia de suprimentos, com o objetivo principal de identificar as fontes potenciais de
riscos e sugerir planos e medidas adequadas para mitigd-los. Mas desenvolver um
programa de SCRM eficaz é sempre uma tarefa critica e requer habilidades e
conhecimentos em vdrias dreas. Tang (2006) revisou a literatura com modelos
quantitativos para gerenciar os riscos a nivel operacional e estratégico, abordando as
questdes de risco funcionais da cadeia de suprimentos, tais como: gestdo de demanda,
gestdo de suprimentos e gestdo de produtos. Vanany et al., (2009) estudou a literatura
SCRM com base em unidade de andlise dos processos de gestdo e risco. Rao e Goldsby
(2009) elaboraram a taxonomia das fontes de risco e um esquema de categorizagao.
Além disso para identificar os elementos essenciais e de inibi¢do de préticas de gestao
de risco, Tang e Musa (2010) empregaram o método bibliométrico de citagdes e co-
citacdes e também avaliaram as fontes potenciais de risco para melhorar a compreensao
da literatura SCRM. Dailun (2004), revisou desde a estrutura bdsica de gestdo de risco,
mas foi mais influenciada pelas abordagens de gestdo de riscos financeiros. Tendéncias
industriais e praticas que causam riscos e turbuléncia ao negdcio também sao

consideradas sem rever seus vinculos empiricos.
5. A ABNT NBR ISO 31000/2009 e a gestao de riscos

Segundo Purdy (2010), em 2009 ocorreu a publicagdo da ISO 31000/2009, uma norma
nova e mundialmente aceita para a gestdo do risco, em conjunto com um novo
vocabulario, associado ao Guia ISO 73/2009. Foram desenvolvidos através de um

processo de consenso ao longo de quatro anos, através de sete rascunhos e que envolveu
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centenas de profissionais de gerenciamento de risco em todo o mundo. O novo padrdao
oferece suporte a uma maneira nova e simples de pensar sobre risco e gestao de riscos, e
tem a inten¢do de iniciar o processo de resolucdo das muitas inconsisténcias e
ambiguidades que existem entre muitas abordagens e diferentes definicdes. A maioria
dos tomadores de decisdo deram boas vindas a nova norma que até agora tem recebido
criticas muito boas. Ela cria desafios para aqueles que usam a linguagem e abordagens
que sdo exclusivas para a sua drea de trabalho, mas diferentemente com um novo padrao
e guia. A necessidade de compromisso e mudanca € a consequéncia inevitavel da

padronizacao.

Neste mesmo sentido, a International Organization for Standardization - ISO considera
que os riscos que afetam as organizacdes podem ter consequéncias em termos de
desempenho econdmico e reputacdo profissional, como também impacta em seus
resultados ambientais, de segurancga e sociais. Portanto, a gestdo de risco efetivamente

ajuda as organizagdes a ter um bom desempenho em um ambiente cheio de incertezas.

A norma ISO 31000/2009 € uma adocdo idéntica, em conteido técnico, estrutura e
redagdo, a ISO 31000:2009, que foi elaborada pelo ISO Techinical Management Board
Working Group of risk management (ISO/TMB/WG), conforme ISO/IEC Guide 21-
1:2005, e estabelece principios, estrutura e um processo de gestdo do risco. Ela pode ser
usada por qualquer organismo, independentemente da sua dimensdo, ou setor de
atividade. A ISO 31000 pode ajudar as organizagdes a aumentarem a probabilidade de
atingir seus objetivos, melhorar a identificacdo de oportunidades e ameagas e

efetivamente alocar e usar os recursos para o tratamento de riscos.

Principais caracteristicas da ISO 31000/2009 segundo a Organizagao Internacional para

a Padronigdo — ISO:

¢ A norma fornece principios e diretrizes genéricas sobre gestdao de riscos;
e A norma pode ser usada por qualquer publico, privado ou corporativo, comunidade,
associacdo, grupo ou individual. Portanto, ela ndo é especifica para qualquer

industria ou setor;

e
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e A norma pode ser aplicada em toda a vida de uma organizagdo, e uma ampla gama

de atividades, incluindo estratégias e decisOes, operacdes, processos, funcdes,
projetos, produtos, servigos e ativos;

¢ A norma pode ser aplicada a qualquer tipo de risco, seja qual for a sua natureza, com
consequéncias positivas ou negativas;

e Embora a norma fornega diretrizes genéricas, ndo se destina a promover a
uniformidade da gestdo de risco nas organizagdes. A concepcdo e implementacao de
planos de gestdo de riscos e os quadros, terdo de levar em conta as diferentes
necessidades de uma organizacdo especifica, seus objetivos especificos, o contexto, a
estrutura, operacgdes, processos, funcodes, projetos, produtos, servigos ou ativos e
praticas especificas empregadas;

e Pretende-se que a norma seja utilizada para harmonizar os processos de gestdo de
risco em normas existentes e futuras. Ela fornece uma abordagem comum de apoio a
normas que tratam de riscos e/ou setores especificos, mas ndo deve substituir essas
normas;

e A norma ndo se destina para fins de certificacao.

A figura 5 apresenta o processo de gestdao do risco proposto pela norma ISO

31000/20009.
Figura 5- O processo de gestdo do risco - ISO 31000/2009.
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Fonte: Risk Analysis, Vol. 30, No. 6, pp.3, 2010.
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Para Lazarte, Tranchard (2010), a ISO 31000/2009 fornece principios, uma estrutura e
um processo para gerenciar qualquer tipo de risco, de maneira transparente, sistematica
e credivel dentro de qualquer escopo ou contexto. A norma recomenda que as
organizagdes devem desenvolver, implementar e melhorar continuamente um quadro de
gestdo de riscos, como um componente integral do seu sistema de gestdo. E um
documento pratico que visa auxiliar as organizagdes no desenvolvimento de sua propria
abordagem para a gestdo do risco. A norma ndo € um padrdo que as organizacdes
possam buscar para a certificacdo. Através da implementacdo da ISO 31000/2009, as
organizacdes podem comparar suas prdticas de gestdo de risco com uma referéncia

reconhecida internacionalmente, fornecendo os principios para uma gestao eficaz.

Ainda para Lazarte, Tranchard (2010), quando ocorrer riscos as organizagdes sempre
tem que fazer a seguinte pergunta: O nivel do risco € toleravel ou aceitdvel e exige mais
tratamento ? A avaliacio do risco € parte integrante da gestao do risco, que fornece um
processo estruturado para as organizacgdes identificar como os objetivos podem ser
afetados. Ela € usada para analisar o risco em termos de consequéncias e suas
probabilidades, antes de a organizacdo decidir sobre o tratamento adicional, se

necessario.

Para La Londe, Boiral (2012), gerenciar riscos € um desafio estratégico para as
organizagdes, que devem enfrentar as ameacas cada vez mais complexas e
diversificadas. Introduzida em 2009, a norma ISO 31000 tem como objetivo ajudar as
organizacdes a gerir diversos tipos sistemdticos e formas abrangentes de riscos,
oferecendo um quadro universal para ajudar a organizacdo a integrar a gestdo de risco
em seu sistema global de gestdo. Embora a norma ISO 31000 tenha efetivamente
integrado os principios e praticas consideradas eficaz por muitos especialistas e
pesquisadores da drea, a experiéncia de exemplos de crises organizacionais, em diversos
setores, deve levar os gestores a questionar como eles vao integra-lo em sua estratégia
organizacional. A conclusdo sugere que a gestdo de riscos deve ser vista como uma
abordagem baseada na prética, uma estratégia na qual os dirigentes devem por em
pratica no dia-a-dia das organizacdes. Neste sentido, os gestores devem questionar seus

proprios pressupostos na implementacdo da norma, ter em conta as especificidades de
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seu ambiente organizacional interno e externo e manter-se vigilante em seu

monitoramento.
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