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RESUMO

O enfoque estratégico do gerenciamento da cadeia de suprimentos tem
sido explorado em diversos trabalhos académicos e cientificos. Uma gama de
técnicas e metodologias € cada vez mais difundida com o objetivo de aumentar sua
lucratividade e eficiéncia operacional. Entretanto, episédios recentes como o
atentado terrorista aos Estados Unidos em 11 de setembro de 2001, a
competitividade e voracidade da economia chinesa e as barreiras a importacao de
produtos estrangeiros realizada pela Unido Européia, evidenciaram ao mundo a
fragilidade e vulnerabilidade de diversas cadeias de suprimentos. Um agravante a
essa realidade, foi a constatacdo de que essas cadeias nao estavam
suficientemente preparadas para enfrentar esses problemas e seus impactos
devastadores. Particularmente, o setor de papel e celulose no Brasil, caracterizado
pelo emprego de capital intensivo e pela sua escala, tem sido impactado pela crise
energética, apagao logistico e infra-estrutura brasileira precaria, para competir
globalmente. Nesse contexto, um novo campo de conhecimento, o Gerenciamento
de Riscos na Cadeia de Suprimentos (GRCS) ou Supply Chain Risk Management
(SCRM) emergiu como componente estratégico das empresas para a construcao de
resiliéncia nas organizagdes. Esse trabalho realizou uma pesquisa inédita no setor
de papel e celulose no Brasil, com o propésito de identificar as principais
vulnerabilidades dessa importante cadeia de suprimentos, apontar suas principais
estratégias de resiliéncia e avaliar as relagdes existentes entre essas estratégias de
resiliéncia e os principais riscos de ruptura.

PALAVRAS-CHAVE: Gerenciamento de Riscos; Cadeia de Suprimentos; Resiliéncia
Empresarial; Papel e Celulose.



ABSTRACT

The strategic approach of supply chain risk management has been
explored in both academic and scientific researches. A wide range of techniques and
methodologies has been applied in order to improve profits and operations efficiency
in supply chains. However, recent facts such as terrorist attack against the United
States in 2001, the competitiveness and voracity of Chinese economy and the import
barriers from foreign products used by the European Union have showed the fragility
and vulnerability of the supply chains. These facts represented a confirmation that
the supply chains were not properly prepared to face these problems and them deep
impacts. Especially the heavy intensive capital and large scale industry of pulp and
paper in Brazil has been impacted by energy crises and lack of both logistics and
infrastructure in order to achieve global competitiveness grade. This context feeds
the development of a new knowledge area, the Supply Chain Risk Management
which rises out such as a strategy approach in order to build resilience for the
enterprises. This research has proposed developing an original survey in pulp and
paper industry in Brazil in order to identify main vulnerabilities, resilience strategy and
relationship between break-rupture risks and resilience for that important supply
chain.

KEY WORDS: Risk Management; Supply Chain Management; Enterprises’
Resilience; Pulp and Paper.
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1 INTRODUCAO

A exposicao das cadeias de suprimentos a riscos de ruptura de
abastecimento tem crescido nos ultimos 5 anos, principalmente apds os atentados
terroristas de 11 de setembro de 2001 nos Estados Unidos da América. Esses
ataques puderam ilustrar a interdependéncia existente entre essas cadeias e a
vulnerabilidade que a falha em um de seus elementos poderia ocasionar em toda
sua extensao (RICE; CANIATO, 2003; SHEFFI, 2001, 2005).

As fontes de riscos e vulnerabilidade que estao associadas a uma cadeia
de suprimento sdo diversas. Entretanto, essas fontes podem ser categorizadas em
trés principais grupos: contingéncias operacionais, ocorréncias associadas a
desastres naturais (terremotos, furacdes, tempestades, etc.) e questbes geo-
politicas (KLEINDORFER; SAAD, 2005). Os riscos relacionados as questdes de
contingéncias operacionais podem ser ainda de categorias diversas: ruptura de
abastecimento, atrasos, sistemas de informacgdes, previsdes de vendas, propriedade
intelectual, compras, fluxo de caixa, inventario e capacidade (CHOPRA; SODHI,
2004).

Particularmente, o setor de papel e celulose no Brasil vem se deparando
com diversas questdes relacionadas a esse tema, que de forma individualizada, vém
crescendo de importancia, como o apagao florestal, apagao logistico, apagao
energético, informalidade, crise no sistema portuario, certificacbes ambientais e
sustentabilidade. Essas questdes afetam diretamente o desempenho desse
importante setor produtivo no Brasil, caracterizado pela competitividade no cenario

global e pela forte vocagdo ao mercado externo.

Esse trabalho propds realizar uma pesquisa inédita no setor de papel e
celulose no Brasil, com o objetivo de identificar as principais fontes de riscos
associadas a essa importante cadeia de suprimentos, avaliar se as empresas do
setor possuem estratégias formalizadas de resiliéncia (por exemplo, mitigagcdo de
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riscos) e apontar os principais resultados obtidos decorrentes da implantacao dessas

estratégias.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta uma revisao bibliografica dos trabalhos publicados
sobre o gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos, as abordagens
propostas para mitigacdo de riscos e construcao de resiliéncia e a importancia e
relevancia do tema para pesquisas na area de operagodes, logistica e gerenciamento
da cadeia de suprimentos.

A estrutura das secdes que seguem tem como referencial teérico aquele
ilustrado pelo esquema 1 abaixo:

Vulnerabilidades e SCRM

Sheffi, 2001 e 2005; Juttner et al, 2003

|

Categorias e Fontes de Riscos

Mason-Jones e Towill, 1998; Kleindorfer e Saad, 2005
Chopra e Sodhi, 2004

— I

Resiliéncia e Flexibilidade Coordenacao Cadeia de Supr.

Sheffi, 2005; Rice e Caniato, 2003 Lamming, 2000; Simchi-Levi, 2003
Chopra & Meindl, 2003; Lee, 1997

\ / Outros....

Agenda p/ Futuros Trabalhos

Jiittner et al, 2003

Esquema 1: Referencial tedrico utilizado no trabalho
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2.1 Abordagem Conceitual

2.1.1 Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Suprimentos

Anteriormente aos atentados terroristas de 11 de setembro de 2001 nos
Estados Unidos, os riscos de desabastecimento ou ruptura e a vulnerabilidade das
cadeias de suprimentos eram quase que exclusivamente devidos as questdes
intrinsecas a gestdo e coordenacdo da cadeia de suprimentos (SHEFFI, 2001).
Entretanto, apds esse importante fato histérico, os profissionais de supply chain
management vém sendo crescentemente desafiados a modificar e aprimorar as
relacbes com fornecedores e clientes, o gerenciamento de transportes e suas
estratégias de inventarios (JUTTNER et al., 2003; SHEFFI, 2001, 2005).

Cronologicamente, Jittner et al. (2003) apontaram que a questdo da
vulnerabilidade das modernas cadeias de suprimentos vem ganhando importancia
destacada, especialmente apdés o mito do bug do milénio (Y2K), a doenca da vaca
louca no Reino Unido (Foot and Mouth Disease) e dos ataques terroristas nos
Estados Unidos. A despeito do crescente conhecimento e preocupacao entre os
praticantes, Juttner et al. (2003) ponderam que os conceitos de vulnerabilidade de
cadeias de suprimentos e a consequente gestdo de riscos nas cadeias de

suprimentos estao ainda na sua infancia.

O termo risco pode ser tipicamente tratado nos textos como uma condigéo
na qual as consequiéncias de uma decisdo e as probabilidades associadas a essas
consequéncias sdo entidades conhecidas (KNIGHT, 1921). O risco tomado por um
unico tomador de decisdo € complexo. O risco tomado por organizagbes que
formulam e implementam estratégias é ainda mais complexo (BAIRD; THOMAS,
1985). Por consequiéncia, pode-se deduzir que 0s riscos tomados por uma cadeia de
suprimentos podem ser mais complexo que ambos 0s casos anteriores. Dada a

relevancia dessa questao na cadeia de suprimentos, o termo Gestdo de Riscos na
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Cadeia de Suprimentos (ou SCRM — Supply Chain Risk Management) vem
ganhando espaco e importancia nos meios académicos e empresariais (JUTTNER,
2005).

O gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos € um processo
decisorio que frequentemente requer uma abordagem multidisciplinar. Tipicamente,
a mitigacao de riscos e o planejamento de contingéncias exigem conhecimentos em
estratégia de operacdes e da cadeia de suprimentos (PAPADAKIS, 2002; SODHI,
2005). Os autores citaram que o gerenciamento de crises normalmente € realizado
numa empresa pela area juridica ou de relagbes publicas. No caso de transferéncias
de riscos, os profissionais de compras, seguros e finangas sao envolvidos. Mas, um
numero enorme de dimensfGes e areas deve ser envolvido em situagcdes de
Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Suprimentos. Os autores também citaram
em seus trabalhos, o exemplo da queda nos pregos das agdes da Dell Computer em
1999, apds a destruicdo de sua fabrica de componentes de memoria ocorrida na

Tailandia, em virtude do terremoto ocorrido naquele ano.

De forma geral, pode-se notar uma nova forma de orientacao para andlise
dos riscos na cadeia de suprimentos e planejamento de contingéncias. A antiga
priorizacdo de minimizagdo de custos na cadeia de suprimentos, tem agora dado
espaco na literatura para uma forte adverténcia a necessidade de mapeamento de
vulnerabilidades (MARBLE; THUN, 2006).

Os estudos empiricos dentro da area de Gerenciamento de Riscos na
Cadeia de Suprimentos sdo muito raros, dado o tema ser bastante recente no
ambiente académico e empresarial. Juttner et al. (2003) definiram uma agenda para
futuros trabalhos nessa area, identificando os seguintes topicos mais lembrados em
sua pesquisa: levantamento das fontes de riscos, definicdo do conceito de risco no
ambito da cadeia de suprimentos e suas consequéncias adversas, identificacdo dos

direcionadores de riscos e, por ultimo, a mitigacéo das vulnerabilidades.

Uma caracteristica chave da gestdo da cadeia de suprimento é a
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coordenacao das atividades entre as interdependentes organizacbes que compdem
essa cadeia e que pode ser definida como “o gerenciamento das relacbes de
fornecedores e clientes, com o objetivo de criar valor no ponto final de venda, ao
menor custo possivel, para a cadeia de suprimentos como um todo”
(CHRISTOPHER, 1992). Dessa forma, qualquer abordagem de gerenciamento de
riscos deve apresentar um escopo maior do que uma simples organizacao e prover
percepcoes de como 0s processos chave devem performar, em pelo menos 3
organizacbes dessa cadeia de suprimentos (JUTTNER, 2005). Em pesquisa
apresentada nessa publicacdo, Juttner (2005) apontou que 44% dos executivos de
operagdes entrevistados consideram que a vulnerabilidade das cadeias de

suprimentos aumentara nos préximos 5 anos.

A consultoria McKinsey (2006) realizou uma pesquisa sobre 0s riscos em
diversas cadeias de suprimentos, na qual pode constatar que dois tergcos dos
executivos respondentes dessa pesquisa disseram que 0s riscos nas suas cadeias
de suprimentos aumentaram nos ultimos 5 anos, apontando a disponibilidade de
mao-de-obra qualificada como o maior deles. Apontaram também que suas
empresas nao empregam tempo ou recursos necessarios para sua mitigacao, além
de relatar que ndo possuem um trabalho formal de mapeamento dessas
vulnerabilidades, sendo que metade dessas empresas nao possui padrbes e

processos estruturados para auxiliar nessa tratativa.

2.1.2 Fontes de Riscos de Ruptura na Cadeia de Suprimentos

As fontes de riscos na cadeia de suprimentos sdo quaisquer variaveis que
ndo podem ser previstas com certeza e que, a partir das quais, as rupturas podem
emergir (JUTTNER, 2005). Mason-Jones e Towill (1998) sugeriram 5 categorias de
riscos na cadeia de suprimentos: riscos ambientais, riscos de demanda, riscos de
abastecimento, riscos de processos e riscos de controle. Kleindorfer e Saad (2005)
por sua vez, apontaram as seguintes categorias de riscos que afetam a cadeia de

suprimentos:
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Tabela 1. Categorias de riscos de ruptura na cadeia de suprimentos, adaptado de KLEINDORFER e

SAAD, 2005.

Categoria de Riscos de Ruptura

Exemplos e Implicacoes

Contingéncias operacionais

Podem ser relativas a falhas de
equipamentos e sistemas,
descontinuidade abrupta de
abastecimento, faléncia e outras formas
menos severas de riscos financeiros ou
razdes relativas a questdes humanas
como greves ou fraudes.

Desastres naturais, terremotos, furacoes
e tempestades

Por exemplo, como a série de furacoes
na Florida em 2004, o furacdo Andrew
em 1992 e o terremoto de Kobe no
Japao em 1995, que causou enormes
rupturas de embarques para a Florida e
Oriente Médio e grandes perdas a

indUstria.

Terrorismo e instabilidade politica

Conforme eventos ja citados nos

paragrafos anteriores.

Chopra e Sodhi (2004)

também apresentaram

trabalho onde

categorizaram os riscos e apontaram seus principais direcionadores:
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Tabela 2. Categorias de Riscos e seus Direcionadores (CHOPRA e SODHI, 2004).

Categoria de Risco

Direcionadores do Risco

Ruptura

Desastre natural, disputa trabalhista,
faléncia de fornecedor, guerra e
terrorismo e dependéncia de uma fonte

de suprimento Unica.

Atrasos

Alta utilizacao de capacidade de
fornecedor, falta de flexibilidade do
fornecedor, baixa qualidade ou
performance do fornecedor e excesso de
manuseios devido varias interfaces ou

modais de transportes.

Sistemas

Colapso na infra-estrutura de

informacao,

Previsao de vendas

Previsdes imprecisas devido longos lead
times, sazonalidade, variedade de
produtos, pequenos ciclos de vida e
pequena base de clientes. Efeito chicote
ou distorgcéo de informagdes devido
promoc¢oes de vendas, incentivos, falta
de visibilidade da cadeia de suprimentos
e picos de demanda em periodos de

escassez de produtos.

Propriedade intelectual

Integracao vertical na cadeia de
suprimento e terceirizagao global e

mercados.

Compras

Risco cambial, dependéncia de
fornecedor exclusivo, falta de
capacidade de suprimento, contratos de

longo prazo versus curto prazo.

Recebiveis

NuUmero de clientes, recursos financeiros
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de clientes.

Inventario Taxa de obsolescéncia de produto, custo
de manutengao de estoques, valor dos
produtos, incertezas de demanda e

abastecimento.

Capacidade Custo de capacidade e flexibilidade da

capacidade.

Johnson (2001) publicou trabalho sobre o gerenciamento dos riscos de
ruptura na cadeia de suprimentos de brinquedos infantis e suas implicagcbes no
gerenciamento dos riscos dos fornecedores e da demanda. Para o autor, os riscos
dos fornecedores podem estar associados a: limitacbes de capacidade, flutuacdes
cambiais e rupturas no abastecimento. Ja os riscos da demanda, podem estar

associados a sazonalidades, volatilidade devido a modismos e a novos produtos.

BAIMAN et al. (2004) em artigo, apontaram os problemas de estruturar
contratos de fornecimento e terceirizacdo de pecas e materiais semi-acabados na
industria de produtos eletrdnicos, pratica que vem se tornando cada vez mais
comum nesse tipo de industria. Os autores comentaram que se essa integragdo nao
for bem coordenada, pode representar o elo fraco da cadeia, devido, principalmente,

as interferéncias externas a esses fornecedores.

A empresa Procter & Gamble exemplificou o impacto das rupturas em sua
cadeia de suprimentos para o ano de 2003. Na Europa, o desbalanceamento entre
demanda e suprimento provocou falta de estoque média (stock-out) nas géndolas do
varejo, da ordem de 8,6% para todas as categorias de produtos, contra uma meta de
3%. Nos Estados Unidos, a falta de estoque foi de 7,9% para todas as categorias de
produtos, contra uma meta da empresa de 5%. Ja no Brasil, as faltas de estoque
chegaram a 25% para algumas categorias, contra uma meta da empresa de 10%
(APAS, 2003). Os executivos da empresa apontaram as falhas nas trocas
eletrbnicas de informacbes entre redes de varejo e a empresa, como as mais

importantes fontes de ruptura no abastecimento do estoque.
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A Consultoria Ernst & Young, por outro lado, realizou uma pesquisa em
dez paises, e em cinqlenta empresas com uma forte presencga na industria de varejo
e produtos ao consumidor, na qual identificou oito areas criticas de risco dentro
dessas cadeias de suprimentos: planejamento da continuidade dos negécios,
seguranga na aplicagao da gestdo da cadeia de suprimentos, integridade dos dados,
seguranca dos aplicativos, governanca corporativa, relacbes de colaboracao,
despesas de capital e investimentos na cadeia de suprimentos, forca de trabalho e
riscos fiscais. De maneira geral, o estudo concluiu que existem varias oportunidades
de melhorias na gestao desses riscos e em sua mitigacdo, em especial, no que se
refere a governanca corporativa, relagcdes de colaboracdo, despesas de capital e

investimentos na cadeia de suprimentos e treinamento da forgca de trabalho.

Hendricks e Singhal (2005) realizaram pesquisa para investigar o efeito no
preco das agles e efeitos de riscos, no longo prazo, de empresas cujas cadeias de
suprimentos sofreram rupturas. Para tal, foram analisadas 827 rupturas anunciadas
por meios de comunicagao entre 1989 e 2000. Os autores encontraram que, de um
a trés anos apés a realizagdo do anuncio de ruptura, os pregos das agdes tiveram
um retorno médio anormal de -40%. Sobre a questdo dos efeitos de riscos, 0s
autores encontraram que as rupturas estavam associadas a aumentos da

alavancagem financeira e de equity risk.

Apesar dos trabalhos ainda incipientes na area, de maneira geral, todos
apontaram para a necessidade de identificacdo dos principais riscos e
vulnerabilidades das modernas cadeias de suprimentos, como fator critico de

sucesso para a implantagdo das estratégias de operagdes nas organizagoes.
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2.1.3 Riscos Geopoliticos e Ambientais

Como ja mencionado anteriormente, os atentados terroristas de 11 de
setembro de 2001 demonstraram ao mundo a vulnerabilidade dos mecanismos de
seguranca norte-americanos € do mundo, assim como das organizacdes e das
cadeias de suprimentos com um todo. Esse lamentavel, porém importante fato
histérico reforca como as questdes geopoliticas puderam afetar o desempenho das

cadeias de suprimentos.

Dessa forma, o tema do gerenciamento de riscos nas cadeias de
suprimentos deve contemplar esse novo cenario mundial (SHEFFI, 2001). Para o

autor, as empresas devem se organizar para encarar quatro novos desafios:

e Preparar-se para novos ataques. As empresas devem estar
preparadas para ataques nao somente contra seus ativos, mas
também contra fornecedores, clientes, operadores logisticos, linhas de
comunicacao e outros elementos de seu “ecossistema”;

e Gerenciar a cadeia de suprimentos sob um cendrio de incerteza
crescente. Os lead times em portos e pontos alfandegados tendem a
aumentar e os custos associados a esses processos, também;

e Gerenciar o relacionamento com o governo. A guerra contra o
terrorismo trara uma nova era de cooperacao publico-privada;

e Organizar-se para enfrentar o desafio. Acbes tomadas para defender
empregados, ativos fixos e propriedade intelectual consumirdo

recursos.

Mas, a gestédo de riscos na cadeia de suprimento ndo € somente afetada
pelo terrorismo e polarizada na questdo Estados Unidos da Ameérica contra os
regimes extremistas do Oriente Médio. Recentemente, em maio de 2006, o recém-
eleito Presidente da Bolivia, Evo Morales, anunciou a nacionalizagdo da exploragéao
de petroleo e gas naquele pais. Essa medida afetou diretamente empresas como
Petrobras (do Brasil), Repsol YPF (Espanha e Argentina), British Gas e British

Petroleum (Reino Unido), Total (Franga), Dong Wong (Coréia) e Canadian Energy
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(Canada). Somente a Petrobras ja investiu na Bolivia, desde 1996, cerca de US$ 1,5
bilhdo, além de US$ 2 bilhdes no transporte do gas da Bolivia para o Brasil (FOLHA
DE SAO PAULO, 01/05/20086).

A questdo ambiental também possui relevancia no gerenciamento de
riscos na cadeia de suprimentos (ALHOURANI; SAXENA, 2006). Como exemplo, o
setor de papel e embalagens tem buscado formas de empregar um ritmo de
crescimento acentuado aos seus negécios, porém de forma sustentavel. E cada vez
mais comum nesse setor, a busca por certificacées com a FSC (Forest Stewardship
Council) que garante o manejo responséavel de florestas e a produgcéo de produtos
finais, de forma adequada e sustentavel. Ou ainda, é possivel citar a parceria das
empresas Klabin, TetraPak, Alcoa a TSL Engenharia, na qual foi empregada uma
tecnologia inovadora para a reciclagem de embalagens do tipo longa-vida
(PEDROSO; BASTOS JR., 2006).

Rice e Caniato (2003 a; b) realizaram uma pesquisa, com entrevistas
semi-estruturadas para uma amostra de 20 empresas, juntamente com o MIT Center
for Transportation and Logistics, para identificar uma série de iniciativas de
seguranca para protecdo de cadeia de suprimentos. As respostas obtidas puderam
ser classificadas em trés grupos: segurancga fisica, seguranca de informacao e
seguranga nos transportes. O quadro abaixo revela as principais repostas obtidas,

dentre as mais basicas até as mais avancadas:

Tabela 3: Supply chain security measures at the two levels (RICE; CANIATO, 2003)

Medidas de Seguranca na Cadeia de Suprimentos

Respostas Basicas

Respostas Avancadas

Seguranca Fisica

Controles de acesso

Verificagdes sucessivas

Portbes, guardas,

sistemas de cameras.

Testes de vulnerabilidade

com auxilio de experts

Seguranca de
Informacoes

Hardware: firewalls, redes
dedicadas, etc.

Auditoria de seguranga
em sistemas de

informacoes
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Sofware: deteccao de
intrusos, anti-virus,

senhas de acesso, etc.

Educacéao e seguranca
em sistemas de

informacoes

Seguranca nos
Transportes

Inspegdes

Padrbées documentados

de manuseio

Iniciativas do governo dos
EUA (C-TPAT, Container
Security Initiative,
Operation Safe

Commerce, etc.)

Iniciativas das industrias
em estabelecer padrdes
de conduta entre
embarcadores e

transportadores

Cargas seladas

Uso de GPS (Global
Positioning System, RFID
(Radio-Frequency

Indentification), etc.

Em suma, as categorias de riscos geopoliticos e ambientais constituem

importantes tdpicos de avaliacdo de vulnerabilidades e riscos de rupturas nas
cadeias de suprimentos, como apresentados nos trabalhos de pesquisa aqui
mencionados. Entretanto, € possivel prever que essas categorias de riscos,
principalmente, terdo atencao especial dos meios académicos e empresariais, dados
as discussdes que se iniciam sobre o aquecimento global e a atuagdo socio-

ambiental responsavel das empresas e nacoes.

2.1.4 Resiliéncia e Mitigacao de Riscos

No ambiente dos negodcios, resiliéncia refere-se a habilidade de uma
companhia recuperar-se de uma grande ruptura, por exemplo, a velocidade na qual
ela retorna aos niveis de performance normal (SHEFFI, 2005). As companhias

podem desenvolver resiliéncia de trés maneiras: aumentando a redundancia,
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construindo flexibilidade e mudando a cultura organizacional. A primeira delas tem
utilidade limitada; as outras sao essenciais (SHEFFI, 2005; RICE; CANIATO, 2003).

A redundéancia empresarial pode ser construida através da criacdo de
diversas redundancias na cadeia de suprimentos. Por exemplo, as organizagdes
poderiam manter inventario adicional, manter capacidade ociosa ou ter varios
fornecedores. Apesar dessas redundancias promoverem a continuidade operacional
apds uma ruptura, elas sao tipicamente temporarias e de alto custo (SHEFFI, 2005;
RICE; CANIATO, 2003; GORTON; BAMFORD, 2006).

Quando uma companhia aumenta a flexibilidade na cadeia de
suprimentos, ela pode resistir a significativas rupturas e responder melhor as
flutuagbes da demanda. Para alcangar essa flexibilidade, as organizagdes deveriam
ter as seguintes agdes (SHEFFI, 2005):

e Adotar processos padronizados;

e Utilizar processos concorrentes ao invés de seqlenciais;

e Planejar a postergacéo;

e Alinhar a estratégia de compras através do relacionamento com seus

fornecedores.

Apbs uma ruptura, o fator que claramente distingue as companhias que se
recuperam rapidamente e de modo lucrativo, daquelas que sucumbem, € a cultura
organizacional. Aparentemente, empresas como Nokia, Toyota, UPS, Dell,
Southwest Airlines e U.S. Navy podem nao ter muito em comum, mas essas

organizagoes resilientes compartilham varios tracos culturais (SHEFFI, 2005):

e Comunicagao continua entre seus funcionarios;

e Poder descentralizado, com equipes e individuos com autonomia para

tomarem as acdes necessarias;
e Pessoas apaixonadas e comprometidas pelo trabalho;

e Pessoas condicionadas e treinadas a situagdes de rupturas.
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Segundo Sheffi (2005), as recompensas da construcdo de uma
organizacao resiliente sao substanciais. Ainda segundo o autor, essas organizacdes
resilientes estarao capacitadas a suplantar diversos tipos de rupturas, como também

a aumentar a sua competitividade em relagdo a seus concorrentes diretos.

Lee e Wolfe (2003) apontaram seis estratégias de mitigacdo de riscos de
seguranca, que as empresas deveriam adotar: monitoramento completo e
abrangente; visibilidade total na cadeia de suprimentos; estratégia de fornecimento
flexivel; gerenciamento de estoques balanceados; redesenho de produtos e
processos; e gerenciamento baseado na demanda.

Johnson (2001) apontou em seu artigo, que existem varias maneiras nas
quais os participantes da cadeia de suprimentos de brinquedos infantis podem
mitigar os riscos e incertezas da demanda: reducdo da sazonalidade e do risco de
lancamento de novo produto através do licenciamento; aumento do ciclo de vida do
produto e de suas vendas através da coordenacdo de produtos e estratégia de
canais; reducdo da sazonalidade através do aumento do numero de canais; €
suavizacdo da demanda e desenvolvimento de produtos de maior ciclo de vida
através de estratégias variadas. Para mitigacdo dos riscos de suprimentos, o autor
recomendou: reducdo dos riscos de capacidade através da terceirizacdo do
desenvolvimento de padrdes flexiveis; utilizagdo de tecnologia da informagao, modal
de transporte aéreo e consolidagdo em armazéns para melhorar a sincronismo do
abastecimento com a demanda; e reducdo do risco cambial e politico através da
utilizagéo de hedging.

Wilding (2001) apontou que na elaboragao de uma estratégia de mitigagéo
de riscos na cadeia de suprimentos, 0s executivos deveriam considerar que
mudangas repentinas podem ocorrer de forma inesperada e que perturbagbes na
demanda podem ser geradas também pelo proprio sistema, € ndo por agentes
externos. Também avaliou que a cadeia de suprimentos ndo atinge um equilibrio
estavel e que pequenas mudancas sempre ocorrerdo. E finalmente, que parte
significativa das incertezas pode ser reduzida através do foco no cliente e da

coordenacao da informacéao através da cadeia.
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2.1.5 Construcao de resiliéncia através da flexibilidade

A partir do conceito de resiliéncia definido na segao anterior, a flexibilidade
pode ser caracterizada como uma maneira essencial de construgdo dessa
importante competéncia das organizacdes (SHEFFI, 2005; RICE; CANIATO, 20083).

A flexibilidade nos sistemas de manufatura, especificamente, pode ser
caracterizada em diversos niveis: de uma maquina ou modulo de producao, de uma
funcdo da manufatura (como, por exemplo, corte e montagem), de um processo
produtivo de um unico produto ou de grupo deles, de uma fabrica ou de uma
organizagdo como um todo. Entretanto, em todos esses niveis, a flexibilidade dos
sistemas de manufatura, em grande parte, € motivada pelo componente da incerteza
(GERWIN, 1987).

A forma como a flexibilidade atua sobre essas incertezas e sobre os
ambientes dinamicos, expressos através da imprevisibilidade e volatilidade, é
fundamental para determinar a performance dos negécios (ANAND et al., 2004).
Gerwin (1987), por sua vez, definiu que para cada tipo de incerteza, deve ser
desenvolvido um tipo de flexibilidade, a qual as organizacées deve desenvolver
como uma competéncia. Esse autor definiu sete tipos de incertezas e suas

respectivas flexibilidades associadas, conforme apresentadas na tabela 4:

Tabela 4: O dominio da flexibilidade em manufatura (GERWIN, 1987, 1993).

Natureza da incerteza Objetivos Estratégicos Tipo de flexibilidade

Aceitagao dos diversos tipos de

Linha de produto diversificada

Mix de produgao

produtos

Extensdo do ciclo de vida dos | Inovagdo em produtos Transicao
produtos

Caracteristicas  especificas dos | Responsividade as expectativas dos | Modificagao
produtos clientes

Tempos de set-up Datas de entrega Reprogramacgao
Demanda agregada de produtos Market share Volume

Caracteristicas dos materiais

Qualidade do produto

Tipo de material
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Mudancas das incertezas Capacidade de adaptacao Flexibilidade

responsiva

Expandindo o conceito da flexibilidade para as cadeias de suprimentos,
aquelas que demonstram capacidade de reacdo, em tempo, as mudancas e
demandas imprevistas do mercado, sao caracterizadas como cadeias de
suprimentos responsivas (FISHER, 1997; Lau et al., 2000). Se for interpretada como
uma competéncia das cadeias de suprimentos, pode ser definida como resposta
precisa ao mercado ou accurate response (FISHER et al., 1994). Nesse contexto, a
flexibilidade nos relacionamentos com parceiros, o desenho modular dos ambientes
produtivos e capacidade de reducdo de lead times, por exemplo, tém importancia

essencial.

Como exemplo de cadeia de suprimentos responsiva, pode-se citar o
exemplo da Toyota que desenvolveu uma linha de carros, denominada Scion, a qual
possibilitou os distribuidores reduzirem seus estoques a metade. Essa performance
foi atingida gracas a limitagdo na variedade dos veiculos e a postergacédo da

montagem de alguns componentes desses veiculos (SHIROUSU, 2002).

Outro exemplo € a rede espanhola Zara, que desenvolveu um sistema de
reposicao de estoques na cadeia de suprimentos doze vezes mais rapido que de
sua concorrente, a Gap. Apesar de apresentar custos de manufatura de 15 a 20%
maiores que dos concorrentes, a Zara deslumbra seus clientes com ampla variedade
de produtos, conferindo um grau de lealdade significativo a marca (RANDALL et al.,
2003).

Em resumo, a flexibilidade nos sistemas de manufatura ou nas cadeias de
suprimentos pode contribuir decisivamente na constru¢do de resiliéncia nas
organizagdes, pois é capaz de capacitd-las a enfrentar ambientes incertos,

demandas imprevistas ou situacdes inesperadas.

Entretanto, apesar de algumas vantagens aqui apresentadas sobre a

flexibilidade nos sistemas de manufatura, ou de forma mais ampla, nas cadeias de
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suprimentos, os executivos ainda tém uma visao limitada sobre esse conceito, suas

aplicacoes e seus reais beneficios (SLACK, 1987).

2.1.6 Construcao de resiliéncia a partir da coordenacao na cadeia de
suprimentos

Existem diversas formas das empresas gerenciarem suas operagoes
numa cadeia de suprimentos, dependendo da complexidade comercial associada a
criagdo e entrega de produtos e servigos, das fontes de matérias-primas e do grau
de exigéncia dos consumidores finais (LAMMING et al., 2000). Utilizando-se
adequadamente a informagédo ao longo da cadeia de suprimento, pode-se reduzir o
custo do sistema. Entretanto, isso é mais facil de ser feito em um sistema
centralizado, ou coordenado por um estagio da cadeia de suprimento, do que em um
sistema descentralizado (SIMCHI-LEVI et al., 2003).

A falta de coordenacao na cadeia de suprimentos pode explicar, em parte,
os problemas de ruptura no abastecimento, especificamente aqueles relacionados a
falta de sincronismo entre a geracdo da demanda e o fluxo de abastecimento ou
reposicao dos estoques. Essa falha de coordenacédo pode ocorrer tanto porque
estagios diferentes da cadeia de suprimentos possuem objetivos conflitantes, como
porque as informagdes que circulam entre os estagios sdo distorcidas (CHOPRA;
MEINDL, 2003).

O problema de ruptura numa cadeia de suprimento é basicamente um
problema a ser resolvido em grupo, e nao isoladamente (GAN et al., 2004). Suas
origens estao baseadas em questdes externas, como decisdes sobre pedidos de
compras, lotes de suprimentos, precos dos produtos, etc., e em questdes internas,
como capacidades produtivas, processos logisticos, etc. Independente de sua
origem, as respostas a essas questdes terdo melhores resultados se compartilhadas

por todos os elos cadeia.
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Muitas empresas observam o efeito chicote (LEE et al., 1997), em que a
variabilidade dos pedidos é amplificada em cada elo da cadeia de suprimentos: do
varejista para o atacadista, do atacadista para o fabricante e do fabricante para os
fornecedores. O efeito chicote distorce as informacées na cadeia de suprimentos
levando estagios diferentes a fazerem analises muito distintas sobre a demanda,
resultando na falta de coordenagédo na cadeia de suprimentos (CHOPRA; MEINDL,
2003).

Para que se possa implantar a coordenagdo plena na cadeia de
suprimentos, os parceiros devem estruturar um relacionamento baseado em
cooperacao e confianga (BOYACI; GALLEGO, 2004; RING; VEN, 1994). Algumas
medidas gerenciais também devem ser adotadas para aumentar os lucros na cadeia
de suprimentos, abrandar o efeito chicote e minimizar os riscos de ruptura:
alinhamento de objetivos e incentivos; melhoria na precisdo das informagdes;
melhoria no desempenho operacional; planejamento de estratégias de preco para
estabilizar os pedidos; e criacdo de parcerias estratégicas e confianca (CHOPRA;
MEINDL, 2003).

Em resumo, existem diversas formas de se construir resiliéncia nas

organizacdes e nas cadeias de suprimentos.

O bom emprego da flexibilidade nos recursos operacionais, como foi
abordado na secao anterior, pode ser apontado como uma alternativa inteligente no
gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos. Por exemplo, a adogdo de
sistemas de manufatura flexiveis pode ser uma solugdo interessante para
realocacdo da capacidade produtiva, principalmente frente as demandas
inesperadas dos clientes. Essa pratica operacional tem como principais
componentes: tecnologia, estratégia, organizagdo, informagcdo e conhecimento
(STILLSTROM; JOHANSSON, 2006).

Outra forma de construir resiliéncia pode ser também relacionada a
ampliacdo da influéncia e coordenagdo das cadeias de suprimentos, como um
instrumento de gerenciamento de riscos. Monteverde (1995) destacou que as

transacOes cuja execugdo eficiente sdo fortemente dependentes de investimentos
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em capital humano especifico, tenderdo a ser aquelas coordenadas pelas empresas.
De forma similar, Grant (1991) apontou que a coordenacdo de atividades pelas
firmas pode contribuir para o desenvolvimento dos recursos e das habilidades da
organizacao, os quais sdo elementos importantes para sustentar uma vantagem

competitiva.

Por fim, de acordo com Sorenson (2003), as organiza¢des integradas
verticalmente, em ambientes estaveis, beneficiam-se menos do aprendizado de
fazer do que organizagdes que compram seus componentes de fornecedores
externos. Por outro lado, a integracao vertical resguarda a firma de alguma maneira
do ambiente externo, estabilizando as condigdes nas quais a firma deve se adaptar.
Ainda segundo o autor, empresas integradas aprendem lentamente, mas o

conhecimento que adquirem mantém seu valor por um longo periodo.
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3 O SETOR DE PAPEL E CELULOSE NO BRASIL

O setor de papel e celulose tem hoje importancia destacada na economia
brasileira e, principalmente, na balan¢a comercial. No ano de 2005, o pais produziu
8,6 milhdes de toneladas de papéis, dentre os seguintes tipos e destinos: imprensa,
imprimir e escrever, embalagem, fins sanitarios, papel cartdo, e tipos especiais
(BRACELPA, 2006). De celulose, o pais produziu 10,1 milhées de toneladas, dentre
os tipos quimicas e semiquimicas, considerando fibras longas e curtas, e pastas de
alto rendimento (BRACELPA, 2006). Também no ano de 2005, o setor exportou o
equivalente a 3,4 bilhdes de doélares americanos (BRACELPA, 2006), como

destacado na tabela 5 abaixo, que apresenta os dados socioeconémicos do setor.

Tabela 5: Dados socioecondémicos do setor de papel e celulose no Brasil em 2005 (BRACELPA,
2006)

Numero de empresas

220

Localizacéo

16 estados e 450 municipios

Numero de empregos diretos

108 mil

Area de florestas plantadas

1,7 milhdo de hectares

Area de florestas nativas preservadas

2,6 milhdes de hectares

Producao

Celulose: 10,1 milhdes de toneladas
Papel: 8,6 milhdes de toneladas

Posicéo no ranking mundial de produgao

72 de celulose de todos os tipos
12 de celulose fibra curta de mercado

112 de papel
Exportagao USS$ 3,4 bilhdes
Importagéo US$ 2,5 bilhdes
Participagéo no PIB brasileiro 1,40%
Impostos pagos R$ 2,1 bilhdes

O eucalipto, ao lado do pinus, é a principal matéria-prima desta industria
no Brasil, que emprega 100 mil pessoas diretamente e gera milhares de empregos
indiretos ao longo de sua cadeia produtiva e esta presente com unidades industriais
e plantagbes em 450 municipios de 16 estados, nas cinco regides brasileiras. Seu
cultivo € realizado exclusivamente em &reas degradadas — e ndo em substituicdo a
florestas nativas (BRACELPA, 2006).
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Ao contrario de paises europeus, asiaticos e da América do Norte, o Brasil
produz celulose e papel exclusivamente a partir de florestas plantadas de eucalipto e
pinus. O investimento social realizado pelo setor de papel e celulose €, em média, de
US$1,6 bilhdo ao ano, abrangendo impostos, salarios, previdéncia, encargos sociais,
assisténcia médica, acdo comunitaria, formacao profissional de seus trabalhadores,
educacéo e cultura (BRACELPA, 2006).

O Brasil recicla 3 milhées de toneladas de papel por ano, o que
corresponde a 44,7% do consumo aparente nacional. Além disso, aproximadamente
50% de toda a energia elétrica consumida pelo nosso setor € auto-gerada no préprio
processo de producao de celulose (BRACELPA, 2006).

Em 2004, as quatro maiores produtoras de pastas celulésicas do pais
(Aracruz, Klabin e Suzano Bahia Sul) detiveram 63,30% da producao total daquele
ano. Ja as oito maiores (as quatro primeiras mais Cenibra, Ripasa, Orsa-dari e
Internacional Paper) somaram 87,07% (VALOR ECONOMICO - ANALISE
SETORIAL, 2007).

Quanto a producdo de papéis, as quatro maiores fabricantes (Klabin,
Suzano Bahia Sul, International Paper e Votorantim Celulose e Papel) detiveram
40,96% da producao total do pais em 2004, enquanto as oito maiores (as quatro
primeiras mais Ripasa, Rigesa, Orsa e Trombini) ficaram com 56,46% (VALOR
ECONOMICO — ANALISE SETORIAL, 2007).

Segundo os percentuais acima (chamados respectivamente de CR4 e
CR8), a industria brasileira de pasta celulésica apresenta um padrdo de
concentracdo bastante elevado. Ja a industria de papel é bem mais distribuida,
quando comparada a de celulose.

Em termos de competitividade, € comum a avaliacdo das empresas do
setor de papel e celulose com relacdo ao indicador de volume de exportacdes. As

exportacoes brasileiras de pastas celulésicas cresceram 179,62% em volume entre
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1995 e 2005, de 1,9 milhdes para 5,6 milhées de toneladas, o que corresponde a
uma média anual de 10,8% (VALOR ECONOMICO — ANALISE SETORIAL, 2007).

Por outro lado, a média anual de crescimento do comércio internacional de
pastas celulésicas tem sido de 4%. Portanto, € cada vez maior a presencga brasileira
no comércio mundial de pastas celulésicas (VALOR ECONOMICO — ANALISE
SETORIAL, 2007).

Os principais mercados da celulose brasileira no exterior, no decorrer do
ultimo ano, foram Europa, destino de 50% das exportagbes do setor, seguido pela
Asia, com 29%, e América do Norte, com 20%. Nas exportacdes de papel, os
principais mercados foram América Latina, com 49%, seguida pela Europa, com
25%, Asia, com 11%, e América do Norte, com 9%. Exportando para mais de 100
paises, o Brasil reafirmou sua vocagcdo como produtor de celulose e papel de
qualidade mundial (BRACELPA, 2006).

A produtividade florestal no Brasil também é referéncia mundial a outros
paises produtores por ter, na extensao territorial e no clima, imensas vantagens
competitivas para a producao de papel e celulose a partir de florestas plantadas,
pois, além de nao utilizar arvores nativas, o eucalipto e o pinus crescem muito mais
rapidamente que nos paises do hemisfério norte, que lideram a produgao mundial.
Enquanto o setor de celulose e papel brasileiro possui 1,7 milhdo de hectares de
florestas plantadas para a producao de celulose e papel, em 394 municipios de 11
estados, outros paises utilizam areas relativamente muito mais extensas. Além
disso, o plantio de florestas industriais é subsidiado pelos governos de varios desses
paises, algo que nao acontece no Brasil (BRACELPA, 2006).

O crescimento da capacidade instalada para produgdo de pastas
celulésicas no periodo de 1992 a 2002 foi de 36,2%, média de 3,1% ao ano, valores
idénticos ao crescimento da capacidade instalada de papéis no mesmo periodo
(BRACELPA, 2006). Entretanto, para o periodo de 2003 a 2012 a BRACELPA prevé
investimentos de US$ 7,3 milhdes para a fabricacao de pastas celulésicas e de US$

5,2 bilhdes para a de papéis. Esses investimentos deverdo proporcionar um
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crescimento da producdo do setor, em média, de 6% ao ano no periodo
(BRACELPA, 2006).

A tabela 6 abaixo mostra as reivindicacbes do setor, para que as

empresas consigam atingir as metas tragcadas para o periodo de 2003 a 2012:

expansao florestal, ampliacdo da capacidade industrial e promocao da
competitividade (VALOR ECONOMICO — ANALISE SETORIAL, 2007).

Tabela 6: Fatores para concretizagdo dos investimentos do setor de 2003 a 2012.

Expansao da base florestal

Apoio ao cultivo de florestas através de pequenos e médios produtores (programas de
fomento florestal), que podera representar ate 30% da area plantada.

Simplificacao e adequacgao da legislagao sobre florestas plantadas.

Financiamento adequado para empreendimento florestal sustentado.

Criagao de fundos de investimento em florestas plantadas com aval publico.

Ampliagao da capacidade industrial

Apoio a capitalizagao das empresas com suporte do BNDESPar.

Alongamento dos prazos e do periodo de caréncia, redugéo do spread bésico e elevagéo das
linhas de financiamento do BNDES.

Eliminagao da incidéncia do IPI, PIS e Cofins sobre aquisigdo de maquinas e equipamentos.

Criagao de linhas de financiamento para a implantagao de fabricas recicladoras de papel.

Promogao da competitividade

Compatibilizacdo das condi¢gées de financiamento das exportagcées de celulose com as

condicdes vigentes no mercado internacional.

Criagao de mecanismo de utilizagao dos créditos do ICMS gerados na atividade exportadora.

Criacao de mecanismo que estabelega o direito de crédito presumido de IPI na aquisi¢éo de
aparas destinadas a fabricagdo de papel.

Aprovacao pelo Congresso Nacional de proposta que propde a transferéncia dos créditos de
ICMS incidentes sobras as matérias-primas para a fabricagéo de papéis imunes.

Fonte: VALOR ECONOMICO — ANALISE SETORIAL, 2007.
Legenda: BNDESPar — Agéncia de participag6es acionarias do BNDES.

BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social.
IPI — Imposto sobre Produtos Industrializados.

PIS — Contribuicao para o Programa de Integracao Social.

Cofins — Contribuigao para o Financiamento da Seguridade Social.
ICMS — Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servigos.
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As informacbes da Tabela 6 apontam reivindicagcdes importantes das
empresas do setor, que estao relacionadas a projetos de atuacao responsavel do
ponto de vista social e ambiental, disponibilidade de recursos de capitais para
investimentos no setor e desoneracao tributaria do setor produtivo. Essas questoes,
também podem ser interpretadas como pontos criticos que podem afetar a
competitividade do setor de papel e celulose e, sobre o ponto de vista de sua cadeia

de suprimentos, riscos inerentes ao seu gerenciamento no médio e longo prazos.

Com base no exposto, varias questbes criticas podem ser apontadas
como entraves a competitividade do setor de papel e celulose. Resumidamente, os
principais topicos estao listados a seguir:

e Possibilidade de escassez de matéria-prima (eucalipto e pinus), dada

a taxa de crescimento e expansao desse setor;

e Riscos inerentes aos processos logisticos e de transportes,
principalmente com relacdo a capacidade de escoamento da
producdo, infra-estrutura portuaria e retro-portudria e modais

eficientes de transportes;

¢ Inexisténcia de corredores de exportagdo para produtos florestais no
Brasil, o que gera competicdo por recursos logisticos com produtos

agricolas e outras commaodities;
¢ Informalidade no setor, principalmente de embalagens;
e Excessiva carga tributaria;

e Falta de politica governamental de fomento a projetos de atuacao

socio-ambiental responsavel;
e Possibilidade de escassez de méo-de-obra técnica qualificada;
e Possibilidade de nova crise energética;

e Limitagdo de recursos destinados aos investimentos necessarios do
setor;

e Dependéncia de matérias-primas importadas e de poucas fontes de

suprimentos (por exemplo, soda caustica);
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e Possibilidade de vulnerabilidades a crises externas, dada a maior
dependéncia do mercado externo, especialmente para os produtores

de pasta celulésica;

e Presenca de grandes empresas exportadoras e fortemente
verticalizadas no setor, gerando competicdo no setor por recursos

operacionais e entre suas cadeias de suprimentos.

Por fim, a representatividade do setor de papel e celulose brasileiro, sua
expressiva capacidade produtiva e quantidade de recursos diversos envolvidos na
sua cadeia de suprimentos (humanos, ambientais, financeiros, de bens de capital,
etc), dentre varios outros motivos, corroboram com a necessidade de um estudo
mais aprofundado sobre as questées que envolvem o gerenciamento de riscos em
sua cadeia de suprimentos. Essas questbes, se desenvolvidas de maneira
apropriada as necessidades do setor, podem fornecer importantes subsidios para

seu aumento da competitividade e da eficiéncia operacional.
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4 OBJETIVOS

Esse trabalho teve como objetivo geral responder as questdes de
pesquisa que serdo apresentadas no capitulo 5, contribuindo cientificamente com
uma pesquisa exploratéria inédita sobre o gerenciamento de riscos na cadeia de
suprimentos, no setor de papel e celulose no Brasil.
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5 PROBLEMATICA ESTUDADA

Com base na literatura mostrada anteriormente sobre o gerenciamento de
riscos na cadeia de suprimentos, este trabalho objetivou analisar esse importante
tema na industria brasileira de papel e celulose no Brasil. Forneceu uma analise dos
principais fatores e categorias de riscos de ruptura dessa cadeia, a percepc¢ao do
grau de risco desses fatores e de que forma essas empresas estao preparadas para

mitigar os potenciais riscos, através da construgao de resiliéncia.

Para isso, foram utilizadas as seguintes questdes de pesquisa,
considerando como problematica o risco de ruptura da cadeia de suprimentos de
papel e celulose no Brasil:

Questao 1: Quais os principais riscos de rupturas e categorias de riscos na
cadeia de suprimentos de papel e celulose no Brasil, na percepgao das empresas do

setor?

Questao 2: Quais as principais estratégias de resiliéncia e categorias de
resiliéncia utilizadas pelas empresas de papel e celulose no Brasil?

Questao 3: As estratégias de resiliéncia utilizadas pelas empresas do setor

estdo diretamente relacionadas aos riscos de rupturas?

Questao 4: Qual a importancia do assunto Gerenciamento de Riscos na
Cadeia de Suprimentos na agenda das empresas do setor de papel e celulose no

Brasil?

Questdo 5: De quem € a responsabilidade organizacional pelo
Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Suprimentos, nas empresas de papel e

celulose no Brasil?
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6 METODOLOGIA DE PESQUISA

6.1 Abordagem Metodologica

A abordagem metodoldgica utilizada nesse trabalho foi a de pesquisa
exploratéria (exploratory research) que normalmente é empregada para problemas
ou questdes de pesquisa pouco ou recentemente estudados, no qual o pesquisador
vale-se da busca de informagbes de referéncia sobre o problema de pesquisa. O
objetivo desse tipo de pesquisa é identificar padroes, idéias ou hipbteses, ao invés
de testar ou confirmar hipéteses (HUSSEY; HUSSEY, 1997; DENZIN; LINCOLN,
2000). Uma hipotese é uma idéia ou proposicdo a ser testada por associacao ou
casualidade através da deducado logica de consequéncias, as quais podem ser
testadas por evidéncias empiricas. Evidéncias empiricas sdo dados baseados em
observacdes ou experiéncias. Na pesquisa exploratéria o foco é obter percepgdes e
ganhar familiaridade com a é&rea de estudo, para serem mais profundamente
investigadas em pesquisas futuras (HUSSEY; HUSSEY, 1997).

Um importante elemento da pesquisa exploratéria € identificar e,
possivelmente, controlar as variaveis nas atividades de pesquisa, permitindo
investigar relagcdes causais entre variaveis criticas e as caracteristicas a serem
exploradas. Uma variavel é um atributo de uma entidade que pode sofrer alteracoes
e assumir diferentes valores quando observadas e medidas (HUSSEY; HUSSEY,
1997).

A forma de acesso aos executivos das empresas da populagao target foi a
de entrevistas estruturadas, na forma de questionarios enviados aos respondentes
por mensagem eletrénica. Nas entrevistas estruturadas, o entrevistador pergunta a
todos os respondentes a mesma série de perguntas preestabelecidas, com uma
variedade limitada de categorias de respostas (DENZIN; LINCOLN, 2000).

Os questionarios sao associados a metodologias positivistas e
fenomenoldgicas, sendo caracterizados por uma lista de questdes cuidadosamente
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estruturadas, escolhidas ap6s a realizagdo de testes, com o objetivo de obter
respostas confidveis de uma amostra escolhida. Estruturados dessa maneira, os
questionarios sdo capazes de obter opinides, percepcdes ou sentimentos dos
respondentes a cerca das perguntas (HUSSEY; HUSSEY, 1997).

Os questionarios, quando associados as entrevistas estruturadas,
demandam a necessidade dos pesquisadores se certificarem de que cada
respondente entendeu as questées da mesma maneira e de que estas foram
perguntadas do mesmo modo para todos. Esta, entretanto, ndo € uma questdo
critica quando o0s questionarios sdo postados ou enviados eletronicamente
(HUSSEY; HUSSEY, 1997).

Segue abaixo um resumo das principais decisdes que envolvem a
utilizacao de questionarios (HUSSEY; HUSSEY, 1997):

e Tamanho da amostra;

e Tipo de questdes;

e Texto das questdes e como assegurar que elas sao inteligiveis e
nao ambiguas;

e Estruturacdo do questionario, incluindo todas as instrugdes;

e Texto da carta de acompanhamento;

e Método de distribuicao e retorno dos questionarios respondidos;

e Testes de validagao e confiabilidade e quando devem ser aplicados;

e Meétodos de coleta e analise dos dados;

e Acdes a serem tomadas se 0s questionarios nao retornarem.

As decisoes listadas acima e, principalmente, relativas as caracteristicas
da amostra, estruturacdo do questionario e métodos de coletas dos dados serao

apresentadas nas sec¢des seguintes desse capitulo.

Com relagdo aos testes de validacdo do questionario, HUSSEY e
HUSSEY (1997) citaram que a utilizagdo de colegas pesquisadores e amigos é

muito importante para realizar esse exercicio, com a maxima validagdo possivel
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antes do seu envio. Na elaboracao dessa pesquisa, o questionario foi validado com
o suporte de professores, colegas pesquisadores, executivos de empresas nao
pertencentes a populagdo target e executivos de empresas pertencentes a

populacao target.

O custo € outro elemento importante de decisdo de escolha do método
mais adequado de distribuicdo dos questionarios, especialmente quando levados em
consideragdo o tamanho e a localizagdo da amostra. Com isso, 0 envio de
questionarios por e-mail ou correio é a forma de distribuicdo mais utilizada, pois é
mais barato, podem conter uma carta de apresentagdo com instrugbes e sao de facil
administracdo. Entretanto, a taxa de resposta pode ser baixa (comumente 10% ou
menos), podendo gerar possivel viés na pesquisa pelo tamanho da amostra
(HUSSEY; HUSSEY, 1997).

Por fim, os maiores problemas associados a utilizacdo de questionarios,
principalmente enviados por e-mail ou correio, sao relativos aos possiveis vieses dos
nao respondentes. Ha principalmente dois tipos (HUSSEY; HUSSEY, 1997):

e Questionarios nao-respondidos ocorrem quando nenhum dos
questionarios é retornado;

e |tens ndo-respondidos ocorrem quando questdes sdo deixadas sem
respostas.

Nessa pesquisa, foram recebidos 3 questiondrios em que nem todas as
perguntas foram respondidas e 1 questionario no qual havia uma pergunta com duas
respostas assinaladas. Esses problemas foram solucionados por telefone com os
respondentes, onde o pesquisador elucidou as duvidas dos respondentes e coletou

as respostas retificadas.
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6.2 Definicao dos Construtos

Os construtos utilizados nessa pesquisa foram: riscos de rupturas e
estratégias de resiliéncia. Para o construto riscos de rupturas, foi utilizado o
referencial tedrico proposto por Juttner (2005), que define que as categorias de
riscos na cadeia de suprimento sdo quaisquer variaveis que nao podem ser previstas
com certeza e que, a partir das quais, as rupturas podem emergir.

Mason-Jones e Towill (1998) sugeriram cinco categorias de riscos na
cadeia de suprimentos: riscos ambientais, riscos de demanda, riscos de
abastecimento, riscos de processos e riscos de controle.

Para o construto estratégias de resiliéncia foi utilizado o referencial tedrico
proposto por Sheffi (2005), no qual definiu que no ambiente dos negdcios, resiliéncia
refere-se a habilidade de uma companhia recuperar-se de uma grande ruptura, por

exemplo, a velocidade na qual ela retorna aos niveis de performance normal.

Rice e Caniato (2003) definiram que as estratégias de resiliéncia nas
organizacdes devem contemplar acdes que envolvam o0s processos de suprimentos,
transportes, recursos produtivos, informagao e recursos humanos. Devido ao carater
estratégico dessas agles, foi utilizado o termo “estratégias de resiliéncia” para

melhor definicdo do construto em questao, e ndao simplesmente, “resiliéncia”.

O esquema 2 a seguir representa o diagrama de construgdo dos
construtos, a partir do diagrama de analise de valor (CSILLAG, 1995). As variaveis
de analise utilizadas nessa pesquisa serdo apresentadas na se¢ao seguinte.
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Construtos Categorias de Riscos

Riscos da demanda
Riscos de abastecimen@

Riscos de processos
Riscos de controle

Identificar as
categorias de
risco de ruptura

Gerenciar riscos
na cadeia de
suprimentos de
P&C

Identificar as
causas de
ruptura

Desenvolver
resiliéncia para
cada categoria
de risco de
ruptura

Retornar a
performance
inicial

—— > Responde a pergunta “Como?” Responde a pergunta “Por que?”

Esquema 2: Diagrama de construgao dos construtos a partir do Diagrama de Valor (CSILLAG,
1995)

6.3 Variaveis da Pesquisa

Uma unidade de andlise é forma na qual as variaveis ou fendbmenos
referem-se ao estudo ou problema de pesquisa e sobre os quais os dados e
informagdes sdo obtidos e analisados. Uma varidvel é um atributo da entidade
escolhida como unidade de andlise (HUSSEY; HUSSEY, 1997).

As varidveis podem ser qualitativas ou quantitativas. Dentre as
qualitativas, podem ser nominais ou ordinais e dentre as quantitativas, discretas ou
continuas (BUSSAB, 2005). As variaveis utilizadas nessa pesquisa foram

qualitativas ordinais.

Outra forma de classificagdo das variaveis € sobre as afirmacoes
propostas ou hipéteses formuladas. Sob esse enfoque, uma variavel pode ser

classificada como independente, quando for uma variavel a ser manipulada para
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prever ou realizar afirmacdes (processo de inferéncia) sobre os valores de uma
variavel dependente (HUSSEY; HUSSEY, 1997).

Nessa pesquisa, em fungao das caracteristicas das questdes de pesquisa
1, 2, 4 e 5 e do tratamento de dados utilizado para respondé-las, as varidveis de
pesquisa utilizadas foram classificadas como independentes. No entanto, na 32
questdo de pesquisa, as varidveis que operacionalizaram o construto riscos de
rupturas foram classificadas como indenpendentes e as variaveis que
operacionalizam o construto estratégias de resiliéncia foram classificadas como

dependentes.

Como ja mencionado, as varidveis de pesquisa utilizadas nesse estudo
operacionalizaram os construtos definidos na secao anterior. Para o construto riscos
de rupturas, foram utilizadas 46 varidveis de pesquisa, que estdo listadas na tabela 1

do Anexo.

As variaveis de pesquisa que operacionalizaram o construto riscos de
rupturas, foram agrupadas em seis categorias de riscos que, por sua vez, também
constituiram variaveis de pesquisa do construto, no que se refere a parte de analises
quantitativas e de inferéncia estatistica desse trabalho. As seis categorias de riscos

foram:

¢ Riscos de abastecimento;

¢ Riscos logisticos;

¢ Riscos ambientais;

e Riscos geopoliticos e de controle;
¢ Riscos de demanda;

¢ Riscos de processos.

Para o construto estratégias de resiliéncia, foram utilizadas 34 variaveis de

pesquisa, que estao listadas na tabela 2 do Anexo.
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Da mesma forma, as variaveis de pesquisa que operacionalizaram o
construto estratégias de resiliéncia, foram agrupadas em seis categorias de
resiliéncia que, por sua vez, também constituiram variaveis de pesquisa do
construto, nas analises quantitativas e de inferéncia estatistica. As seis categorias de

resiliéncia foram correspondentes as categorias de riscos e estéo listadas abaixo:

¢ Resiliéncia em abastecimento;

¢ Resiliéncia logistica;

¢ Resiliéncia ambiental;

¢ Resiliéncia geopolitica e de controle;
¢ Resiliéncia em demanda;

¢ Resiliéncia em processos.

Também foram utilizadas, adicionalmente, 3 variaveis de pesquisa
independentes. A primeira referiu-se a importancia e relevancia do tema
gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos das empresas. A segunda
referiu-se a periodicidade de discussdo desse tema nas empresas e, por fim, a

terceira referiu-se a responsabilidade organizacional pela gestdo desse processo.

6.4 Amostragem e Coleta de Dados da Pesquisa

A populacdo de empresas utilizada nessa pesquisa foi composta pelas
empresas produtoras de celulose ou papel associadas a Bracelpa (Associagédo
Brasileira de Celulose e Papel), que é a mais importante entidade do setor, e
composta por associados fabricantes de celulose e papel e por colaboradores
associados, que sao fornecedores de insumos e equipamentos desse setor. Como o
objetivo do trabalho foi avaliar a questdo do gerenciamento de riscos na cadeia de
suprimentos de papel e celulose, sob a perspectiva das empresas produtoras de
papel e/ou celulose, foram contempladas na andlise apenas as empresas produtoras

que totalizam uma populagao de 36 empresas.
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O processo de amostragem adotado seguiu o critério (HUSSEY; HUSSEY,
1997; EINSENHARDT, 1989):

e Determinar a populagéo target;

e Obter e construir a estrutura de amostragem;

e Determinar como selecionar os membros da amostra;

e Decidir como converter as estimativas de amostra para estimativas

populacionais (inferéncia estatistica).

A coleta de dados foi realizada através do envio de questionarios
estruturados (ver Questionario na Parte Il do Anexo), por e-mail para o principal
executivo de Operagdes, Logistica e/ou Supply Chain das empresas, onde 0
profissional respondeu as mesmas questdoes preestabelecidas, com categorias de
respostas limitadas. As questbes elaboradas disseram respeito a uma série de
questionamentos relacionados com o objeto pesquisado, isto é, representaram
varias perguntas sobre o assunto.

As questdes formuladas do questionario foram fechadas, em sua maioria,
limitando as respostas dos respondentes as categorias de respostas oferecidas. As
Unicas questdes abertas foram colocadas aos respondentes como opg¢éao de incluséo
de outras variaveis de riscos de rupturas ou estratégias de resiliéncia nao
pesquisadas, e também para obtencao das respostas a 52 questao de pesquisa.

O questionario formulado valeu-se da utilizagcdo de escalas de indices
(escala de Likert), onde os respondentes ndao apenas responderam se concordam ou
nao com as afirmacgdes, mas também informaram qual seu grau de concordancia ou
discordancia. Foi atribuido um numero a cada resposta, que refletiu a direcao da
atitude do respondente em relacdo a cada afirmacdo. A somatéria das pontuacoes
obtidas para cada afirmacdo foi dada pela pontuacdo total da atitude de cada
respondente. Chisnall (1973) colocou que as escalas de Likert sdo bastantes
populares porque além de serem confidveis, sdo mais simples de se construir e
permitem obter informacdes sobre o nivel dos sentimentos dos respondentes, o que
da mais liberdade a eles, que nao precisam se restringir ao simples concordo ou
discordo.
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Uma vantagem da escala de Likert é que ela fornece diregcdes sobre a
atitude do respondente em relacdo a cada afirmacéo, sendo ela positiva ou negativa.
Uma desvantagem associada a essa escala ocorre quando ha um problema de
interpretacao (CHURCHILL, 1998). Além dessa, as seguintes vantagens e
desvantagens podem ser apontadas para a escala de Likert:

Vantagens:

e Um amplo nimero de afirmacbes é gerado e a andlise de um item é
realizada (recomendado);

e A Proposta da andlise do item € assegurar que os itens finais evoquem
ampla resposta e distingliam atitudes positivas e negativas;

e Facilidade de utilizagdo do método;

e ltens pobres devido falta de clareza ou que produzam padrdes de
respostas variados s&o eliminados da lista de constatagdes final.

Desvantagens:

e Dificuldade de interpretar a somatéria de uma pontuagao simples;
e Muitos padrbes de resposta a varias afirmagbes podem produzir a

mesma pontuacao final.

A mensuragao da relevancia da populagéo target, ou seja, das empresas
produtoras de papel e celulose associadas da BRACELPA, poderia ser avaliada de
diversas formas em relagdo ao universo total das empresas produtoras de papel e
celulose no Brasil. Poderiam ser utilizadas diversas variaveis para essa mensuragao,

como seguem nos exemplos abaixo (ano base de 2005):

e Producao anual de papel e/ou celulose expressa em toneladas;

e (Capacidade produtiva de papel e/ou celulose expressa em
toneladas/ano;

e Numero de funcionarios proprios e terceirizados;

e Faturamento bruto anual;



50

e FEtc.

Avaliando-se o perfil exportador do setor, porte das empresas associadas
a BRACELPA, quantidade de empresas de capital aberto associadas a BRACELPA
e que divulgam informacdes financeiras ao mercado e disponibilidade de
informagbes das empresas na BRACELPA, optou-se por utilizar o parametro de
faturamento anual bruto (ano base 2005) para se mensurar a relevancia da
populacéo target. O perido utilizado foi de 2005, pois no momento de realizagdo
desse trabalho, as empresas ainda ndo haviam publicado os resultados do exercicio
de 2006.

Estima-se, com isso, que a populacdo target representou 90% do
faturamento total do setor de papel e celulose no Brasil (BRACELPA, 2006). Esse
namero € uma estimativa, pois nem todas as empresas divulgam os seus resultados
financeiros ao mercado. Dessa forma, a representatividade da populacédo target

mostrou-se extremamente relevante e significativa para o setor.
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7 RESULTADOS DA PESQUISA EMPIRICA

7.1 Resultados da Pesquisa

Os resultados da pesquisa empirica estao apresentados nas Tabelas 3 e 4
do Anexo. Das 36 empresas associadas da BRACELPA consultadas, 16
responderam o0s questionarios devidamente, representando 44,4% do total da

populacao target.

A representatividade da amostra, em termos do parametro de faturamento
bruto anual utilizado (ano base 2005), aponta que dentro da populacdo target, a
amostra represente um numero entre 85% e 90% do faturamento bruto anual do
setor (ano base 2005), que é da ordem de 23 bilhdes de reais (fonte: VALOR
ECONOMICO — ANALISE SETORIAL, 2007). Trata-se de uma estimativa, pois das
16 empresas respondentes, 11 empresas publicam suas informagdes financeiras ao
mercado, enquanto 5 empresas nao divulgam. Das empresas que publicam os
resultados financeiros, o valor de faturamento bruto consolidado é de cerca de R$
19,2 bilhdes de reais (fonte: BRACELPA, 2006). Para as 5 empresas que nao
publicam balango, o faturamento estimado é de 800 milhdes de reais (fonte:
BRACELPA, 2006), totalizando cerca de 20 vinte bilhdes de reais de faturamento

bruto da empresas respondentes.

A amostragem, dentro do parametro de relevancia utilizado, € bastante
representativa. Alem disso, se forem consideradas as grandes empresas do setor
que atuam no Brasil, participaram da pesquisa as seguintes: Aracruz, Cenibra,
International Paper do Brasil, Klabin, Norske do Brasil, Rigesa, Ripasa, Stora Enso
do Brasil, Suzano Bahia Sul, Votorantim Celulose e Papel e Veracel (joint venture
entre Aracruz e Stora Enso). Com isso, pode-se considerar que a maior parte das
grandes empresas do setor no Brasil esta contemplada na amostra da pesquisa,
reforcando ainda mais sua representatividade qualitativa. Esse dado reforca a tese

de que a ampliacdo da amostra, dentre outras empresas do setor, ndo contribuiria
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significativamente para aumentar a qualidade dos resultados e conclusées que

serdo apresentados nos capitulos seguintes.

Por fim, para efeito da relevancia estatistica, o tamanho reduzido da
amostra pode impor algumas limitagbes nas generalizagbes das conclusdes e
também nas aplicacdées das técnicas de andlise de variancia e de regressao linear
(simples e multipla). Pelo Teorema do Limite Central (BUSSAB, 2005, p. 272) sdo
recomendados, pelo menos, 30 individuos na amostra para representar a
distribuicdo amostral como normal. Dado o tamanho da amostra de 16, sera
considerada uma distribuicdo amostral t de Student.

7.2 Tratamento de Dados

Por se tratar de uma pesquisa empirica qualitativa, por esséncia, a escala
de Likert impde algumas limitagdes para o tratamento dos dados. Dessa forma, foi
utilizado o recurso de se estabelecer pontuacbes as escalas usadas para riscos de
ruptura e estratégias de resiliéncia.

Para as variaveis de riscos de rupturas, o objetivo foi avaliar a percepgao
dos riscos de rupturas das empresas. Dessa forma, quanto maior a percepgéo de
risco, maior foi a pontuacdo atribuida. As pontuacdes atribuidas para riscos de
rupturas estao na tabela 7 abaixo:

Tabela 7: Pontuagdes atribuidas para a escala de riscos de rupturas

Escala Pontuacao

Alto risco 5

Risco Moderadamente Alto 4
Risco Médio 3
2

Risco Moderadamente Baixo

Baixo Risco 1
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Da mesma forma, para as variaveis de estratégias de resiliéncia, o objetivo
foi avaliar o grau de utilizacdo das estratégias de resiliéncia das empresas. Com
isso, quanto maior o grau de utilizagdo, maior foi a pontuacdo atribuida. As
pontuacdes atribuidas estao na tabela 8 abaixo:

Tabela 8: Pontuagdes atribuidas para a escala de estratégias de resiliéncia

Escala Pontuacao
Muito Utilizado 5
Utilizado Frequentemente 4
Utilizado as Vezes 3
Utilizado Raramente 2
N&o Utilizado 1

Analisando as respostas das empresas apresentados nas Tabelas 3 e 4
do Anexo, € possivel verificar uma alta variabilidade nas respostas as questdes do
questionario de pesquisa. Uma preocupacdo natural que se estabelece em
pesquisas dessa natureza, é verificar alguns tipos padronizados de respostas:

e Tendéncia a centralizagdo (viés das respostas para a pontuagao
média, no caso, 3);

e Tendéncia a minimizacdo (viés das respostas para a pontuagao
minima, no caso 1); e

e Tendéncia a maximizacao (viés das respostas para a pontuacao

maxima, no caso, 5).

Para verificar possiveis tendéncias nas respostas das empresas
consultadas, foram calculadas as variancias totais das pontua¢des das empresas,
que estao expressas na tabela 9 abaixo:
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Tabela 9 — Variancias das respostas das empresas

Empresa | Variéncia

Aracruz 2,98
BahiaPulp | 0,72
Bignardi 1,52
Cenibra 2,23
Iguacu 1,44
IP 1,48
Klabin 1,22
Nobrecel 1,65
Norske 1,92
Rigesa 1,02
Ripasa 1,76
Scweitzer | 1,87
Suzano 1,00
Stora 2,32
VCP 1,52
Veracel 3,05

Fonte: Dados da pesquisa

Pelas varidncias calculadas, é possivel verificar que nenhuma empresa
apresentou variancia proxima de zero, caracterizando a escolha pela mesma
pontuacdo no questionario inteiro. A menor variancia obtida foi da empresa Bahia
Pulp. Analisando suas respostas, verifica-se que as médias das categorias de riscos
e de resiliéncia ficaram entre 2,43 e 3,92. Dessa forma, pode-se afirmar que, em
média as respostas da Bahia Pulp situaram-se numa faixa de 2 a 4 pontos,
entretanto ndo caracterizando uma tendéncia a centralizacdo ou tendéncia a

maximizacgao.

Por outro lado, as empresas Veracel e Aracruz apresentaram variancias
altas, sendo respectivamente 3,05 e 2,98. Isso poderia caracterizar tendéncias
simultdneas a minimizagdo e maximizacdo. A empresa Veracel, por exemplo,
apresentou pontuagdo média de 1,17 para as categorias de riscos e 3,91 para as
categorias de resiliéncia, o que poderia evidenciar uma tendéncia a minimizagcao nos
riscos de rupturas e a maximizagdo nas estratégias de resiliéncia. Entretanto,
avaliando caracteristicas importantes da empresa, como produto final Unico,
privilegiada posicao geogréfica e logistica, empresas societarias de grande porte,
grande escala produtiva e terminal portuario privado, pode-se interpretar que
condicoes e caracteristicas especificas dessa empresa Ihe configuram relativamente

baixa percepcéao de riscos de ruptura e alta utilizacdo de estratégias de resiliéncia. A
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mesma situagdo vale para a empresa Aracruz, que apresentou comportamento

similar nas respostas.

Dessa forma, optou-se pela ndo exclusdo dos dados da Veracel e Aracruz
da pesquisa empirica, pois representam caracteristicas especificas que contribuem
de forma valiosa para uma analise sistémica do setor de papel e celulose no Brasil.
Entretanto, na aplicagdo das técnicas de regresséao linear (simples e multipla) para
determinadas variaveis, optou-se pela exclusdo de alguns dados de algumas
empresas, com base nas analises dos residuos apresentadas. No entanto, suas
motivagdes serdo melhor explicitadas no capitulo seguinte.

As pontuagdes obtidas para as variaveis de riscos de rupturas e
estratégias de resiliéncia, foram também agrupadas para as analises de variancia
dentro desses grupos. Os grupos e critérios utilizados foram os seguintes:

e Empresas de papel e de celulose: foram agrupadas conforme a
maior quantidade produzida de produto final (papel ou celulose) no
ano de 2005;

e Empresas de grande porte ou pequeno/médio porte: foram
agrupadas de acordo com faturamento bruto de 2005, maior ou
igual a R$ 700 milhdes (grande porte) ou menor que R$ 700
milhdes (pequeno/médio porte);

e Empresas multinacionais ou nacionais: foram agrupadas de acordo

com a localizagdo da matriz da empresa.

7.3 Dificuldades e Limitacoes de Analise

Alguns questionarios apresentaram questdes ndo respondidas que através
de contato telefénico e por mensagem eletrénica foram solucionadas, com o
preenchimento correto e completo dos questionarios. Da mesma forma, algumas
questées foram apresentadas com duas respostas. O tratamento foi idéntico e
também foi possivel obter os dados de forma satisfatoria.
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Vale ressaltar que a metodologia utilizada (survey) confere algumas
limitagdes intrinsecas a pesquisa. Primeiramente, porque esse tipo de recurso de
pesquisa limita a confiabilidade nas respostas dos questionarios, uma vez que a
interpretacdo dos enunciados das questdes pode ndo ser a correta e a identidade
dos respondentes também pode ndo ser a desejada.

Por ultimo, o numero de variaveis de pesquisa utilizado apesar de elevado
(46 variaveis de riscos de rupturas e 34 de estratégias de resiliéncia), restringe as
analises e conclusbes do estudo as variaveis estudadas. Eventualmente, diversas

variaveis nao utilizadas nesse estudo possam ter importancia destacada no setor.
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8 ANALISE DE RESULTADOS

Os resultados encontrados para os riscos de rupturas, na percepgao das
empresas consultadas, tiveram uma pontuacdo média de 2,36 e desvio padrao de
0,45. Dentro da escala de Likert utilizada para os riscos de rupturas, cuja pontuagao
atribuida variava de 1 a 5, a percepcdao das empresas, na média, ficou entre

“moderamente baixa” e “média”.

Para as estratégias de resiliéncia, a pontuagdo média atribuida pelas
empresas foi de 3,37 e desvio padrdo de 0,88. Com isso, as estratégias de
resiliéncia utilizadas pelas empresas consultadas ficou na média entre “utilizado as

vezes” e “utilizado frequentemente”.
Nas se¢des que seguem, sdo apresentados e discutidos em detalhe os

resultados obtidos para os riscos de rupturas e estratégias de resiliéncia apontadas
pelas empresas consultadas.

8.1 Riscos de Rupturas

As variaveis de riscos de rupturas que apresentaram maiores pontuacoes,
estao listadas na Tabela 10 abaixo.
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Tabela 10 — Maiores riscos de rupturas na percepgéo das empresas pesquisadas

Variavel Média A MA A/MA
Crise no abastecimento de gés
natural e/ou aumento dos 3,50 56% 69%

precos de gés natural
Sobrevalorizagdo da moeda

brasilei 3,31 25% 31%
rasileira

Energia elétrica 3,19 31% 38%
Queda acentuada nos pregos 3,06 13% 259,

internacionais das commodities

Crise mundial no abastecimento
de petroleo e/ou aumento nos 3,00 25% 31%
precos mundiais do petrdleo

Dependéncia de fornecedor
exclusivo

2,88 31% 31%

Fonte: Dados da pesquisa
Legenda: A — Risco alto
MA — Risco moderadamente alto
A/MA — Risco alto ou moderadamente alto

A variavel de risco de ruptura que apresentou maior pontuagédo foi
relacionada ao abastecimento de gas natural associada a crise no abastecimento
e/ou aumento de pregos desse importante insumo energético. Sua pontuagao
média foi de 3,50 com 56% das empresas classificando-a como de risco
moderamente alto e 69% das empresas classificando-a como de risco alto ou
moderamente alto. Essa percepcao das empresas justifica-se pela recente crise
que se estabeleceu no abastecimento de gas natural com origem na Bolivia, ap6s
a nacionalizacao dos hidrocarbonetos realizada pelo Presidente boliviano Evo
Morales em maio de 2006 e pela atual dependéncia brasileira do gas natural
boliviano (FOLHA DE SAO PAULO, 01/05/2006).

A variavel risco de ruptura que apresentou a segunda maior pontuacao foi
relacionada ao risco de sobrevalorizacdo da moeda brasileira. Sua pontuacao
média foi de 3,31 com 25% das empresas classificando-a como de alto risco e
31% classificando-a como de risco alto ou moderamente alto. Essa percep¢ao das
empresas também justifica-se pelo perfil fortemente exportador das grandes

empresas produtoras de celulose e papel e pela atual sobrevalorizagdo da moeda
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brasileira. Com a sobrevalorizacdo da moeda brasileira, o produto final (celulose ou
papel) fica menos competitivo no mercado internacional, pois torna-se mais caro
em doélar americano, moeda mais utilizada na comercializacdo desses produtos
nos mercados internacionais. Para exemplificar o impacto dessa variavel na
rentabilidade das empresas, a empresa Klabin anunciou recentemente um
programa de redugdo dos custos fixos da ordem de R$ 100 milhdes, com o
objetivo de ajustar seus custos ao atual cendrio econébmico e cambial, além de se
preparar para aumentar a competitividade de suas operagdes no futuro (KLABIN,
2006).

A variavel de risco de ruptura que apresentou a terceira maior pontuagéao
foi relacionada ao risco de ruptura no abastecimento de energia elétrica. Sua
pontuacao média foi de 3,19 com 31% das empresas classificando-a como de alto
risco e 38% classificando-a como de risco alto ou moderamente alto. Essa
percepcdo de risco também justifica-se pela recente crise energética que o pais
atravessou e pelos iminentes riscos de novos apagdes e racionamento de energia
elétrica, potencializados caso 0 pais atinja sucessivos crescimentos econémicos

acima da média dos ultimos 2 anos.

A variavel de risco de ruptura relacionada a queda acentuada nos precos
internacionais das commodities obteve pontuacao média de 3,06 com 13% das
empresas classificando-a como de alto risco e 25% classificando-a como de risco
alto ou moderamente alto. Essa percepcao justifica-se pelo perfil dos produtos do
setor de papel e celulose ter um comportamento no mercado internacional tipico de
commodity, com precos variaveis e ciclicos ao longo do tempo e fortemente
influenciados pelos estoques reguladores e pelo cendrio econémico mundial.

A variavel de risco de ruptura relacionada a crise mundial no
abastecimento de petréleo e/ou aumento nos pregos mundiais do petréleo obteve
pontuacao média de 3,00 com 25% das empresas classificando-a como de risco
moderamente alto e 31% classificando-a como de risco alto ou moderamente alto.
Como ja exposto acima nas variaveis relacionadas ao abastecimento de géas
natural e energia elétrica, a percepcao de risco associada a crise no abastecimento

de petréleo também justifica-se pelo cenario geopolitico atual caracterizado pelos
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conflitos politicos e bélicos no Golfo Pérsico, alta cotagcdo do petrdleo bruto e
enfraquecimento politico da OPEP.

Por fim, a variavel de risco de ruptura relacionada a dependéncia de
fornecedor exclusivo atingiu pontuagcdo média de 2,88 com 31% das empresas
classificando-a como de risco moderamente alto e 31% classificando-a como de
risco alto ou moderamente alto. Essa percepcao de risco justifica-se pelo fato de
algumas matérias-primas e insumos importantes terem restrita oferta de
fornecedores globais, como no caso de soda caustica, sulfato de sodio e cloro.
Esse fator, associado as dificuldades logisticas como distancia do fornecedor,
custos de transporte e custos portudrios reforcam a percepcao de risco para as
empresas do setor.

Dos seis principais riscos de rupturas encontrados, na percepg¢ao das
empresas, nota-se que 50% deles estao relacionados ao risco de ruptura no
fornecimento de insumos energéticos (gas natural, energia elétrica e petréleo,
nessa ordem). Isso evidencia uma preocupacao das empresas de papel e celulose
em relacao a um possivel desabastecimento de energia, seja ela ja convertida, na
forma de energia elétrica, ou mesmo na forma de insumos como gas natural e
petroleo. Essa preocupacdo das empresas acentua-se em decorréncia dos
recentes investimentos em ampliacdo de capacidade produtiva anunciados para os
proximos anos por grandes empresas do setor: Suzano Bahia Sul esta investindo
R$ 2,59 bilhdes na unidade de Mucuri/BA, International Paper investira cerca de
US$ 1,5 bilhdo numa nova fabrica em Trés Lagoas/MS, VCP investira cerca de
US$ 1,3 bilhdo numa nova unidade no Rio Grande do Sul e Klabin que esta
investindo cerca de R$ 2,2 bilhdo na ampliagdo da fabrica de Monte Alegre no
Parana (VALOR ECONOMICO — ANALISE SETORIAL, 2006). A mesma fonte
aponta uma projecado de crescimento médio de 6,1% para o setor de papel e
celulose entre 2002 e 2013, muito superior a média histoérica recente do pais. O
uso e investimentos em fontes de energia alternativa e aplicacdo da biomassa
como recurso energético serdo melhor discutidos na seg¢do 8.3 Estratégias de
Resiliéncia.
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Ainda sobre os principais riscos de rupturas encontrados, 33% deles estao
relacionados a questdes de conjuntura econémica, na percepcado das empresas,
que expressam preocupacdes sobre possivel sobrevalorizacdo da moeda brasileira
ou queda nos prec¢os internacionais das commodities. Essa preocupacao também
justifica-se pelo perfil exportador do setor, especialmente das grandes empresas e
pelo histérico recente de valorizacdo da moeda brasileira sobre a moeda norte-
americana. No ano de 2005, o setor exportou US$ 3,4 bilhdes em valor FOB dos
produtos e importou US$ 2,5 bilhdes em valor FOB de insumos, equipamentos e
servigos, 0 que representa um saldo na balanca comercial do setor de US$ 0,9
bilhdo FOB (VALOR ECONOMICO — ANALISE SETORIAL, 2006).

Por fim, 17% dos principais riscos de rupturas encontrados estédo
relacionados, na percepcdao das empresas, a dependéncia de fornecedor

exclusivo, como ja foi discutido acima.

Os menores riscos de rupturas na percepcao das empresas pesquisadas

estao listados na tabela 11 abaixo:
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Tabela 11 — Menores riscos de ruptura na percepgéo das empresas pesquisadas

Variavel Média B MB B/MB
Terrorismo e/ou instabilidade
politica nos paises dos ° o
principais clientes e 1,38 75% 94%
fornecedores internacionais
Servigos de armazenagem 1,69 56% 75%
Falta de aceitacdo e
legitimidade das operagdes o o
florestais e/ou industriais pela 1,75 44% 88%
sociedade/ comunidade local
Biomassa 1,75 56% 81%
Informalidade no setor 1,81 44% 81%
Paradas n&o previstas de 1,88 44% 81%
fabricas e/ou falhas mecénicas
Ataques e vandalismo contra
instalagdes florestais e/ou 1,94 44% 75%
industriais
Colapso na infra-estrutura de
informacé&o (sistemas de 1,94 38% 75%
informacdes)

Fonte: Dados da pesquisa
Legenda: B — Risco baixo
MB — Risco moderadamente baixo
B/MB — Risco baixo ou moderadamente baixo

O risco que obteve a média mais baixa na percepgdo das empresas
pesquisadas foi o relacionado ao terrorismo e/ou instabilidade politica nos paises
dos principais clientes e fornecedores internacionais, com pontuacdo média de
1,38. Das empresas consultadas, 75% apontaram esse risco como baixo e 94%
como baixo ou moderadamente baixo. Em seguida esta o risco de ruptura
relacionado aos servicos de armazenagem, com pontuagdo média de 1,69. Das
empresas consultadas, 56% apontaram esse risco como baixo e 75% como baixo

ou moderadamente baixo.

O terceiro risco de menor pontuacdo na percepgao das empresas
consultadas foi o de falta de aceitagéo e legitimidade das operagdes florestais e/ou
industriais pela sociedade ou comunidade local. A pontuacao média foi 1,75, sendo
que 44% das empresas consideraram esse risco como baixo e 88% como baixo ou
moderadamente baixo. Considerando as crescentes criticas de organizagdes

ambientais e de movimentos de sem-terras ao plantio de eucalipto e pinus,
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principais matérias-primas usadas na producdo de celulose, era esperada uma
percepcdo de risco maior por parte das empresas para essa variavel. Isso se
explica, examinando-se a parte florestal do setor, pelas caracteristicas de
monocultura no plantio de pinus e eucalipto, uso de grandes propriedades de
terras, estresse do solo e relativamente baixo emprego de mao-de-obra direta.
Examinando-se a parte industrial do setor, a expectativa de uma pontuagao maior
também justifica-se pela taxa de emissao de residuos liquidos e gasosos do setor
e extensivo uso de agua para o processamento industrial.

Sobre a variavel explorada no paragrafo anterior, pode-se apresentar o
exemplo recente do conflito diplomatico entre Uruguai e Argentina causado pela
instalagdo da fabrica de pasta celulésica da empresa finlandesa Botnia na cidade
uruguaia de Fray Bentos, vizinha da provincia de Entre Rios na Argentina. O
conflito se estabeleceu pelas criticas que a populagdo, ambientalistas e governo
argentinos fazem sobre o aumento da poluicdo no Rio Uruguai e prejuizos a
industria de turismo do lado argentino que a instalacdo da fabrica podera

ocasionar.

Os riscos com menores pontuacdes na percepcdo das empresas
pesquisadas estao divididos da seguinte forma:
e 50% relacionados a questdes geopoliticas e de controle;
o 25% relacionados a questdes de processos de negocios;
e 12,5% relacionados a questdes de abastecimento;

e 12,5% relacionados a questodes logisticas.

Uma discussdo mais detalhada sobre os resultados encontrados por
categorias de riscos sera abordada na secao seguinte.

Algumas variaveis tiveram uma pontuagdo baixa na percepg¢do das
empresas, contrariando a expectativa inicial. Um exemplo é a percepcao das
empresas sobre o risco de falta de madeira para processo, cuja pontuagdo média
foi de 2,00 com desvio padrdo de 1,21. Com a projecdo de aumento de produgéo
das empresas do setor e crescimento projetado de 6,1% para o setor de papel e
celulose entre 2002 e 2013 (VALOR ECONOMICO — ANALISE SETORIAL, 2006),
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€ natural estimar-se uma maior disputa das empresas por terras para plantio de
madeira, aumento da demanda do insumo e conseqlente aumento do custo médio
de aquisicao. Uma possivel explicagdo para a pontuagao das empresas € a analise
restrita ao cenario de curto prazo, onde esses fatores apresentados ainda nao sao
relevantes para a maior parte das empresas consultadas. Vale lembrar que as
empresas foram orientadas a responder os questionarios com base na percepcao

atual dos riscos apresentados.

Os riscos logisticos, de um modo geral também apresentaram uma
pontuagdo abaixo da esperada pelas empresas consultadas. Em especial os riscos
associados a servicos de transporte rodoviario (média 2,69 e desvio padrdo de
1,40), servicos de transporte ferroviario (média de 2,25 e desvio padrdo de 1,34),
servicos de armazenagem (média de 1,69 e desvio padrdo de 0,87) e servicos
portuarios (média de 2,63 e desvio padrdao de 1,26) tiveram uma pontuagéo
relativamente baixa. Essa percepg¢do das empresas destoa do atual cenario de
infra-estrutura logistica do pais e o0s entraves que representam ao seu
crescimento. Uma possivel explicacdo também pode ser interpretada pela analise
de curto prazo solicitada as empresas no momento do preenchimento do

questionario.

Outras variaveis que apresentaram pontuacdo baixa, contrariando a
expectativa inicial, foram relacionadas a ataques e vandalismos contra instalacoes
florestais e/ou industriais (média de 1,94 e desvio padrdao de 1,06) e invasdes de
terras em propriedades de cultivo florestal ou de uso industrial (média de 2,50 e
desvio padrdo de 1,15). Um fato recente que reforga a expectativa de risco maior
para essas variaveis, ocorreu com a empresa Aracruz Celulose que teve seu horto
florestal totalmente destruido, em Barra do Ribeiro, Rio Grande do Sul, em
08/03/2006. A acédo foi realizada por mulheres do movimento Via Campesina,
ligado ao MST (Movimento dos Sem-Terra). Além desse fato ocorrido, a empresa
também teve o seu porto privado em Barra do Riacho, Espirito Santo, invadido por
cerca de 200 indios Tupiniquim e Guarani em 12/12/2006. Os indios reivindicavam
a demarcacao de terras indigenas na regidao, com a desapropriacdo de 11 mil
hectares de terras da companhia (FOLHA DE SAO PAULO, 13/12/2006). A

experiéncia vivida pela Aracruz nesses dois episédios pode ter sido interpretada
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como isolada para as demais empresas do setor, justificando dessa maneira a

baixa percepcao de riscos apontada pelas empresas para essas variaveis.

De um modo geral, apenas seis variaveis de riscos de rupturas tiveram
pontuagdo destacada pelas empresas consultadas, na classificagdo dos riscos
como “altos” e “moderadamente altos”. Esse numero, quando interpretado
isoladamente, pode ser considerado baixo. Entretanto sua andlise deve ser melhor
interpretada quando estudada em conjunto com as pontuacdes apresentadas para
as variaveis de estratégias de resiliéncia, que serdo exploradas nas segoes

seguintes.

8.2 Categorias de Riscos

As seis categorias de riscos avaliadas nesse estudo estao representadas
abaixo, como as respectivas médias de pontuagdes e desvios padroes,

encontrados através das respostas das empresas:

Tabela 12 — Pontuagéo média das categorias de risco e desvio padrao

Categorias de Risco Média Desvio Padrao
Demanda 2,48 0,74
Abastecimento 2,44 0,82
Geopoliticos e controle 2,41 0,67
Ambientais 2,31 1,09
Logisticos 2,28 0,86
Processos 2,21 0,87

Fonte: Dados da pesquisa

Com os dados apresentados na Tabela 12, nota-se que as médias das
pontuagdes para as seis categorias de riscos ficaram muito préximas, variando na
média, entre uma percepcao de risco “moderadamente baixa” e “média”, dentro da
escala de Likert utilizada, com valores na faixa de 2,00 a 3,00. Nenhuma delas
teve pontuacdo destacada como a categoria cuja percepcao de risco € a maior do
setor, 0 mesmo valendo para a categoria cuja percepc¢ao de risco € a menor do

setor.
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Também na Tabela 12, verifica-se que os desvios padrées estdo muito
préximos, com excec¢ao da categoria de riscos ambientais, cujo desvio padrao foi
de 1,09. Examinando-se as respostas das empresas, fica evidenciada uma
variagdo maior de respostas para essa categoria, justificando o valor do desvio
padrdo um pouco mais alto. Como exemplo, a empresa Nobrecel teve média de
pontuagdo de 5,00 para essa categoria (pontuacdo maxima) enquanto a empresa
Veracel teve média de 1,00 (pontuagcdo minima). Dado o tamanho relativamente
reduzido da amostra, percepgbes variadas das empresas podem gerar dados de
natureza como a descrita acima, apesar do valor médio da categoria ter ficado
situado numa posicdo mais centralizada na escala, assim como as demais

categorias de riscos.

A relativa baixa pontuacdo média atribuida a categoria de riscos logisticos
contrariou a expectativa inicial. Como ja apontado na secao anterior, os problemas
relacionados a infra-estrutura logistica do pais, como a péssima qualidade das
rodovias, a limitagdo de investimentos nos portos e escassez de terminais
multimodais, por exemplo, poderiam determinar uma percepgcdo de risco maior
pelas empresas consultadas. Uma possivel explicacdo para a baixa pontuacao
média da categoria é a analise de curto prazo das empresas e enfoque na situacao
atual, conforme orientacao solicitada aos respondentes para o preenchimento do
questionario. Outro fator que poderia explicar a pontuagdo média obtida na
categoria é a condicao logistica privilegiada de algumas empresas como Aracruz,
Veracel e VCP, para o escoamento de seus produtos a terminais portuarios

proprios.

Por outro lado, a pontuagdo média obtida na categoria de processos,
como a mais baixa dentre as categorias pesquisadas, ndo contrariou a expectativa
inicial. As empresas brasileiras de papel e celulose tém evoluido substancialmente
na profissionalizacdo de sua gestdo, com o uso de técnicas e modelos de
governanga que permitem um grau de competitividade reconhecido no cenario
internacional (VALOR ECONOMICO — ANALISE SETORIAL, 2006). Além desse
motivo, a reconhecida competitividade em custos das empresas brasileiras de

papel e celulose, especialmente devido aos baixos custos de manejo florestal no
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pais, conferem uma vantagem competitiva dessas empresas nos mercados

internacionais.

O grafico 1 abaixo compara os custos de producdo dos maiores
fabricantes de papel cartdo virgem, com valores do custo de produgdo em US$ por
tonelada de papel, excluidos os custos logisticos de distribuicdo. Pode-se verificar
que as empresas brasileiras Klabin e Suzano Bahia Sul estdo entre as empresas
de menores custos, com valores respectivamente de US$ 405/t e US$ 430/t. Esses

dados reforgam os argumentos apresentados no paragrafo anterior.
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Gréfico 1 - Custos de Producéo de Papel Cartao Virgem (Mill ex-works)
Fonte: RISI

Quando os custos logisticos sdo associados aos custos totais de
producéo, caracterizando os custos totais de atendimento dos clientes no mercado
europeu, as empresas brasileiras ainda apresentam custos bastante competitivos,
apesar da posicdo geografica distante desse importante mercado. O grafico 2
abaixo aponta as empresas Klabin e Suzano Bahia Sul, respectivamente, com o
terceiro e quarto menor custo total de atendimento dos clientes de papel cartédo
virgem no mercado europeu. Entretanto, a diferenca entre os principais
competitidores ndo é tao significativa quanto a diferenca apresentada para os

custos de producao (grafico 1). Esse dado reforca o argumento de que, apesar dos
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custos logisticos das empresas brasileiras serem competitivos, um cenario de
infra-estrutura logistica deficitaria e com conseqlente elevacao desses custos,
poderia conferir uma reducédo substancial da competitividade global das empresas
brasileiras.

12001

1000

Custo de Produgéo e Transporte (U$ / Ton)

Gréfico 2 - Comparacgao de Custos de Produgéo e Transporte de Papel Cartdo Virgem
Fonte: RISI

A categoria dos riscos geopoliticos e de controle, como todas as demais
categorias de riscos, também apresentou pontuacdo média relativamente baixa.
Esse resultado da pesquisa também contrariou a expectativa inicial, uma vez que
fatores relacionados a tributagdo do investimento produtivo, a desvalorizagdo do
dolar, os altos juros aplicados no Brasil e as invasées intimidatérias no campo
representam obstaculos importantes ao crescimento e competitividade do setor
(VALOR ECONOMICO — ANALISE SETORIAL, 2006).

Por fim, da mesma forma, a categoria de riscos ambientais também
apresentou pontuacao media relativamente baixa. Fatores importantes como o
aquecimento global e pressao crescente dos mercados por certificacoes
ambientais, poderiam gerar uma expectativa inicial de maior percepgao de risco
por parte das empresas do setor. Entretanto, “os investimentos realizados pelo
setor nos ultimos anos permitiram o desenvolvimento tecnolégico de processos e

produtos de maior valor agregado, a melhoria ambiental e a racionalizacdo
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industrial das empresas brasileiras. Isto possibilitou as empresas atingir os padrdes
internacionais de qualidade de produtos, de produtividade e de protecdo ao meio
ambiente, tanto na atividade florestal quanto industrial, cada vez mais restritos e
exigentes, e a criar produtos diferenciados, que exigem empenho em desenvolver
e absorver tecnologia e esfor¢cos de capacitagdo tecnolégica”, cita Horario Lafer
Piva, presidente da Bracelpa e membro do Conselho de Administracdo da Klabin
(BRACELPA, 2006). Outro fator que pode justificar a baixa percepgédo de risco
apontada pelas empresas esta relacionada aos investimentos realizados pelas
empresas do setor em certificagbes como o FSC (Forest Stewardship Council) e
CEFLOR (Certificado Florestal), que atestam a atuacéo responsavel das empresas
no manejo florestal e em préaticas de reflorestamento. O resultado da pesquisa
aponta que 50% das empresas consultadas utiliza treinamentos relacionados a

questdes ambientais.

Como ja citado na secao anterior, a anadlise isolada das pontuacdes
atribuidas as percepcdes de riscos e categorias de riscos nao trazem elementos
suficientes para conclusées especificas sobre os resultados da pesquisa. A analise
deve ser melhor interpretada quando estudada em conjunto com as pontuacdes
apresentadas para as variaveis de estratégias de resiliéncia, que serao exploradas

nas secoes seguintes.
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As estratégias de resiliéncia que apresentaram maiores pontuacoes, estao

listadas na Tabela 13 abaixo.

Tabela 13 - Pontuagdo média das principais estratégias de resiliéncia

Variével Média | M | UF | M/UF
Utilizagdo de equipe de seguranga patrimonial permanente 4,63 75% 949%
Mantém equipes orientadas a geragdo de resultados 4,63 69% 949%
Desenvolvimento de equipes internas dedicadas exclusivamente as 4,56 69% 949%
questdes ambientais
Realiza treinamento e capacitagio continua dos colaboradores 4.44 50% | 94%
Estimula as relacdes interpessoais e trabalho em equip 4,38 50% 88%
Mantém programas de seguranca de dados e informacdes, back-up de 4,38 50% 88%
informacdes e plano de continuidade de negdcios
Implementacdo de projetos de desenvolvimento e inclusdo social para as 431 44% | 88%
comunidades locais, onde a empresa mantém operagdes industriais e/ou
florestais
Desenvolvimento de fornecedores, prestadores de servigos e/ou insumos 4,06 50% 81%
alternativos.
Utiliza canal de atendimento key-account para os principais clientes 4,06 449 69%
Treinamento e capacitag@o de equipes dedicadas a obtengdo/manutengédo de | 4,00 50% | 75%
certificagdes ambientais (por ex. CERFLOR, FSC, etc.)
Relacionamento estreito com entidades governamentais ligadas as questdes | 4,00 50% 69%
sociais e ambientais
Pratica o poder de decis@o para todos os niveis organizacionais 3,88 50% | 75%
Desenvolvimento de projetos sustentdveis (do ponto de vista social e 3,88 44% | 75%
ambiental)
Mantém contratos de longo-prazo para o fornecimento de derivados de 3,81 44% | 69%
petréleo
Mantém estoques estratégicos para atendimento dos principais clientes 3,75 31% 56%
Relacionamento estreito com ONG’s e entidades ndo governamentais 3,69 44% | 69%
ligadas as questdes sociais e ambientais
Utiliza praticas de planejamento colaborativo com os principais clientes 3,56 31% 56%
Contratos de prestadores de servigos baseados em performance e niveis de | 3,50 38% | 56%
servigcos acordados
Desenvolvimento de prestadores de servicos alternativos 3,44 25% 50%
Estabelece contratos de fornecimento com os principais clientes 3,31 25% 449
Contratos de fornecedores e/ou prestadores de servigos baseados em 3,25 44% | 44%
performance e niveis de servicos acordados
Desenvolvimento de modais de transportes e/ou servigos logisticos 3,13 31% | 31%
alternativos
Desenvolve combustiveis alternativos aos derivados de petrdleo 3,06 25% 38%

Fonte: Dados da pesquisa
Legenda: M — Muito utilizada
UF — Utilizada frequentemente
M/UF — Muito utilizada ou utilizada frequentemente
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Diferentemente das variaveis de riscos de rupturas, vinte e trés variaveis
de estratégias de resiliéncia atingiram pontuacdo média acima de 3,00 para as

empresas consultadas.

A estratégia de resiliéncia mais utilizada pelas empresas consultadas, esta
relacionada a segurancga dos ativos produtivos e florestais, através da utilizacao de
equipes de seguranga permanentes e dedicadas. Sua pontuacdo média foi de 4,63
com 75% das empresas classificando-a como muito utilizada e 94% classificando-a
como utilizada frequentemente. A alta pontuagéo justifica-se pelos amplos ativos
produtivos e florestais das empresas do setor e também pelos recentes ataques e
vandalismos realizados contra uma empresa do setor, como o episddio ocorrido

com a empresa Aracruz Celulose, citado na secao 8.1.

A segunda estratégia de resiliéncia mais utilizada pelas empresas
consultadas, esta relacionada ao foco das equipes e colaboradores direcionados a
geracao de resultados. Sua pontuacao média foi de 4,63 com 69% das empresas
classificando-a como muito utilizada e 94% classificando-a como utilizada
frequentemente. A geracdo de resultados, seja na forma de geracdo de caixa —
EBITDA (Earnings before interest, taxes, depreciation and amortization) ou valor
adicionado ou agregado - EVA (Economic value added), que atualmente sao as
duas principais formas de mensuragao de resultado operacional e econémico das
empresas atualmente, pode ser interpretada como uma forma inteligente das
empresas se prepararem para situacdes de riscos inesperadas e também como

forma de mitigacao de riscos.

A variavel de estratégia de resiliéncia “Utilizacdo de equipe de seguranga
patrimonial permanente” pode ter alguma relacdo com as varidveis de percepcao
de risco de ruptura “Ataques e vandalismo contra instalagdes florestais e/ou
industriais” — pontuagdo média das empresas de 1,94, “Invasdes de terras em
propriedades de cultivo florestal ou de uso industrial” - pontuacdo média de 2,50, e
“Falta de aceitacédo e legitimidade das operacoes florestais e/ou industriais pela
sociedade/ comunidade local” — pontuacdo média de 1,75. Pelos pontos atribuidos
a cada variavel, poder-se-ia explicar as baixas percepcbes de riscos nas trés

variaveis de risco de ruptura listadas acima, devido, entre outras agdes, a forte
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utiizacdo de seguranca aos ativos florestais e industriais. Nas secOes adiante
serdo analisadas as correlacdes entre as variaveis de riscos de rupturas e
estratégias de resiliéncia e também anélises de modelagem de regressdes lineares

multiplas e simples que possam explicar estatisticamente essas relagdes.

A terceira estratégia de resiliéncia mais utilizada pelas empresas
consultadas, esta relacionada ao desenvolvimento de equipes internas dedicadas
exclusivamente as questdes ambientais. Sua pontuacdo média foi de 4,56 com
69% das empresas classificando-a como muito utilizada e 94% classificando-a
como utilizada frequentemente. Depois, destacam-se as estratégias de
treinamento e capacitacdo continua dos colaboradores, de relacionamento
interpessoal e trabalho em equipe e de programas de seguranca de dados e
informacdes, back-up de informacdes e plano de continuidade de negdcios,

respectivamente com pontuagdo média de 4,44 e 4,38 para as duas ultimas.

Das vinte e trés estratégias de resiliéncia (tabela 13) com maior pontuacao
na opiniao das empresas consultadas, nota-se que 26% delas estao relacionadas
a questdes geopoliticas e de controle, 22% estdo relacionadas ao tema de
processos de negécios, 17% relacionadas a questdes da demanda de produtos e
mercado, 13% a temas ambientais, também 13% a temas logisticos € 9% a

questdes de abastecimento de insumos e servicos.

Segundo Sheffi (2005) uma empresa pode desenvolver resiliéncia de trés
maneiras: aumentando a redundancia, construindo flexibilidade e mudando a
cultura organizacional. Agrupando as vinte e trés principais estratégias de
resiliéncia da tabela 13, de acordo com a classificagdo de Sheffi (2005), nota-se
que 52% delas referem-se a mudanca de cultura, 26% referem-se a construgcao de
flexibilidade e 22% referem-se ao aumento de redundancia. Se considerarmos que
a utilizagdo de redundancia na cadeia de suprimentos tem utilidade limitada e as
outras duas maneiras sao essenciais (SHEFFI, 2005; RICE; CANIATO, 2003), o
estudo evidencia que as empresas de papel e celulose consultadas estédo
aplicando esforgos adequados no sentido de desenvolver resiliéncia nessas

organizacgoes.
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O estudo apontou um numero alto de estratégias de resiliéncia (vinte e
trés) com pontuacao entre 3 e 5 (que na escala de Likert utilizada significa de
“utilizada as vezes” a “muito utilizada”), com média geral das variaveis de
resiliéncia ficando em 3,37 e desvio padrao de 0,88. Ja nas variaveis de riscos de
ruptura, apenas cinco delas ficaram na faixa de pontuacao de 3 a 5 (que na escala
Likert utilizada significa de “risco médio” a “alto risco”), com média geral das
variaveis de risco de 2,36 e desvio padrao de 0,45. Esses dados geraram duas
hipéteses (HO e H1) importantes e complementares a terceira questao de pesquisa
proposta para esse trabalho, para os estudos quantitativos que seréo
apresentados e discutidos nas seg¢des seguintes:

e HO: o grau de utilizacao das estratégias de resiliéncia resultou em
baixas percepgdes de riscos de ruptura nas empresas consultadas;
e H1: as estratégias de resiliéncia ndo estdo relacionadas as
percepgdes de riscos de rupturas correspondentes, para as

empresas consultadas.

Por outro lado, as estratégias de resiliéncia com menores pontuacoes

estao listadas na tabela 14 abaixo:

Tabela 14 — Variaveis de estratégias de resiliéncia com menores pontuagoes

Variavel Média | N UR | N/UR
Aquisi¢do de prestadores de servigos logisticos e/ou de transportes | 1,88 63% 63%
Auxilio financeiro a prestadores de servigos 1,94 38% 75%
Auxilio financeiro a fornecedores de insumos 2,00 44% 69%

Fonte: Dados da pesquisa
Legenda: N — N&o utilizada
UR — Utilizada raramente

N/UR — N&o utilizada ou utilizada raramente

A variavel de estratégia de resiliéncia com menor pontuagdo esta
relacionada a aquisicao de prestadores de servicos logisticos e/ou de transportes,
com pontuacdo média de 1,88, sendo que 63% das empresas nao utilizam essa
estratégia de resiliéncia. Em seguida, as variaveis de estratégia de resiliéncia com
menores pontuagdes estdo relacionadas respectivamente ao auxilio financeiro a
prestadores de servicos (média de 1,94, sendo que 38% né&o a utilizam e 75% a
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utiizam raramente) e ao auxilio financeiro a fornecedores de insumos (média de

2,00, sendo que 44% n&o a utilizam e 69% a utilizam raramente).

As trés variaveis de estratégias de resiliéncia (tabela 14) de menor
pontuacdo media podem ser classificadas como estratégias de aumento de
redundancia na cadeia de suprimentos (SHEFFI, 2005). A baixa pontuacao ligada
a esta maneira de desenvolver resiliéncia esta coerente com os dados obtidos para
as variaveis de maior pontuagdo, uma vez que as empresas consultadas
demonstraram maior tendéncia a desenvolverem resiliéncia através da construgcéo

de flexibilidade e mudanc¢a da cultura organizacional (SHEFFI, 2005).

8.4 Categorias de Resiliéncia

As seis categorias de resiliéncia avaliadas nesse estudo estdo
representadas abaixo, como as respectivas médias de pontuacdes e desvios

padrées, encontrados através das respostas das empresas:

Tabela 15 — Pontuagéo média das categorias de estratégia de resiliéncia e desvio padrao

Categorias de Resiliéncia Média Desvio Padrao
Processos 4,03 0,79
Geopoliticos e controle 3,92 0,54
Demanda 3,70 0,27
Ambientais 3,66 1,06
Abastecimento 2,73 0,69
Logisticos 2,62 0,66

Fonte: Dados da pesquisa

Com os dados apresentados na Tabela 15, nota-se que as médias das
pontuacdes para as seis categorias de resiliéncia tiveram resultados distintos,
variando na média, entre estratégias de resiliéncia “utilizadas raramente” e “muito
utilizadas”, dentro da escala de Likert utilizada, com valores na faixa de 2,00 a
5,00.
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A estratégia de resiliéncia em processos de negocio teve média de 4,03 e
desvio padréo de 0,79, ficando caracterizada como “utilizada frequentemente” na
escala de Likert. Esse resultado reforca a idéia das empresas do setor construirem
resiliéncia através da mudanca da cultura organizacional (SHEFFI, 2005), uma vez
que das seis variaveis consultadas sobre essa categoria, quatro eram relacionadas

a mudanca da cultura organizacional.

As estratégias de resiliéncia em geopolitica e controle, atendimento da
demanda e ambientais tiveram pontuagdes proximas, com médias no intervalo de
“utilizadas as vezes” e ‘“utilizadas frequentemente”. As resiliéncias ambientais
tiveram o maior desvio padréo (1,06), enquanto as resiliéncias de demanda tiveram

0 menor desvio padréo (0,27).

Por fim, as estratégias de resiliéncia em abastecimento e logistica tiveram
as menores pontuacdes médias, com valores respectivamente de 2,73 e 2,62. Isso
significa estratégias “utilizadas raramente” e “utilizadas as vezes”, na escala Likert
utilizada. Os desvios padrdes também foram prdximos, respectivamente 0,69 e
0,66.

E interessante notar que a estratégia de resiliéncia em processos, que
teve a pontuacdo média mais alta (4,03), contrastou com as percepcdes de riscos
em processos correspondentes, que tiveram a pontuagdo média mais baixa (2,21).
Esses dados, qualitativamente, poderiam reforcam a evidéncia de validade da
hipdtese H1 formulada na secdo 8.3. No entanto, ndo podemos generalizar essa
validagdo para as demais categorias de riscos, pois as mesmas apresentaram
pontuagdes médias muito proximas (tabela 12), enquanto que as estratégias de

resiliéncia apresentaram maiores variagdes (tabela 15).

Como j& mencionado anteriormente, as relagdes entre as variaveis de
estratégias de resiliéncia e riscos de rupturas sera objetivo de analise dos estudos

quantitativos nas sec¢des seguintes.



8.5 Analise de Variancia Entre Grupos

76

As analises de variancia (BUSSAB et al., 2005; ANDERSON et al., 2005)
apresentadas a seguir buscam estudar o comportamento das empresas da

amostra quando agrupadas da seguinte forma:

e Empresas de papel e de celulose

e Empresas de grande porte e médio/pequeno porte

e Empresas multinacionais e nacionais

8.5.1 Empresas de Papel e de Celulose

A tabela 16 abaixo apresenta os resultados da modelagem de analise de

variancia para os grupos das empresas de papel e das empresas de celulose:

Tabela 16 — Dados da andlise de variancia para os grupos de papel e celulose

Variavel F Fcritico | P-valor | Lucro Modelo
ABAST 3,55 4,60 0,08 20,23%
LOG 0,74 4,60 0,40 5,05%
AMB 0,78 4,60 0,39 5,31%
GEO 0,01 4,60 0,94 0,04%
DEM 1,49 4,60 0,24 9,60%
PRO 0,88 4,60 0,36 5,93%
RABAST 0,00 4,60 0,97 0,01%
RLOG 4,08 4,60 0,06 22,55%
RAMB 2,52 4,60 0,13 15,25%
RGEO 2,28 4,60 0,15 14,01%
RDEM 4,27 4,60 0,06 23,39%
RPRO 0,00 4,60 0,98 0,00%

Fonte: Dados da pesquisa
F valor obtido para o teste F da ANOVA

Legenda:

Fcritico valor que define a regido critica para uma distribuigéo F

P-valor area sob a curva para a distribuicdo F

A analise de variancia, com significancia de 95%, foi utilizada para testar

as seguintes hipoteses:
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e HO: as médias para os grupos de papel e de celulose sao iguais

e H1:as médias para os grupos de papel e de celulose sao diferentes

Os resultados obtidos para as doze categorias de riscos e de estratégias
de resiliéncia, na tabela 16, evidenciam a nao rejei¢do da hipétese nula (HO), pois
em todos os casos, os valores de F foram menores que Fcritico, com valor-p
menor que 5% (BUSSAB, 2005, p. 423). Os dados também indicam que a
proporcdo da variagao explicada pelo modelo (coluna Lucro Modelo na Tabela 16)
€ baixa para todas as variaveis. Dessa forma, ha evidéncias estatisticas de que as

médias sdo iguais para os grupos de papel e de celulose.

Entretanto, no caso das categorias de resiliéncia logistica (RLOG na
tabela 16) e resiliéncia em demanda (RDEM na tabela 16), os valores-p ficaram
muito proximos de 5%, assim como os valores de F ficaram muito proximos da
regido critica definida por Fcritico. Esses resultados poderiam apontar evidéncias
de que, caso a amostra utilizada fosse maior, a hipétese nula poderia ser rejeitada.
Para tanto, foi realizado o Teste de Bartlett ou Teste de Homocedasticidade
(BUSSAB, 2005, p. 429), para validar uma das suposi¢ées basicas para a
aplicacdo da técnica de Analise de Variancia, de que a variancia deve ser a
mesma em todos 0s niveis para 0s grupos.

Os resultados obtidos na aplicacdo do Teste de Bartlett para as variaveis
RLOG e RDEM rejeitam a hipétese de que as variancias sejam iguais para 0s

grupos, nao validando essa importante suposicao basica.

Dessa forma, a aplicacdo da técnica de Andlise de Variancia para os
grupos de papel e de celulose mostra evidéncias estatisticas de que os resultados
da pesquisa nao apresentam diferencas significativas para esses dois grupos.
Pode-se afirmar portanto que, com base na estatistica, os resultados para os dois

grupos sao iguais.
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8.5.2 Empresas de Grande Porte e de Pequeno/Médio Porte

A tabela 17 abaixo apresenta os resultados da técnica de analise de
variancia para os grupos das empresas de grande porte e de pequeno/médio
porte:

Tabela 17 — Dados da andlise de variancia para os grupos de grande porte e
pequeno/médio porte

Variavel F Fcritico | P-valor | Lucro Modelo
ABAST 0,18 4,60 0,68 1,29%
LOG 2,09 4,60 0,17 12,96%
AMB 3,38 4,60 0,09 19,47%
GEO 0,14 4,60 0,72 0,97%
DEM 0,04 4,60 0,85 0,26%
PRO 0,52 4,60 0,48 3,59%
RABAST 0,19 4,60 0,67 1,36%
RLOG 1,65 4,60 0,22 10,56%
RAMB 19,26 4,60 0,001 57,91%
RGEO 13,49 4,60 0,003 49,08%
RDEM 1,12 4,60 0,31 7,39%
RPRO 0,03 4,60 0,86 0,23%

Fonte: Dados da pesquisa

A andlise de variancia, com significancia de 95%, foi utilizada para testar
as seguintes hipoteses:

e HO: as médias para os grupos de empresas de grande porte e
pequeno/médio porte sao iguais.

e H1: as médias para os grupos de empresas de grande porte e
pequeno/médio porte sdo diferentes.

Os resultados obtidos para dez das doze categorias de riscos e de
estratégias de resiliéncia analisadas (riscos de abastecimento, logisticos,
ambientais, geo-politicos, demanda e processos, e resiliécia em abastecimento,
logistica, demanda e processos), na tabela 17, evidenciam a nado rejeicdo da
hipétese nula (Ho), pois para essas dez categorias, os valores de F foram menores
que Fcritico, com valores-p menores que 5% (BUSSAB, 2005, p. 423). Os dados

também indicam que a proporcao da variacdo explicada pelo modelo (coluna Lucro
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Modelo na Tabela 17) é baixa para essas dez categorias. Dessa forma, ha
evidéncias estatisticas de que, para essas dez categorias, as médias sao iguais

para os grupos de empresas de grande porte e de pequeno/médio porte.

Para as categorias de resiliéncia ambiental (RAMB na tabela 17) e
resiliéncia geopolitica e de controle (RGEO na tabela 17), os valores-p ficaram
menores que 5%, assim como os valores de F ficaram maiores que os de Fcritico.
Esses resultados podem representar evidéncias estatisticas de que a hipétese nula
pode ser rejeitada. Para tanto, foi realizado o Teste de Bartlett ou Teste de
Homocedasticidade (BUSSAB, 2005, p. 429), para validar a suposi¢cao de que a

variancia deve ser a mesma em todos 0s niveis para 0s grupos.

Os resultados obtidos na aplicacdo do Teste de Bartlett para as variaveis
RAMB e RGEO estéo representados na tabela 18 abaixo:

Tabela 18 — Dados do Teste de Bartlett para as categorias de resiliéncia ambiental e
geopolitica, para os grupos de empresas de grande porte e pequeno/médio porte.

Variavel M/C x2
RAMB 4,24 3,84
RGEO 0,41 3,84

Fonte: Dados da pesquisa

Pelos resultados do Teste de Bartlett representados na tabela 18, a
categoria de resiliéncia ambiental (RAMB) apresentou a estatistica M/C, que segue
uma distribuicdo qui-quadrado aproximada, maior que a estatistica %% que
representa o valor da distribuicdo qui-quadrado para significancia de 95% e 1 grau
de liberdade. Dessa forma, como o resultado rejeita a hipdtese nula (mesma
variancia para os grupos), pode-se afirmar que, para a categoria de resiliéncia
ambiental, ha evidéncias estatisticas de que as pontuacées médias das empresas
de grande porte sejam iguais as pontuacbes médias das empresas de
pequeno/médio porte. No entanto, para a categoria de resiliéncia geopolitica e de
controle (RGEO), apresentou a estatistica M/C menor que a estatistica . Dessa
forma, como o resultado nao rejeita a hipétese nula (mesma varidncia para os

grupos), pode-se afirmar que, para a categoria de resiliéncia geopolitica e de
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controle, ha evidéncias estatisticas de que as pontuagdes médias das empresas

de grande porte sejam diferentes das empresas de pequeno/médio porte.

Para as empresas de grande porte, a pontuacao média da categoria de
resiliéncia geopolitica e de controle foi de 4,09 com variancia de 0,15. Ja para as
empresas de pequeno/médio porte, a pontuacao média foi de 2,70 com variancia
de 0,83. Esses resultados apontam que as empresas de grande porte pesquisadas
utiizam mais frequentemente as estratégias de resiliéncia geopoliticas e de
controle, do que as empresas de pequeno/medio porte.

Em suma, a aplicagdo da técnica de Analise de Variancia para os grupos
de empresas de grande porte e de pequeno/médio porte, mostra evidéncias
estatisticas de que os resultados da pesquisa nao apresentam diferencas
significativas para esses dois grupos, exceto para a categoria de resiliéncia
geopolitica e de controle.

8.5.3 Empresas Multinacionais e Nacionais

A tabela 19 abaixo apresenta os resultados da técnica de analise de

variancia para os grupos das empresas multinacionais e nacionais:

Tabela 19 — Dados da andlise de variancia para os grupos de empresas multinacionais e

nacionais.

Variavel F Fcritico | P-valor | Lucro Modelo
ABAST 0,05 4,60 0,83 0,34%
LOG 0,96 4,60 0,34 6,41%
AMB 0,48 4,60 0,50 3,33%
GEO 1,16 4,60 0,30 7,64%
DEM 5,39 4,60 0,04 27,81%
PRO 0,41 4,60 0,53 2,85%
RABAST 0,88 4,60 0,36 5,93%
RLOG 0,17 4,60 0,69 1,20%
RAMB 0,22 4,60 0,64 1,57%
RGEO 0,08 4,60 0,78 0,58%
RDEM 1,37 4,60 0,26 8,93%
RPRO 0,36 4,60 0,56 2,48%

Fonte: Dados da pesquisa
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A analise de variancia, com significancia de 95%, foi utilizada para testar

as seguintes hipoteses:

e HO: as médias para os grupos de empresas multinacionais e
nacionais sao iguais.
e H1: as médias para os grupos de empresas multinacionais e

nacionais sao diferentes.

Os resultados obtidos para onze das doze categorias de riscos e de
resiliéncia analisadas (riscos de abastecimento, logisticos, ambientais, geo-
politicos e processos, e resiliécia em abastecimento, logistica, ambiental, geo-
politica, demanda e processos), na tabela 19, evidenciam a nao rejeicdo da
hipdtese nula (HO), pois para essas onze categorias, os valores de F foram
menores que Fcritico, com valores-p menores que 5% (BUSSAB, 2005, p. 423). Os
dados também indicam que a proporcdo da variacdo explicada pelo modelo
(coluna Lucro Modelo na Tabela 19) é baixa para essas onze categorias. Dessa
forma, h& evidéncias estatisticas de que, para essas onze categorias, as médias

sdo iguais para os grupos de empresas multinacionais e nacionais.

Para a categoria de percepcao de risco de demanda (DEM na tabela 19),
o valor-p foi menor que 5%, assim como o valor de F foi maior que o de Fcritico.
Esse resultado pode representar evidéncias estatisticas de que a hipétese nula
pode ser rejeitada. Para tanto, foi realizado o Teste de Bartlett ou Teste de
Homocedasticidade (BUSSAB, 2005, p. 429), para validar a suposi¢cao de que a

variancia deve ser a mesma em todos 0s niveis para 0s grupos.

Os resultados obtidos na aplicacdo do Teste de Bartlett para a variavel

DEM estao representados na tabela 20 abaixo:

Tabela 20 — Dados do Teste de Bartlett para a categoria de percepgao de risco de
demanda, para os grupos de empresas multinacionais e nacionais.

Variavel M/C Y2
DEM 0,54 3,84

Fonte: Dados da pesquisa
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Pelos resultados do Teste de Bartlett representados na tabela 20, a
categoria de riscos de demanda (DEM) apresentou a estatistica M/C, que segue
uma distribuicdo qui-quadrado aproximada, menor que a estatistica x° que
representa o valor da distribuicdo qui-quadrado para significancia de 95% e 1 grau
de liberdade. Dessa forma, como o resultado ndo rejeita a hipdtese nula (mesma
variancia para os grupos), pode-se afirmar que, para a categoria de riscos de
demanda, ha evidéncias estatisticas de que as pontuagdes médias das empresas

multinacionais sejam diferentes das empresas nacionais.

Para as empresas multinacionais, a pontuagdo média da categoria de
riscos de demanda foi de 2,90 com variancia de 0,28. Ja para as empresas
nacionais, a pontuagdo media foi de 2,15 com variancia de 0,52. Esses resultados
apontam que as empresas multinacionais pesquisadas tém uma percepcao de que

0s riscos de demanda sdo um pouco maiores, do que as empresas nacionais.

Resumindo, a aplicacao da técnica de Andlise de Variancia para os grupos
de empresas multinacionais e nacionais, mostra evidéncias estatisticas de que os
resultados da pesquisa ndo apresentam diferencas significativas para esses dois

grupos, exceto para a categoria de riscos de demanda.
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8.6 Analise das Relacoes Entre as Categorias de Riscos e de Resiliéncia

As analises das possiveis relagdes entre as categorias de riscos e de
resiliéncia serdo realizadas através do uso da modelagem de regressao linear
simples e multipla, que serdo apresentadas nas seg¢des seguintes. A aplicacao

dessa técnica tem como objetivo avaliar as possiveis relagées lineares:

e Das variaveis de categorias de riscos entre si;
e Das variaveis de categorias de resiliéncia entre si;
e E das variaveis de categorias de riscos com as variaveis de

categorias de resiliéncia.

A aplicacdo da técnica estatistica de regressédo linear ficard restrita as
categorias de riscos e de resiliéncia, totalizando 12 varidveis de analise. Se a
técnica fosse aplicada para todas as variaveis de riscos de rupturas (total de 46
variaveis) e de estratégias de resiliéncia (total de 34 variaveis) ter-se-ia um numero
extremamente elevado de combinacdes de andlise e de dificil tratamento
estatistico, ou seja, um total de 3160 combinagcbes, como demonstrado na
equacao abaixo:

!
(@J:80*79*78.=3160

2 781%2)

Além disso, seria muito dificil controlar as demais variaveis quando se
estivesse estudando as possiveis relagcdes entre duas variaveis especificas. Da
mesma forma, o estudo ndo perdera relevancia em termos qualitativos, pois
continuara a estudar relagbes lineares entre as variaveis, porém de forma
consolidada. Por outro lado, ao valer-se das categorias de riscos e de resiliéncia, o
numero de combinagdes de andlise ficara restrito a 66, conforme demonstrado na

equacao abaixo:

* * |
12 :12 11 10.:66
2 101*2!
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Na tabela 21 abaixo sdo apresentados os coeficientes de correlacdes

entre 66 combinagdes possiveis de analise:

Tabela 21 — Resultados dos calculos dos coeficientes de correlagbes entre as categorias de
percepcoes de riscos de ruptura e de estratégias de resiliéncia.

ABAST LOG AMB GEO DEM PRO RABAST RLOG RAMB RGEO RDEM RPRO
ABAST 1
LOG 0,50 1
AMB 0,64 0,61 1
GEO 0,61 049 045 1
DEM 05 049 034 0,72 1
PRO 066 036 0,72 0,61 0,52 1
RABAST 0,10 -0,23 024 0,10 -0,17 0,22 1
RLOG -0,34 -022 -0,06 0,19 0,04 -0,11 0,48 1
RAMB -0,31 -0,34 -052 -0,010 -0,16 -0,19 0,28 0,48 1
RGEO -0,36 -0,14 -041 -0,08 -0,02 -0,30 0,05 063 0,78 1
RDEM -0,57 -0,58 -0,75 -0,37 -0,45 -0,73 0,03 039 034 038 1
RPRO -014 -0,20 -0,22 -0,29 -0,12 -0,05 0,05 -0,10 025 032 0,03 1

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados da tabela 21 apontam somente 5 correlagdes fortes entre as
66 combinagdes de andlise possiveis. Foram consideradas correlacdes fortes
aquelas cujo coeficiente de correlagao foi maior que 0,70 (no caso de correlacao
positiva) ou menor de -0,70 (no caso de correlagdo negativa). Portanto, ha indicios
estatisticos de que possa haver relagcbes de linearidade entre as seguintes
variaveis:

e (Categoria de riscos em processos (PRO) e categoria de riscos
ambientais (AMB), com coeficiente de correlacao igual a 0,72.

e (Categoria de riscos em demanda (DEM) e categoria de riscos
geopoliticos e de controle (GEO), com coeficiente de correlagdo
igual a 0,72.

e (Categoria de resiliéncia em demanda (RDEM) e categoria de riscos
ambientais (AMB), com coeficiente de correlagdo igual a -0,75.

e (Categoria de resiliéncia em demanda (RDEM) e categoria de riscos
em processos (PRO), com coeficiente de correlacao igual a -0,73.

e (Categoria de resiliéncia geopolitica e de controle (RGEO) e
categoria de resiliéncia ambiental (RAMB), com coeficiente de
correlagao igual a 0,78.
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Os resultados da tabela 21 também apontam evidéncias estatisticas de
que, dados os baixos valores dos coeficientes de correlacdo para as categorias
resiliéncia, a consolidacdo dessas seis categorias em uma Unica categoria
(variavel agregada resiliéncia) ndo é recomendada para as analises das
regressoes lineares. Por outro lado, os valores dos coeficientes de correlagéo para
as categorias de riscos foram, em geral, maiores do que quando comparados ao
outro grupo de categorias. Dessa forma, a consolidagdo dessas seis categorias de
riscos em uma unica categoria (variavel agregada riscos) € recomendada para as

analises das regressoes lineares.

8.6.1 Analise da Relacao Entre a Variavel Agregada Resiliéncia e as Categorias
de Riscos

Apesar das evidéncias estatisticas apresentadas na secdo anterior, de
que pelos valores obtidos dos coeficientes de correlacdo, nao seria recomendado
somar as variaveis de categorias de resiliéncia, a regressao linear multipla que
sera apresentada a seguir, busca identificar possiveis relacbées entre a variavel
agregada resiliéncia e as categorias de riscos. O emprego dessa técnica, apesar
das evidéncias estatisticas citadas acima, tem como objetivo confirmar os

resultados obtidos no calculo do coeficiente de correlacao.

A regressdo multipla busca avaliar se € possivel explicar a variavel
resposta (resiliéncia) através de outras variaveis independentes (categorias de
percepcgao de risco), conforme definido em Anderson et al. (2005, p. 441):

y=Po+ [lxxl+ 2% x2+ B3*x3+ f4* x4+ 5% x5+ f6* x6+ €

Onde:
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Tabela 22 — Variaveis e par@metros da regressao linear maltipla.

Variavel resiliéncia y

Parametros Po, B, B2, B3, B4, 55, 56
Categoria de risco de abastecimento xl

Categoria de risco logistico x2

Categoria de risco ambiental x3

Categoria de risco geopolitico e de controle x4

Categoria de risco de demanda x5

Categoria de risco de processos x6

Variavel aleatoria definida como o termo erro | ¢

Para efeito de se utilizar recursos mnemaonicos, as variaveis e da tabela 22

serdo substituidas pelas variaveis da tabela 23 abaixo:

Tabela 23 — Varidveis mneménicas e parametros da regressao linear mdltipla.

Variavel resiliéncia RES

Parametros po, b1, B2, 53, B4, 55, 56
Categoria de risco de abastecimento ABAST

Categoria de risco logistico LOG

Categoria de risco ambiental AMB

Categoria de risco geopolitico e de controle | GEO

Categoria de risco de demanda DEM

Categoria de risco de processos PRO

Variavel aleatoria definida como o termo erro | ¢

Dessa forma, teremos a seguinte equacdo para a regressado linear
multipla:

RES = fo+ Bl ABAST + 2% LOG + 3% AMB + $4*GEO + 85* DEM + 36* PRO + €

A regressao linear multipla testara as seguintes hipéteses:
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e HO (hip6tese nula): fl1=£2=£3=4=5=6=0

e H1 (hip6tese alternativa): Pelo menos um dos parametros acima é

diferente de zero.

A utilizacao da regressao linear multipla também seguira as seguintes

premissas:

e Significancia de 95%.

e Os erros distribuem-se ao redor da média, com média zero:
E(&i/x)=0

e Os erros tém a mesma variabilidade (homocedasticidade):

Var(&il x) = o>

Os resultados obtidos na regressao linear multipla, conforme esperado,
apontam evidéncias estatisticas da nao rejeicdo da hipotese nula, ou seja,
Pl=p2=L3=p4=L5=66=0. Isso porque a modelagem resultou num valor-p
alto de 0,58 (area abaixo da curva p/ F = 0,83 comparada a 0,05). Além disso, o
lucro do modelo (ou percentagem de explicacdo do modelo) foi de 35,59%, valor

considerado baixo para uma regressao linear.

Com isso, os resultados da regressao linear multipla apontam evidéncias
estatisticas de que a variavel agregada “Resiliéncia” ndo pode ser estimada em
funcéo das variaveis “de risco de abastecimento, logistica, ambiental, geopolitica e
controle, demanda e processos”, através de uma relagao linear.

O resultado da regressao linear multipla, entretanto, ndo pode fornecer
evidéncias estatisticas de que algumas categorias de resiliéncia podem ser
estimadas em fungcdo de algumas categorias de percepgcdo de riscos. Essas
evidéncias foram sugeridas pelos resultados dos coeficientes de correlacao
apresentados na tabela 21 e serdo analisadas através das regressdes lineares
simples das secdes seguintes.
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Por outro lado, o resultado da regressao linear multipla aponta algumas
evidéncias sobre as hipoteses HO e H1 formuladas na secao 8.3, reapresentadas

aqui:

e HO: o grau de utilizagdo das estratégias de resiliéncia resultou em
baixas percepgdes de riscos de ruptura nas empresas consultadas;
e H1: as estratégias de resiliéncia ndo estdo relacionadas as
percepcdes de riscos de rupturas correspondentes, para as

empresas consultadas.

Para a hipotese HO, o resultado da regressao linear mdultipla aponta
evidéncias estatisticas de que ela pode ser rejeitada, ou seja, se analisarmos a
resiliéncia como uma variavel consolidada, a mesma nao pode ser explicada pelas
variaveis de percepcao de risco, atraveés de uma relagéo linear. Porém, outros tipos
de relagcdes ou modelos poderiam talvez explicar essa possivel relacdo. Entretanto,
os resultados dos coeficientes de correlagdo fornecem evidéncias estatisticas
importantes de que, possivelmente, poucas categorias de estratégia de resiliéncia
podem ser relacionadas com categorias de percepcao de risco, pois foram
encontradas somente 5 correlagdes fortes entre as 66 combinacbes de andlise
possiveis. Dessas 5 correlagdes, apenas 2 sdo de categorias de resiliéncia com
categorias de riscos, porém nao correspondentes.

Por outro lado, o resultado da regressao linear multipla associado ao
resultado dos coeficientes de correlacao, fornece evidéncias estatisticas fortes de
que a hip6tese 1 ndo pode ser rejeitada, pois ndo foram encontradas relacoes
entre as categorias de resiliéncia consolidadas e as categorias de riscos. Porém,
as andlises das regressoes lineares simples podem encontrar relacbes possiveis
entre categorias especificas ndo correspondentes, como sugerem os resultados da
tabela 21.
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8.6.2 Analise das Relacé6es Entre as Categorias de Riscos e Resiliéncia
Correspondentes

A técnica de regressao linear utilizada nesse estudo foi aplicada para as 5
correlagdes fortes encontradas na tabela 21, dentre as 66 combinag¢des de analise

possiveis para as 12 categorias estudadas.

Em todas as andlises que seguem, a regressao linear simples seguird a

equagao:

y=pPo+ flxx+¢e

Onde:

Tabela 24 — Variaveis e parametros da regressao linear simples.

Variavel resposta y
Parametros po, p1
Variavel independente X
Variavel aleatéria definida como o termo erro | ¢

A regressao linear simples testara as seguintes hipoteses:

e HO (hip6tese nula): f1=0

e H1 (hip6tese alternativa): 10

A utilizacdo da regressao linear simples também seguira as seguintes

premissas:

e Significancia de 95%.
e Os erros distribuem-se ao redor da média, com média zero:
E(&i/x)=0
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e Os erros tém a mesma variabilidade (homocedasticidade):

Var(&‘i/x) =0’

Os resultados das regressdes lineares simples serdo apresentados e
discutidos nas se¢oes seguintes.

8.6.2.1 Resiliéncia em Demanda e Risco Ambiental

A regressao linear simples busca avaliar se é possivel explicar a variavel
resposta “resiliéncia em demanda” através da varidvel “categoria de risco
ambiental”, conforme definido em Anderson et al (2005, p. 441):

RDEM = fo+ Bl AMB + &

Onde:

Tabela 25 — Variaveis mnemonicas e parametros da regressao linear simples.

Variavel resiliéncia em demanda RDEM
Parametros po, bl
Categoria de risco ambiental AMB
Variavel aleatéria definida como o termo erro | ¢

Os resultados obtidos na regressao linear simples apontam evidéncias
estatisticas de rejeicdo da hipdtese nula, pois no Teste F o valor de F = 12,26 foi
maior que F de significancia para 0,05. No Teste t, o valor-p = 0,004 foi menor que
0,05, rejeitando também a hipétese nula, ou seja, ha evidéncias estatisticas de que
B1#0. Além disso, o lucro do modelo (ou percentagem de explicagdo do modelo)

foi de 50,53%, valor considerado um pouco baixo para uma regressao linear.
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O valor baixo para o lucro do modelo (ou percentagem de explicacdo do
modelo) pode ser em parte explicado pela andlise dos residuos que sao

apresentados na tabela 26 abaixo:

Tabela 26 Valores de residuos e residuos padrdo para a regressao linear simples entre
RDEM e AMB.

Observacdo Previsto(a) RDEM Residuos Residuos padrdo
1 3,85 -0,60 -0,95
2 3,18 0,57 0,91
3 4,14 -0,89 -1,41
4 4,05 0,95 1,51
5 3,47 0,03 0,05
6 3,95 0,30 0,48
7 2,12 -0,12 -0,19
8 4,05 0,45 0,72
9 3,76 -1,01 -1,59
10 2,60 -0,10 -0,16
11 3,47 0,78 1,24
12 4,14 -0,64 -1,02
13 3,56 -0,31 -0,50
14 4,43 0,57 0,90

Fonte: Dados da pesquisa

Os valores dos residuos para as observacoes 3, 4, 9 e 10 sdo, em valores
absolutos, bastante superiores do que os residuos das demais observagoes.
Dessa forma, a regressao linear simples foi refeita para a varidvel resposta
“resiliéncia em demanda” e para a variavel “categoria de risco ambiental” excluindo

os dados das empresas equivalentes a essas observagoes.

Os resultados obtidos na regressao linear simples recalculada sem as
observacoes 3, 4, 9 e 10, também apontam evidéncias estatisticas de rejeicao da
hipdtese nula, pois no Teste F o valor de F = 23,74 foi maior que F de significancia
para 0,05. No Teste t, o valor-p = 0,001 foi menor que 0,05, rejeitando também a
hipdtese nula, ou seja, ha evidéncias estatisticas de que S1#0. Como esperado, 0
lucro do modelo (ou percentagem de explicagdo do modelo) aumentou para
74,80%, valor considerado aceitavel para uma regressao linear. Os residuos dessa

vez mostraram-se distribuidos aleatoriamente em torno do zero.
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Dessa forma, pode-se afirmar, baseado em evidéncias estatisticas, de que
a variavel resiliéncia em demanda pode ser estimada em termos da variavel risco

ambiental, através da seguinte relacao linear:

RDEM =5,13-0,62% AMB

Onde:

B0=513
Bl=-0,62

Essa relacdo entre a categoria de resiliéncia em demanda e de risco
ambiental, apesar de pouco intuitiva, pode ser interpretada qualitativamente, de
forma que, quanto maior a percepgao de risco ambiental de uma empresa de papel
e celulose, menor serd sua resiliéncia em demanda. Ou seja, os resultados
estatisticos apontam evidéncias de que, na percep¢édo das empresas pesquisadas,
os riscos ambientais podem influenciar a demanda, pois essas variaveis séo
relacionadas negativa e linearmente (ANDERSON et al., 2005, p. 108).

Avaliando as exigéncias crescentes dos mercados, especialmente
europeu, por certificacdbes como o FSC (Forest Stewardship Council) e CEFLOR
(Certificado Florestal), que atestam a atuagédo soécio-ambiental responsavel das
empresas, podem-se prever dificuldades de atuagdo nesses mercados, casos as
empresas de papel e celulose ndo adotem estratégias de resiliéncia relacionadas a
riscos ambientais.

A relacdo entre as variaveis de resiliéncia em demanda e de riscos
ambientais também foi avaliada conjuntamente com a varidvel de riscos em

processos, através da seguinte regressao linear multipla:

RDEM = fo+ 1% AMB+ 32* PRO + €
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No entanto, ndo foram encontradas evidéncias estatisticas de relacao
linear entre essas variaveis, quando analisadas conjuntamente numa regressao

linear multipla.

8.6.2.2 Resiliéncia em Demanda e Risco em Processos

Da mesma forma que foi aplicada nos tdpicos anteriores, a regressao
linear simples busca avaliar se € possivel explicar a variavel resposta “resiliéncia
em demanda” através da variavel “categoria de risco em processos”, conforme
definido em Anderson et al. (2005, p. 441):

RDEM = o+ 1% PRO + ¢

Onde:

Tabela 27 — Variaveis mnemoOnicas e parametros da regressao linear simples.

Variavel resiliéncia em demanda RDEM
Parametros ,30, ,31
Categoria de risco em processos PRO
Variavel aleatoria definida como o termo erro | ¢

Os resultados obtidos na regressao linear simples apontam evidéncias
estatisticas de rejeicao da hipétese nula, pois no Teste F o valor de F = 11,43 foi
maior que F de significancia para 0,05. No Teste t, o valor-p = 0,005 foi menor que
0,05, rejeitando também a hip6tese nula, ou seja, ha evidéncias estatisticas de que

P1#0. Além disso, o lucro do modelo (ou percentagem de explicagdo do modelo)

foi de 48,78%, valor considerado um pouco baixo para uma regressao linear.

O valor baixo para o lucro do modelo (ou percentagem de explicacdo do
modelo) pode ser em parte explicado pela andlise dos residuos que sao
apresentados na tabela 28 abaixo:
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Tabela 28 Valores de residuos e residuos padrdo para a regressao linear simples entre
RDEM e PRO.

Observacdo Previsto(a) RDEM Residuos Residuos padrdao
1 3,85 -0,60 -0,93
2 3,28 0,47 0,73
3 3,45 -0,20 -0,30
4 417 0,83 1,29
5 3,93 -0,43 -0,67
6 3,36 0,89 1,38
7 3,20 -1,20 -1,87
8 4,50 0,00 0,00
9 3,53 -0,78 -1,21
10 2,23 0,27 0,42
11 3,77 0,48 0,75
12 4,09 -0,59 -0,92
13 2,88 0,37 0,58
14 4,50 0,50 0,78

Fonte: Dados da pesquisa

Os valores dos residuos para as observacoes 4, 6, 7 e 9 sdo, em valores
absolutos, bastante superiores do que os residuos das demais observacoes.
Dessa forma, a regressao linear simples foi refeita para as variaveis em questao,

excluindo os dados das empresas equivalentes a essas observagoes.

Os resultados obtidos na regresséo linear simples recalculada com as
observagdes acima excluidas, também apontam evidéncias estatisticas de rejeicao
da hipoétese nula, pois no Teste F o valor de F = 14,48 foi maior que F de
significancia para 0,05. No Teste t, o valor-p = 0,005 foi menor que 0,05, rejeitando
também a hipétese nula, ou seja, ha evidéncias estatisticas de que £1=0. Como

esperado, o lucro do modelo (ou percentagem de explicagdo do modelo) aumentou
para 64,41%, valor considerado um pouco baixo para uma regressao linear, porém
melhor que o anteriormente apresentado, com todas as observagdes na amostra.

Os residuos dessa vez mostraram-se distribuidos aleatoriamente em torno do zero.

Por outro lado, a relacdo da variavel resiliéncia em demanda com a de
riscos ambientais € mais forte (porcentual de explicagdo do modelo de 74,80%)
que a relagdo com a de riscos em processos (porcentual de explicacdo do modelo
de 64,41%).
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Entretanto, pode-se afirmar, baseado em evidéncias estatisticas, de que a
variavel resiliéncia em demanda também pode ser estimada em termos da variavel

de risco em processos, através da seguinte relacao linear:

RDEM =5,03-0,60* PRO

A relacao entre a categoria de resiliéncia em demanda e de risco em
processos, apesar de também ser pouco intuitiva, pode ser interpretada
qualitativamente, de forma que, quanto maior a percepg¢ao de risco em processos
de uma empresa de papel e celulose, menor sera sua resiliéncia em demanda. Ou
seja, os resultados estatisticos apontam evidéncias de que, na percepg¢ao das
empresas pesquisadas, os riscos em processos de negocio podem influenciar a
demanda, pois essas variaveis sdo relacionadas negativa e linearmente
(ANDERSON et al., 2005, p. 108).

Em outras palavras, na percepcdo das empresas consultadas, riscos
associados a falta de competitividade em custos, flexibilidade, qualidade em
produtos e servigos, confiabilidade e agilidade (SLACK et al., 2001, p. 36), além de
baixa qualificacdo da mao-de-obra, emprego de tecnologia inadequada e falta de
confiabilidade na infra-estrutura de tecnologia da informagéo, sdo fatores que

podem afetar a demanda a ser atendida por essas empresas.

8.6.2.3 Risco Ambiental e Risco em Processos

Da mesma forma que foi aplicada nos topicos anteriores, a regressao
linear simples busca avaliar se € possivel explicar a variavel resposta “categoria de
de risco ambiental” através da varidvel “categoria de risco em processos”,
conforme definido em Anderson et al. (2005, p. 441):

AMB = fo+ 1% PRO+ ¢
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Onde:

Tabela 29 — Varidveis mnemonicas e parametros da regresséo linear simples.

Categoria de risco ambiental AMB
Parametros po, bl
Categoria de risco em processos PRO
Variavel aleatéria definida como o termo erro | ¢

Os resultados obtidos na regressao linear simples apontam evidéncias
estatisticas de rejeicdo da hipdtese nula, pois no Teste F o valor de F = 11,01 foi
maior que F de significancia para 0,05. No Teste t, o valor-p = 0,006 foi menor que
0,05, rejeitando também a hipétese nula, ou seja, ha evidéncias estatisticas de que
B1#0. Além disso, o lucro do modelo (ou percentagem de explicagdo do modelo)

foi de 47,86%, valor considerado baixo para uma regressao linear.

O valor baixo para o lucro do modelo (ou percentagem de explicagdo do
modelo) pode ser em parte explicado pela andlise dos residuos que sao
apresentados na tabela 30 abaixo:

Tabela30 Valores de residuos e residuos padréo para a regressao linear simples entre AMB e

PRO.
Observacdo Previsto(a) AMB Residuos Residuos padrao
1 2,12 -0,12 -0,15
2 2,81 0,36 0,45
3 2,61 -1,11 -1,40
4 1,72 -0,06 -0,07
5 2,02 0,65 0,81
6 2,71 -0,88 -1,10
7 2,91 2,09 2,63
8 1,33 0,34 0,42
9 2,51 -0,35 -0,43
10 4,09 0,08 0,10
11 2,22 0,45 0,56
12 1,82 -0,32 -0,41
13 3,30 -0,80 -1,00
14 1,33 -0,33 -0,42

Fonte: Dados da pesquisa

Os valores dos residuos para as observacgdes 3, 6, 7 e 13 sdo, em valores
absolutos, bastante superiores do que os residuos das demais observagoes.
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Dessa forma, a regressao linear simples foi refeita para as variaveis em questao,

excluindo os dados das empresas equivalentes a essas observacoes.

Os resultados obtidos na regressao linear simples recalculada com as
observagdes acima excluidas, também apontam evidéncias estatisticas de rejeicao
da hipoétese nula, pois no Teste F o valor de F = 45,57 foi maior que F de
significancia para 0,05. No Teste t, o valor-p = 0,0001 foi menor que 0,05,
rejeitando também a hipbtese nula, ou seja, ha evidéncias estatisticas de que

B1#0. Como esperado, o lucro do modelo (ou percentagem de explicagdo do

modelo) aumentou para 85,07%, valor considerado satisfatério para uma
regressao linear, bem melhor que o anteriormente apresentado, com todas as
observagbes na amostra. Os residuos dessa vez mostraram-se distribuidos

aleatoriamente em torno do zero.

Pode-se afirmar, baseado em evidéncias estatisticas, de que a variavel
categoria de risco ambiental pode ser estimada em termos da variavel categoria de

risco em processos, através da seguinte relacgao linear:

AMB =0,32+0,93* PRO

A relagédo entre a categoria de risco ambiental e de risco em processos,
apesar de também ser pouco intuitiva, pode ser interpretada qualitativamente, de
forma que, quanto maior a percepgao de riscos em processos de uma empresa de
papel e celulose, maior serd também sua percepcao de riscos ambientais. Ou seja,
os resultados estatisticos apontam evidéncias de que, na percepgao das empresas
pesquisadas, 0s riscos em processos de negoécio podem influenciar os riscos
ambientais, pois essas variaveis sao relacionadas positiva e linearmente
(ANDERSON et al., 2005, p. 108).

Em outras palavras, processos de negdcio pouco estruturados, tecnologia
de processo inadequada, mao-de-obra pouco qualificada, sao fatores que

aumentam os riscos ambientais, na percepgao das empresas consultadas.
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8.6.2.4 Risco em Demanda e Risco Geopolitico e de Controle

A regressao linear simples busca avaliar se é possivel explicar a variavel
resposta “categoria de percepcao de risco ambiental” através da variavel “categoria
de percepgao de risco em processos”, conforme segue:

DEM = fo+ f1+*GEO + ¢

Onde:

Tabela 31 — Varidveis mnemonicas e parametros da regresséo linear simples.

Categoria de risco em demanda DEM
Parametros po, bl
Categoria de risco em processos GEO
Variavel aleatéria definida como o termo erro | ¢

Os resultados obtidos na regressao linear simples apontam evidéncias
estatisticas de rejeicdo da hipdtese nula, pois no Teste F o valor de F = 10,36 foi
maior que F de significancia para 0,05. No Teste t, o valor-p = 0,007 foi menor que
0,05, rejeitando também a hipétese nula, ou seja, ha evidéncias estatisticas de que
B1#0. Além disso, o lucro do modelo (ou percentagem de explicagdo do modelo)

foi de 46,34%, valor considerado baixo para uma regressao linear.

O valor baixo para o lucro do modelo (ou percentagem de explicagdo do
modelo) pode ser em parte explicado pela andlise dos residuos que sao
apresentados na tabela 32 abaixo:
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Tabela 32: Valores de residuos e residuos padrao para a regressao linear simples entre DEM
e GEO.

Observagdo Previsto(a) DEM Residuos Residuos padrdo
1 2,55 -0,55 -1,15
2 3,61 -0,28 -0,58
3 2,44 0,06 0,12
4 2,97 -0,14 -0,29
5 2,44 -0,28 -0,58
6 2,55 -0,05 -0,10
7 2,34 -0,01 -0,01
8 2,07 0,43 0,89
9 2,87 0,13 0,27
10 3,29 0,04 0,09
11 2,34 -0,01 -0,01
12 2,55 1,28 2,67
13 2,50 0,17 0,35
14 1,97 -0,80 -1,67

Fonte: Dados da pesquisa

Os valores dos residuos para as observacoes 12 e 14 sdo, em valores
absolutos, bastante superiores do que os residuos das demais observacoes.
Dessa forma, a regressao linear simples foi refeita para as variaveis em questao,

excluindo os dados das empresas equivalentes a essas observagoes.

Os resultados obtidos na regressao linear simples recalculada com as
observagdes acima excluidas, também apontam evidéncias estatisticas de rejeicao
da hipétese nula, pois no Teste F o valor de F = 22,74 foi maior que F de
significancia para 0,05. No Teste t, o valor-p = 0,0008 foi menor que 0,05,
rejeitando também a hipdtese nula, ou seja, ha evidéncias estatisticas de que
p1=0. Como esperado, o lucro do modelo (ou percentagem de explicagdo do
modelo) aumentou para 69,45%, valor considerado um pouco baixo para uma
regressédo linear, porém bem melhor que o anteriormente apresentado, com todas
as observagdes na amostra. Os residuos dessa vez mostraram-se distribuidos

aleatoriamente em torno do zero.
Pode-se afirmar, baseado em evidéncias estatisticas, de que a variavel
categoria de risco em demanda pode ser estimada em termos da variavel categoria

de risco geopolitico e de controle, através da seguinte relacao linear:

DEM =1,21+0,56 *GEO
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A relacdo entre a categoria de risco em demanda e de risco geopolitico e
de controle, apesar de também ser pouco intuitiva, pode ser interpretada
qualitativamente, de forma que, quanto maior a percepgao de risco geopolitico e de
controle de uma empresa de papel e celulose, maior sera também sua percepgao
de risco em demanda. Ou seja, os resultados estatisticos apontam evidéncias de
que, na percepgao das empresas pesquisadas, 0s riscos geopoliticos e de controle
podem influenciar os riscos em demanda, pois essas variaveis sdo relacionadas
positiva e linearmente (ANDERSON et al., 2005, p. 108).

Em resumo, riscos associados a questdes geopoliticas, macro-
econdbmicas, de informalidade no setor de papel e celulose e de estratégia de

recursos energéticos, sao fatores que aumentam os riscos em demanda, na

percepgao das empresas consultadas.

8.6.2.5 Resiliéncia Geopolitica e de Controle e Resiliéncia Ambiental

A regressao linear simples busca avaliar se é possivel explicar a variavel
resposta “resiliéncia geopolitica e de controle” através da variavel “resiliéncia

ambiental”, conforme segue:

RGEO = fo+ p1% RAMB + ¢

Onde:

Tabela 33 — Variaveis mnemonicas e parametros da regressao linear simples.

Variavel resiliéncia geopolitica e de controle | RGEQO

Parametros po, f1

Categoria de resiliéncia ambiental RAMB

Variavel aleatéria definida como o termo erro | ¢
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Os resultados obtidos na regressao linear simples apontam evidéncias
estatisticas de rejeicao da hipétese nula, pois no Teste F o valor de F = 17,19 foi
maior que F de significancia para 0,05. No Teste t, o valor-p = 0,001 foi menor que
0,05, rejeitando também a hipétese nula, ou seja, ha evidéncias estatisticas de que

B1#0. Além disso, o lucro do modelo (ou percentagem de explicagdo do modelo)

foi de 58,89%, valor considerado baixo para uma regressao linear.

O valor baixo para o lucro do modelo (ou percentagem de explicacdo do
modelo) pode ser em parte explicado pela andlise dos residuos que sao

apresentados na tabela 34 abaixo:

Tabela 34: Valores de residuos e residuos padrdo para a regressao linear simples entre
RGEO e RAMB.

Observagdo Previsto(a) RGEO Residuos Residuos padrdo
1 4,00 -0,67 -1,42
2 3,83 0,00 0,00
3 3,50 -0,83 -1,76
4 4,17 0,00 -0,01
5 3,83 0,00 0,00
6 4,34 0,16 0,34
7 2,82 0,35 0,74
8 4,00 0,00 0,00
9 4,17 -0,34 -0,72
10 4,00 -0,17 -0,36
11 2,48 0,02 0,04
12 4,00 1,00 2,12
13 4,51 -0,18 -0,37
14 417 0,66 1,40

Fonte: Dados da pesquisa

Os valores dos residuos para as observagbes 1, 3, 12 e 14 sdo, em
valores absolutos, bastante superiores do que os residuos das demais
observacgdes. Dessa forma, a regresséo linear simples foi refeita para as variaveis
em questdo, excluindo os dados das empresas equivalentes a essas observagdes.

Os resultados obtidos na regressao linear simples recalculada com as
observagdes acima excluidas, também apontam evidéncias estatisticas de rejeicao
da hipoétese nula, pois no Teste F o valor de F = 95,50 foi maior que F de
significancia para 0,05. No Teste t, o valor-p = 0,00001 foi menor que 0,05,
rejeitando também a hipdtese nula, ou seja, ha evidéncias estatisticas de que
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P1#0. Como esperado, o lucro do modelo (ou percentagem de explicacdo do

modelo) aumentou para 92,27%, valor considerado bastante significativo para uma
regressao linear, e bem melhor que o anteriormente apresentado, com todas as
observacbes na amostra. Os residuos dessa vez mostraram-se distribuidos

aleatoriamente em torno do zero.

Pode-se afirmar, baseado em evidéncias estatisticas, de que a variavel
resiliéncia geopolitica pode ser estimada em termos da variavel resiliéncia

ambiental, através da seguinte relacao linear:

RGEO =1,79+0,58* RAMB

A relacao entre a categoria de resiliéncia geopolitica e de controle e de
resiliéncia ambiental, apesar de também ser pouco intuitiva, pode ser interpretada
qualitativamente, de forma que, quanto maior a resiliéncia ambiental de uma
empresa de papel e celulose, maior sera também sua resiliéncia geopolitica e de
controle. Ou seja, os resultados estatisticos apontam evidéncias de que, na
percepcao das empresas pesquisadas, a resiliéncia ambiental podem influenciar a
resiliéncia geopolitica e de controle, pois essas variaveis sao relacionadas positiva
e linearmente (ANDERSON et al., 2005, p. 108).

Resumindo, a resiliéncia relacionada a questées ambientais, como por
exemplo, certificacées do tipo FSC (Forest Stewardship Council) e CEFLOR
(Certificado Florestal), que atestam a atuagédo soécio-ambiental responsavel das
empresas, associadas a minimizagcao de riscos ambientais e de uso racional de
recursos hidricos, sdo fatores que aumentam a resiliéncia geopolitica e de

controle, na percepcao das empresas consultadas.
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8.7 Relevancia do Tema “Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Suprimentos”
para as Empresas de Papel e Celulose

As empresas consultadas foram também questionadas sobre o grau de
importancia do tema “Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Suprimentos” nas
empresas. Para 38% dos respondentes, o assunto é considerado “muito
importante” e para 75% dos respondentes, é considerado “muito importante” ou
importante. Dentro da escala de Likert utilizada, que atribuia opgbes de respostas
cuja pontuagdo variava entre 1 a 5, a média das empresas foi de 4,00 e desvio
padrao de 1,083.

Sobre a freqtiéncia com que o tema “Gerenciamento de Riscos na Cadeia
de Suprimentos” é discutido nas empresas, a pontuacdo média foi de 3,25 com
desvio padrdo de 1,24. Na escala de Likert utilizada, isso significa que, na média,
as empresas discutem o tema com freqiiéncia entre semanal e mensal. Para 38%
das empresas, o tema é discutido mensalmente. Entretanto, de acordo com o
desvio padrao obtido, a periodicidade de discussao do tema é bastante variavel

entre as empresas consultadas.

Com relacdo a responsabilidade nas organizagbes sobre o
“Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Suprimentos”, é realizada, em grande
maioria (50% das empresas consultadas) conjuntamente pelos Diretores e
Gerentes das empresas consultadas, ndo havendo um unico responsavel pela
gestado desse processo. Para 51% das empresas, 0 responsavel € um executivo
especifico, variando entre o Diretor Industrial (1 ocorréncia), Gerente de Supply
Chain (1 ocorréncia), Gerente de Suprimentos (2 ocorréncias) e Gerente
Administrativo e Financeiro (1 ocorréncia). Das empresas consultadas, 19% néao

identificaram o responséavel organizacional por essa gestao.

Com base nesses resultados, pode-se verificar que o tema é relevante
para as empresas de papel e celulose consultadas e pode ser considerado como

“importante” dentro da escala de Likert utilizada. A freqléncia com que as
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empresas discutem o tema é bastante variavel e, em geral, a responsabilidade

pela gestao desse processo é realizada conjuntamente por Diretores e Gerentes.
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Através da pesquisa realizada com as empresas do setor de papel e

celulose no Brasil, foi possivel atingir os objetivos do trabalho e responder as

perguntas de pesquisa propostas na secado 5. Apesar do relativamente pequeno

nuamero de empresas consultadas (dezesseis respondentes dentre trinta e seis

convidadas), o estudo mostrou-se significativo devido a relevancia das empresas

pesquisadas em relacao ao setor, pois representam de 85% a 90% do faturamento

do setor. Entretanto, as conclusdes apresentadas nesse trabalho limitam-se a

amostra das empresas consultadas e as variaveis de pesquisa utilizadas.

A seguir, na tabela 35, é apresentado um resumo dos principais resultados

encontrados na pesquisa:

Tabela 35: Resumo dos resultados obtidos na pesquisa

NUmero de varidveis de riscos com rico médio/alto na

percepgao das empresas

Numero de variaveis de resiliéncia com utilizagcdo
média/alta pelas empresas

23

Relagbes entre categorias de riscos e de resiliéncia
correspondentes

Nao encontradas

Relacdes entre categorias de riscos e de resiliéncia ndo
correspondentes:

e Linear e negativa

e Linear e positiva

¢ Resiliéncia em demanda e risco ambiental

e Resiliéncia em demanda e risco em

processos

e Risco ambiental e risco em processos

e Risco em demanda e risco em geopolitico

e de controle

e Resiliéncia geopolitica e de controle e

resiliéncia ambiental

Importancia do tema na percepgao das empresas

Importante

Frequéncia com que o tema é discutido nas empresas

Entre semanal e mensal

Responsavel organizacional pela gestéo do processo

Na maioria, conjuntamente por

Gerentes.

Diretores e

Fonte: Dados da pesquisa
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Na percepcao das empresas consultadas, o principal risco de ruptura na
cadeia de suprimentos esta relacionado ao abastecimento de gas natural. Esse
risco foi classificado pelas empresas, na média, entre médio e moderamente alto.
Essa percepcao das empresas justifica-se pelo temor recente de crise de
desabastecimento de gés natural com origem na Bolivia, ap6s a nacionalizagao

dos hidrocarbonetos realizada pelo Presidente boliviano em 2006.

Em seguida, os principais riscos de ruptura na percepcao das empresas
consultadas estdo relacionados, respectivamente, aos seguintes fatores:
sobrevalorizagdo da moeda brasileira, abastecimento de energia elétrica, queda
acentuada nos pregos internacionais das commodities, crise mundial no
abastecimento de petréleo e/ou aumento de seus pregos internacionais e, por fim,

dependéncia de fornecedor exclusivo.

Todos esses riscos, na percepcdo das empresas consultadas, foram
classificados também, na média, entre médio e moderamente alto, com excecao
do risco de dependéncia de fornecedor exclusivo, cuja classificagdo, na média,

ficou entre moderadamente baixo e médio.

Com os dados obtidos na pesquisa, conclui-se que, na percepcao das
empresas consultadas, a falta de abastecimento de recursos energéticos (que
totaliza 50% dos principais riscos de ruptura) representa o maior risco de ruptura
na cadeia de papel e celulose. Em seguida, estdo os riscos associados a questdes
de conjuntura econémica (que totalizam 33% dos principais riscos de ruptura) e,
por fim, estdo os riscos associados a dependéncia de fornecedor exclusivo (17%
dos principais riscos de ruptura). Todos esses riscos, exceto a dependéncia de
fornecedor exclusivo, foram classificados com o grau de “médio” a

“moderadamente alto”.

Contrariando a perspectiva inicial, alguns riscos obtiveram pontuacao
abaixo da prevista, entre eles estdo: falta de madeira para processo, riscos
associados a transportes e logistica (transporte rodoviario, ferroviario, servicos de
armazenagem e servicos portuarios), ataques e vandalismos contra instalacoes

florestais e/ou industriais e invasdes de terras em propriedades de cultivo florestal
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ou de uso industrial. Uma possivel explicacdo para a relativamente baixa
classificacdo de grau de risco para esses itens, pode estar relacionada as
condicdes logisticas e localizacbes geograficas privilegiadas por parte
representativa da amostra, as quais poderiam conferir importantes fatores
intrinsecos de resiliéncia e mitigacdo desses riscos a essas empresas. Outra
possivel explicacdo pode estar associada a perspectiva de curto prazo utilizada
pelas empresas, na atribuicdo do grau risco as variaveis da pesquisa. Entretanto,
uma explicacdo mais detalhada e cientifica da percepcao desses riscos para as
empresas de papel e celulose no Brasil, poderia ser objeto de trabalhos futuros e
complementares a pesquisa exploratoria aqui apresentada.

Avaliando os resultados da pesquisa em termos das seis categorias de
riscos definidas nesse trabalho, conclui-se que nenhuma delas representou uma
ameaca de risco destacada, na percepcao das empresas consultadas. Todas as
categorias de riscos tiveram, na média, classificacdo de grau de risco entre

“moderadamente baixo” e “médio”.

E possivel também concluir que, a partir dos resultados obtidos para as
categorias de riscos de ruptura pesquisadas, ndo ha evidéncias estatisticas de
variancia significativa dos resultados e, consequentemente, das conclusdes até
aqui apresentadas, para as empresas da amostra, se essas forem agrupadas em
empresas de papel ou de celulose, empresas de grande ou de médio/pequeno
porte e empresas multinacionais ou nacionais. Uma excegao estd na categoria de
riscos em demanda, cuja pontuagdo média em empresas multinacionais foi maior
do que em empresas nacionais. Dessa forma, € possivel concluir que as empresas
multinacionais consultadas tém uma percepg¢ao de risco em demanda maior do

gue as empresas nacionais consultadas.

Com relacao as estratégias de resiliéncia mais utilizadas pelas empresas,
23 variaveis de pesquisa apresentaram pontuacdo média destacada, com
classificagdo entre “utilizada as vezes” e “muito utilizada”. Entre as principais,
destacam-se: utilizagdo de equipe de segurancga patrimonial permanente, emprego

de equipes orientadas a geracao de resultados, desenvolvimento de equipes
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internas dedicadas exclusivamente as questdes ambientais e realizacdo de

treinamento e capacitacao continua dos colaboradores.

Das estratégias de resiliéncia pesquisadas, conclui-se que as relacionadas
a questdes geopoliticas e de controle sdo, em média, as mais utilizadas pelas
empresas da amostra, com total de 26% das principais estratégias de resiliéncia.
Em seguida estdo, respectivamente, as relacionadas a processos de negocio,
demanda de produtos e mercado, temas ambientais, temas logisticos e, por fim,

questbes de abastecimento de insumos e servi¢os.

Agrupando as vinte e trés principais estratégias de resiliéncia encontradas
na pesquisa, de acordo com a classificacdo de Sheffi (2005), nota-se que 52%
delas estado relacionadas a mudanca organizacional, 26% referem-se a construcao
de flexibilidade na cadeia de suprimentos e 22% relacionam-se ao aumento de
redundancia na cadeia de suprimentos. Através dessa distribuicdo das estratégias
de resiliéncia mais utilizadas pelas empresas consultadas, conclui-se que elas
estao aplicando esforgcos adequados em desenvolver resiliéncia, pois flexibilidade
e mudanca da cultura organizacional nao tém utilizacao limitada (SHEFFI, 2005;
RICE; CANIATO, 20083).

Avaliando as estratégias de resiliéncia em termos das seis categorias de
resiliéncia definidas nesse trabalho, conclui-se que resiliéncia em processos € a
categoria mais utilizada pelas empresas consultadas, com freqiiéncia de utilizacao
meédia entre “utilizada frequentemente” e “muito utilizada”. Em seguida, as
categorias de resiliéncia mais utilizadas s&o, respectivamente, geopolitica e
controle, demanda e ambiental, com frequéncia de utilizacdo entre “utilizada as

vezes” e “utilizada frequentemente”.

E possivel também concluir que, a partir dos resultados obtidos para as
categorias de resiliéncia pesquisadas, ndo ha evidéncias estatisticas de variancia
significativa dos resultados para as empresas da amostra, se essas forem
agrupadas em empresas de papel ou de celulose, empresas de grande ou de
médio/pequeno porte e empresas multinacionais ou nacionais. Uma excegao esta

na categoria de resiliéncia geopolitica e de controle, cuja pontuacdo média em
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empresas de grande porte foi maior do que em empresas de médio/pequeno porte.
Dessa forma, é possivel concluir para a amostra, que as empresas de grande porte
utiizam mais frequentemente estratégias de resiliéncia geopoliticas e de controle,

do que as empresas de médio/pequeno porte.

Dos resultados obtidos na pesquisa, observou-se um ndmero
relativamente baixo de riscos de rupturas com pontuacao alta (total de 6), em
comparagao ao numero relativamente elevado de estratégias de resiliéncia com
pontuacgdo alta (total de 23). Em virtude disso, o presente trabalho propds também
verificar, como complemento da terceira questao de pesquisa, hipdteses sobre as
possiveis relagbes entre as categorias de riscos e as categorias de resiliéncia,
através da resposta das seguintes perguntas:

e HO: o grau de utilizacao das estratégias de resiliéncia resultou em
baixas percepcdes de riscos de ruptura nas empresas consultadas;
ou

e H1: as estratégias de resiliéncia ndo estdo relacionadas as
percepcdes de riscos de rupturas correspondentes, para as

empresas consultadas.

Dos resultados apresentados para os calculos de coeficientes de
correlagdo entre as categorias de riscos e as categorias de resiliéncia, puderam-se
verificar que nao existem evidéncias de relacdo linear entre as categorias
correspondentes de estratégias de resiliéncia e de riscos de ruptura (por exemplo,
resiliéncia em abastecimento e risco de ruptura em abastecimento). Somente
foram encontradas evidéncias de relagéo linear entre a categoria de resiliéncia em

demanda e as categorias de riscos ambientais e de riscos em processos.

Dessa forma, para as categorias de resiliéncia e de riscos de rupturas
correspondentes, é possivel concluir que, para as empresas consultadas e para as
variaveis de pesquisa utilizadas, ndo ha evidéncias estatisticas de que o grau de
utilizacdo das estratégias de resiliéncia resultou em baixas percepcdes de riscos
de ruptura, rejeitando-se, dessa forma, a hipétese HO. Por outro lado, os resultados

dos coeficientes de correlacdo entre as variaveis pesquisadas, mostram evidéncias



110

estatisticas de nao rejeicao da hipése H1, podendo-se concluir, portanto, de que o
grau de utilizacdo das estratégias de resiliéncia ndo estd relacionado as

percepcdes de riscos de rupturas correspondentes.

A conclusdo exposta acima, sobre a relacdo entre a utilizacdo das
estratégias de resiliéncia e as percepcdes de riscos de rupturas, para as empresas
consultadas, pode gerar suposicbes importantes para estudos futuros e
complementares a esse trabalho. Primeiramente, de que as empresas consultadas
empregam as principais estratégias de resiliéncia com frequéncia de utilizagcéo
muito maior do que a necessaria, pois as percepgdes dos riscos correspondentes a

essas resiliéncias sdo, em geral, consideradas baixas.

Em segundo lugar, pode ser gerada a suposicao de que as principais
estratégias de resiliéncia estdo relacionadas a outras variaveis de riscos de
ruptura, que nao foram utilizadas nesse estudo, apesar do grande numero de
variaveis pesquisadas (46 variaveis de riscos de ruptura e 34 variaveis de

estratégia de resiliéncia).

Em terceiro e dltimo lugar, pode ser gerada a suposicao de que 0s riscos
de ruptura estdo subestimados, na percepcdo das empresas consultadas. Isso
porque, as estratégias de resiliéncia correspondentes sao utilizadas em quantidade

e com frequéncia significativa.

O presente trabalho também ndo encontrou evidéncias estatisticas de que
haja uma relacdo linear entre as categorias de resiliéncia consolidadas e
representadas através de uma variavel agregada “resiliéncia”’, com as seis
categorias de riscos. Dessa forma, pode-se concluir que, para as empresas
consultadas e para as variaveis de pesquisa utilizadas, ndo € possivel relacionar
linearmente a estratégia de resiliéncia, de forma agregada, com as seis categorias

de riscos de rupturas.

Porém, contra a intuicdo e expectativa inicial, foram encontradas
evidéncias estatisticas de relacao entre as categorias de resiliéncia em demanda e

de riscos de ruptura ambientais e de processos, as quais foram confirmadas na
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aplicacao das técnicas de regressao linear simples e mudltipla. A partir dos
resultados, pode-se concluir que, para as empresas consultadas, ha evidéncias
estatisticas de que as percepgdes de riscos ambientais influenciam a resiliéncia
em demanda, pois essas variaveis sao relacionadas negativa e linearmente. Dessa
forma, quanto menor a percep¢ao de riscos ambientais, maior sera a resiliéncia em

demanda e vice-versa.

Da mesma forma, e com base nos resultados encontrados na regressao
linear simples, pode-se concluir que, para as empresas consultadas, ha evidéncias
estatisticas de que as percepgdes de riscos em processos influenciam a resiliéncia
em demanda, pois essas variaveis também sdo relacionadas negativa e
linearmente. Com isso, para as empresas consultadas, quanto menor a percepgao
de riscos em processos, maior sera a resiliéncia em demanda e vice-versa. No
entanto, a relagcdo entre resiliéncia em demanda e riscos ambientais mostrou-se

mais forte (maior porcentagem de explicacdo do modelo).

Também contrariando a intuicdo e a expectativa inicial, foram encontradas
evidéncias estatisticas de relacdo entre as seguintes varidveis nao
correspondentes: risco ambiental e risco em processos; risco em demanda e risco
geopolitico e de controle; e resiliéncia geopolitica e de controle e resiliéncia
ambiental. Essas evidéncias foram confirmadas através da aplicacdo da técnica de
regressao linear simples. Com isso, pode-se concluir que, para as empresas
consultadas e variaveis de pesquisa utilizadas, essas variaveis sdo positiva e
linearmente relacionadas.

Por fim, através da pesquisa, € possivel concluir que o tema de
gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos de papel e celulose no Brasil é
importante na percepgcao das empresas consultadas. Do total de empresas da
amostra, 38% apontaram o tema como “muito importante” e 75% como “muito
importante ou importante”, na agenda dessas empresas. Entretanto, a
periodicidade com que o tema é discutido nas empresas € bastante variavel. A
maior parte delas (38%), discute as questdes de gerenciamento de riscos na
cadeia de suprimentos mensalmente. Por outro lado, a responsabilidade

organizacional pelo gerenciamento da cadeia de suprimentos na empresas €, em
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grande maioria (50% das empresas consultadas) realizada conjuntamente pelos
seus Diretores e Gerentes, sem a existéncia de um responsdavel Unico pela gestao

desse processo.
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10 LIMITACOES E SUGESTOES DE PESQUISAS

10.1 Limitacoes da Pesquisa

Nessa secdo sao apresentadas as limitagdes desta pesquisa.

A primeira limitacao diz respeito ao numero de empresas amostradas, que
totalizaram 16 dentre as 36 associadas da BRACELPA. Do ponto de vista
estatistico, 0 numero da amostra é restrito no sentido de se fazer inferéncias sobre
a populagao, a partir dos dados e conclusées que foram obtidos da amostra. As
conclusbes apresentadas nesse trabalho devem ser restritas as empresas
consultadas. Por outro lado, dentre as 16 empresas da amostra, estdo varias das
maiores empresas de papel e celulose com atividades no Brasil € no exterior. Além
disso, em termos de faturamento, a amostra apresentou representatividade
importante, compreendendo de 85% a 90% do faturamento do setor. Dessa forma,
apesar da limitacao da abrangéncia setorial e da impossibilidade de se generalizar
as conclusées desse estudo, 0 mesmo contribui com informacdes relevantes e

qualitativamente significantes para o setor de papel e celulose no Brasil.

A segunda limitagao esta relacionada ao numero de varidveis de pesquisa
utilizado. Apesar do elevado numero (46 variaveis de riscos de rupturas e 34 de
estratégias de resiliéncia), as conclusbes sobre as percepcbes de riscos de
rupturas das empresas e das estratégias de resiliéncia, sdo restritas as variaveis
estudadas. Eventualmente, diversas variaveis ndo utilizadas nesse estudo possam
ter importancia destacada no setor. Além disso, as conclusbes a cerca das
relagcdes entre estratégias de resiliéncia e riscos de ruptura correspondentes

também podem ser influenciadas pelo escopo de variaveis utilizadas.

Em terceiro, esse trabalho apresentou uma limitacdo na aplicacdo de
técnicas estatisticas para o estudo das relagdes entre as variaveis de estratégia de
resiliéncia e de riscos de rupturas. Poderiam ser ainda testadas técnicas

complementares de andlise multivariada de dados, como por exemplo, andlise
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fatorial, que serviria para analisar a estrutura das inter-relagdes entre um grande
namero de variaveis (HAIR JR. et al., 2005) ou ainda a modelagem através de

equacoes estruturais.

Por fim, essa pesquisa apresenta uma limitacdo relacionada a
metodologia utilizada (survey). Esse tipo de recurso de pesquisa limita a
confiabilidade nas respostas dos questionarios, uma vez que a interpretacao dos
enunciados das questdes pode nao ser a correta e a identidade dos respondentes

pode ndo ser a desejada.

10.2 Sugestoes de Pesquisas

O tema de gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos é
extramente amplo, além de muito recente. Uma série de questdes demanda ainda

ser estudada e pesquisada em diversos setores industriais e de servigos.

A primeira sugestdao de pesquisa sobre o tema é expandir o estudo
exploratério de identificacao de riscos de rupturas e estratégias de resiliéncia para
outras cadeias de suprimentos, com aspectos similares de capital intensivo e

grande escala, como por exemplo, mineracao, siderurgia e fertilizantes.

Outra sugestao de pesquisa seria ampliar a amostra de empresas do setor
de papel e celulose e incluir varidveis de riscos de rupturas e estratégias de
resiliéncia adicionais aquelas utilizadas nesse estudo. Essa abordagem seria
importante para atestar a auséncia de relacdo entre variaveis de estratégias de
resiliéncia e riscos de ruptura correspondentes, identificada nesse estudo. Além
disso, a abordagem poderia considerar um horizonte de tempo de médio/longo

prazos.

Como complemento das sugestbes de pesquisa ja apresentadas no
capitulo de conclusao desse trabalho, seria importante atestar, para as empresas

de papel e celulose no Brasil, a hipbtese de que as estratégias de resiliéncia sao
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empregadas com grau de utilizacdo muito maior do que 0 necessario, uma vez que
as percepcbes de riscos de rupturas correspondentes sdao baixas para essas

empresas.

Além disso, atestar a suposicdo de que as principais estratégias de
resiliéncia estdo relacionadas a outras variaveis de percepcdes de riscos de
ruptura, que nao foram utilizadas nesse estudo. Ou entdo, atestar a suposi¢cao de
que os riscos de ruptura sao subestimados, na percepcao das empresas de papel
e celulose, pois suas estratégias de resiliéncia correspondentes sdo utilizadas em

quantidade e com frequéncia significativa.

Em suma, o presente trabalho evidenciou que o estudo das relacdes entre
riscos de ruptura e estratégias de resiliéncia representa um campo de pesquisa
muito pouco explorado e com diversas oportunidades de trabalhos relevantes e
significativos para as comunidades académicas, empresariais e de associacoes

setoriais.
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ANEXOS

Tabela 1: Variaveis de riscos de rupturas utilizadas na pesquisa

Variavel de risco de

uptura Descrigéao
1 Madeira para processo
2 Energia elétrica
3 Combustiveis
4 Biomassa
5 Soda caustica
6 Insumos quimicos (em geral)
7 Fornecedor exclusivo
8 Servigos de transporte rodoviario
9 Servicos de transporte ferroviario
10 Servigos de transporte maritimo
11 Servicos de armazenagem
12 Servigos portuarios
13 Licencas ambientais
14 Obtencao/manutencéo de certificagbes (FSC)
15 Dificuldades em projetos ambientais
16 Desastres ambientais
17 Incéndio nas florestas
18 Abastecimento de agua
19 Ataques e vandalismo
20 Invasdes de terras
21 Aceitacao/legitimidade local
22 Terrorismo e/ou instabilidade politica
23 Mudancgas na regulamentagéo
24 Crise no Brasil
25 Informalidade
26 Sobre-valorizagao do real
27 Flutuagdes cambiais
28 Crise na América Latina
29 Crise mundial
30 Abastecimento de petrdleo
31 Abastecimento de gés natural

w
N

Aumento da demanda
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33 Queda da demanda

34 Produtos substitutos

35 Pregcos das commodities

36 Contratos de vendas

37 Barreiras ndo-tarifarias

38 Competitividade em custos

39 Competitividade em flexibilidade
40 Competitividade em qualidade

41 Competitividade em confiabilidade
42 Competitividade em agilidade

43 Tecnologia de processo

44 Qualificagdo da mao-de-obra

45 Paradas de fabricas e/ou falhas mecéanicas
46 Sistemas de informagtes

Tabela 2: Variaveis de estratégias de resiliéncia utilizadas na pesquisa

Variavel de
estratégia de Descricédo
resiliéncia

1 Contratos de fornecedores baseados em performance

2 Contratos de fornecedores baseados em riscos
compartilhados

3 Desenvolvimento de fornecedores, prestadores de
servicos e/ou insumos alternativos
Aquisicao de fornecedores e/ou prestadores de servigos

5 Auxilio financeiro aos fornecedores e/ou prestadores de
Servigos
Aumento dos niveis de estoques dos insumos
Maior utilizagao de reciclagem

8 Contratos de prestadores de servigos baseados em
performance

9 Desenvolvimento de prestadores de servigos alternativos

10 Desenvolvimento de modais de transportes e/ou servigos
logisticos alternativos

11 Aquisigao de prestadores de servigos logisticos e/ou de
transportes

12 Desenvolvimento de terminais portuérios préprios e/ou
com parceiros

13 Auxilio financeiro aos fornecedores e/ou prestadores de
Servigos

14 Utilizacao de capacidade ociosa dos recursos logisticos
e/ou de transportes

15 Desenvolvimento de projetos sustentaveis

16 Obtencao de recursos financeiros com venda de créditos
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de carbono

17 Treinamento e capacitagdo de equipes ambientais

18 Desenvolvimento de equipes internas dedicadas as
questdes ambientais

19 Utilizag&o de equipe de seguranga patrimonial
permanente

20 Relacionamento com ONG’s e entidades nao
governamentais

21 Relacionamento com entidades governamentais

22 Implementacéo de projetos de incluséo social

23 Contratos de longo-prazo para o fornecimento de
derivados de petroleo

24 Desenvolvimento de combustiveis alternativos

25 Contratos de fornecimento com os principais clientes

26 Planejamento colaborativo com os principais clientes

27 Canal “key-account” para os principais clientes

28 Estoques estratégicos para atendimento dos principais
clientes

29 Treinamento e capacitagdo continua dos colaboradores

30 Equipes orientadas a geragao de resultados

31 Relagbes interpessoais e trabalho em equipe

32 Poder de decisédo para todos os niveis organizacionais

33 Segurancga de dados e informagdes

34 Capacidade ociosa de produgao

124



125

PARTE Il
QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS
Empresa:
Responsavel pelo preenchimento:
Funcao:
Data:

INSTRUGCOES PARA PREENCHIMENTO

As perguntas devem ser respondidas com énfase na empresa do respondente. O tempo
estimado para responder o questionario é de 30 minutos;

Somente sera aceito 1 questionario preenchido por Empresa;

Na primeira parte do questionario, Fontes e Categorias de Riscos de Ruptura, o
respondente devera escolher somente uma opgao, dentre as 5 disponiveis (Alto Risco,
Risco Moderadamente Alto, Risco Médio, Risco Moderadamente Baixo e Baixo Risco),
para cada item apresentado de grau de risco de ruptura. O campo “Outros”, no final de cada
segdo, pode ser utilizado para o respondente citar outros itens ndo mencionados no
questionario. Nesse caso, atribuir para cada item incluido, uma nota de 1 a 5, de acordo com
a seguinte escala:

5 para Alto Risco; 4 para Risco Moderadamente Alto; 3 para Risco Médio;
2 para Risco Moderadamente Baixo; e 1 para Baixo Risco.
Entende-se por Risco de Ruptura como qualquer risco associado a interrupc¢ao total ou

parcial do fluxo de materiais e/ou informagdes na cadeia de suprimentos;

Na segunda parte do questiondrio, Estratégia de Resiliéncia Empresarial, o respondente
devera escolher somente uma opcao, dentre as 5 disponiveis (Muito Utilizado, Utilizado
Frequentemente, Utilizado As Vezes, Utilizado Raramente, Nio Utilizado), para cada
estratégia de resiliéncia apresentada. O campo “Outros”, no final de cada seg¢ao, pode ser
utilizado para o respondente citar outros itens ndo mencionados no questionario. Nesse caso,
atribuir para cada item incluido, uma nota de 1 a 5, de acordo com a seguinte escala:

5 para Muito Utilizado; 4 para Utilizado Frequentemente; 3 para Utilizado As Vezes;
2 para Utilizado Raramente; e 1 Nao Utilizado.
Entende-se por Resiliéncia Empresarial a capacidade da organizacao retornar ao

estagio original de performance operacional, apés sofrer uma ruptura na cadeia de
suprimentos.

Entende-se por Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Suprimentos o conjunto de
técnicas empregadas na identificacao das vulnerabilidades da cadeia de suprimentos e
na minimizacéo dos riscos associados a essas vulnerabilidades.

A data limite para devolugdo do questionario preenchido & XX/XX/XXXX.
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Abastecimento: As afirmacdes referem-se ao grau de risco de ruptura no abastecimento de insumos,
energia e materiais criticos a sua Empresa. Indique qual a sua percepgao do grau de risco de ruptura
no abastecimento de (ou por):

Alto risco Risco Risco Risco Baixo
Moderadamente Médio Moderadamente Risco
Alto Baixo

1. Madeira para
processo 5 4 3 2 1
2. Energia elétrica

5 4 3 2 1
3. Combustiveis (6leo
combustivel, gas 5 4 3 2 1
natural, etc.)
4. Biomassa (material
organico a ser utilizado 5 4 3 2 1
na geragao de energia)
5. Soda caustica

5 4 3 2 1
6. Insumos quimicos
(em geral) 5 4 3 2 1
7. Dependéncia de
fornecedor exclusivo 5 4 3 2 1
8. Outros:

5 4 3 2 1

Logistica e Transportes: As afirmagdes referem-se ao grau de risco de ruptura no fornecimento de

servigos logisticos e de transportes para a sua Empresa. Indique qual a sua percepgéo do grau de

risco de ruptura no fornecimento de:

Alto risco Risco Risco Risco Baixo
Moderadamente Médio Moderadamente Risco
Alto Baixo
1. Servigos de transporte
rodoviario 5 4 3 2 1
2. Servigos de transporte
ferroviario 5 4 3 2 1
3. Servigos de transporte
maritimo 5 4 3 2 1
4. Servigos de
armazenagem 5 4 3 2 1
5. Servigos portuarios
5 4 3 2 1
6. Outros:
5 4 3 2 1

Riscos Ambientais: As afirmacdes referem-se ao grau de risco de ruptura relacionados a riscos

ambientais para a sua Empresa. Indique qual a sua percepgao do grau de risco de ruptura por:

Alto risco Risco Risco Risco Baixo
Moderadamente Médio Moderadamente Risco
Alto Baixo
1. Nao obtencgédo ou
renovacao de licengas 5 4 3 2 1

ambientais para
operagodes industriais.
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2. Dificuldades na
obtencao ou manutencao
de certificagbes
atualmente valorizadas
pelos mercados
consumidores (por ex.
CERFLOR, FSC, etc.)

3. Dificuldades na
implementacéo de
projetos ambientais que
representem menor taxa
de emissao de gases ou
residuos poluentes

4. Desastres ambientais
(inundagdes, bloqueios
de acessos, chuvas
intensas, etc.)

5. Incéndio nas florestas.

6. Falta de
abastecimento de agua
para processo.

7. Outros:

5

4

3

2

Riscos Geo-politicos e de Controle: As afirmagdes referem-se ao grau de risco de ruptura

relacionados a riscos geo-politicos e de controle para a sua Empresa. Indique qual a sua percepgéao
do grau de risco de ruptura por:

Alto risco Risco Risco Risco Baixo
Moderadamente Médio Moderadamente Risco
Alto Baixo

1. Ataques e vandalismo
contra instalagdes 5 4 3 2 1
florestais e/ou industriais
2. Invasdes de terras em
propriedades de cultivo 5 4 3 2 1
florestal ou de uso
industrial.
3. Falta de aceitacédo e
legitimidade das 5 4 3 2 1
operagoes florestais e/ou
industriais pela
sociedade/ comunidade
local
4. Terrorismo e/ou
instabilidade politica nos 5 4 3 2 1
paises dos principais
clientes e fornecedores
internacionais
5. Mudancas na
regulamentagao do setor 5 4 3 2 1
referentes as operagdes
florestais e industriais.
6. Crise politica e/ou
econOmica no Brasil. 5 4 3 2 1
7. Informalidade no setor

5 4 3 2 1
8. Sobre-valorizagao da
moeda brasileira. 5 4 3 2 1
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9. Flutuacbes nas taxas
de cambio nos paises
concorrentes ou nos
paises dos clientes

10. Crise politica e/ou
econOmica na América
Latina.

11. Crise politica e/ou
econOmica mundial

12. Crise mundial no
abastecimento de
petréleo e/ou aumento
dos pregos mundiais do
petréleo

13. Crise no
abastecimento de gas
natural e/ou aumento dos
precos do gas natural

14. Outros:

5

4

3

2

Riscos da Demanda: As afirmagdes referem-se ao grau de risco de ruptura relacionados ao

atendimento a clientes da sua Empresa. Indique qual a sua percepg¢ao do grau de risco de ruptura

por:
Alto risco Risco Risco Risco Baixo
Moderadamente Médio Moderadamente Risco
Alto Baixo
1. Aumento n&o previsto
da demanda 5 4 3 2 1
2. Queda gradativa da
demanda mundial por 5 4 3 2 1
produtos florestais
3. Perda de mercado por
entrada de produtos 5 4 3 2 1
substitutos.
4. Queda acentuada nos
pregos internacionais das 5 4 3 2 1
commodities
5. Perda de contratos de
vendas para os 5 4 3 2 1
concorrentes
6. Sobretaxas,
tributacoes e barreiras 5 4 3 2 1
nao-tarifarias nos paises
dos clientes
internacionais
7. Qutros:
5 4 3 2 1

Riscos de Processo: As afirmagdes referem-se ao grau de risco de ruptura relacionados aos

processos da sua Empresa. Indique qual a sua percepgao do grau de risco de ruptura por:

Alto risco Risco Risco Risco Baixo
Moderadamente Médio Moderadamente Risco
Alto Baixo
1. Falta de
competitividade em 5 4 3 2 1

custos.

2. Falta de
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competitividade em
flexibilidade.

3. Faltade
competitividade na
qualidade dos produtos e
SEervicos.

4. Falta de
competitividade em
confiabilidade.

5. Falta de
competitividade em
agilidade.

6. Tecnologia de
processo inadequada

7. Falta de mao-de-obra
qualificada

8. Paradas néo previstas
de fabricas e/ou falhas
mecanicas

9. Colapso na infra-
estrutura de informacao
(sistemas de
informacdes)

10. Outros:

SEGUNDA PARTE: ESTRATEGIA DE RESILIENCIA EMPRESARIAL

Abastecimento: As afirmacdes referem-se as estratégias adotadas por sua empresa para reduzir o
risco de ruptura no Abastecimento de Insumos, Energia e Materiais Criticos. Escolha uma alternativa

por item:

Muito
Utilizado

Utilizado
Frequentemente

Utilizado As
Vezes

Utilizado
Raramente

Nao
Utilizado

1. Contratos de
fornecedores e/ou
prestadores de servigos
baseados em
performance e niveis de
servicos acordados

5

4

3

2

1

2. Contratos de
fornecedores e/ou
prestadores de servigos
baseados em riscos
compartilhados

3. Desenvolvimento de
fornecedores,
prestadores de servigos
e/ou insumos
alternativos.

4. Aquisicéo de
fornecedores e/ou
prestadores de servigos

5. Auxilio financeiro aos
fornecedores e/ou
prestadores de servigos

6. Aumento dos niveis de
estoques dos insumos

7. Maior utilizagao de




130

reciclagem

5

4

3

2

1

8. Outros:

5

4

3

2

1

Logistica e Transportes: As afirmacdes referem-se as estratégias adotadas por sua empresa para
reduzir o risco de ruptura na prestagao de Servigos Logisticos e de Transportes. Escolha uma

alternativa por item:

Muito
Utilizado

Utilizado
Frequentemente

Utilizado As
Vezes

Utilizado
Raramente

Nao
Utilizado

1. Contratos de
prestadores de servigos
baseados em
performance e niveis de
servicos acordados

5

4

3

2

1

2. Desenvolvimento de
prestadores de servigos
alternativos

3. Desenvolvimento de
modais de transportes

e/ou servigos logisticos
alternativos

4. Aquisicéo de
prestadores de servigos
logisticos e/ou de
transportes

5. Desenvolvimento de
terminais portuarios
préprios e/ou com
parceiros

6. Auxilio financeiro aos
fornecedores e/ou
prestadores de servigos

7. utilizagédo de
capacidade ociosa dos
recursos logisticos e/ou
de transportes

8. Outros:

5

4

3

2

1

Riscos Ambientais: As afirmagdes referem-se as estratégias adotadas por sua empresa para reduzir

os riscos de ruptura relacionados as questées ambientais. Escolha uma alternativa por item:

Muito
Utilizado

Utilizado
Frequentemente

Utilizado As
Vezes

Utilizado
Raramente

Nao
Utilizado

1. Desenvolvimento de
projetos sustentaveis (do
ponto de vista social e
ambiental)

5

4

3

2

1

2. Obtencgéao de recursos
financeiros com venda de
créditos de carbono, a
partir de projetos que
reduzem a emissao de
poluentes

3. Treinamento e
capacitagao de equipes
dedicadas a
obtengdo/manutencao de
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certificagbes ambientais
(por ex. CERFLOR, FSC,
etc.)

4. Desenvolvimento de

equipes internas 5 4 3 2 1
dedicadas
exclusivamente as
questdes ambientais
5. Qutros:
5 4 3 2 1

Riscos Geo-politicos e de Controle: As afirmagdes referem-se as estratégias adotadas por sua

empresa para reduzir os riscos relacionados as questdes geo-politicas e de controle. Escolha uma

alternativa por item:

Muito
Utilizado

Utilizado
Frequentemente

Utilizado As
Vezes

Utilizado
Raramente

Nao
Utilizado

1. Utilizagado de equipe
de seguranga patrimonial
permanente

5

4

3

2

1

2. Relacionamento
estreito com ONG’s e
entidades nao
governamentais ligadas
as questdes sociais e
ambientais

3. Relacionamento
estreito com entidades
governamentais ligadas
as questdes sociais e
ambientais

4. Implementacéo de
projetos de
desenvolvimento e
incluséo social para as
comunidades locais,
onde a empresa mantém
operagoes industriais
e/ou florestais

5. Mantém contratos de
longo-prazo para o
fornecimento de
derivados de petréleo

6. Desenvolve
combustiveis alternativos
aos derivados de
petréleo

7. Outros

5

4

3

2

Riscos da Demanda: As afirmagdes referem-se as estratégias adotadas por sua empresa para

reduzir os riscos relacionados ao atendimento a clientes. Escolha uma alternativa por item:

Muito Utilizado Utilizado As Utilizado Nao
Utilizado | Frequentemente Vezes Raramente Utilizado
1. Estabelece contratos
de fornecimento com os 5 4 3 2 1
principais clientes
2. Utiliza préticas de
planejamento 5 4 3 2 1
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colaborativo com os
principais clientes

3. Utiliza canal de
atendimento “key-
account’ para 0s

principais clientes

4. Mantém estoques
estratégicos para
atendimento dos
principais clientes

5. Outros

Riscos de Processo: As afirmagoes referem-se as estratégias adotadas por sua empresa para
reduzir os riscos de processo. Escolha uma alternativa por item:

Muito Utilizado Utilizado As Utilizado Nao
Utilizado | Frequentemente Vezes Raramente Utilizado

1. Realiza treinamento e
capacitagao continua dos 5 4 3 2 1
colaboradores
2. Mantém equipes
orientadas a geragao de 5 4 3 2 1
resultados
3. Estimula as relagbes
interpessoais e trabalho 5 4 3 2 1
em equipe
4. Pratica o poder de
deciséo para todos os 5 4 3 2 1
niveis organizacionais
5. Mantém programas de
seguranga de dados e 5 4 3 2 1
informacgdes, back-up de
informacdes e plano de
continuidade de negdcios
6. Mantém capacidade
de produgdo (maquinas, 5 4 3 2 1
recursos, etc.) ociosa
7. Outros

5 4 3 2 1
Relevancia do Tema: Para as perguntas abaixo, escolha somente uma alternativa:

Muito Importante Indiferente | Razoavelmente Pouco
Importante Importante Importante
Qual o grau de
importancia dado ao 5 4 3 2 1
tema “Gerenciamento de
Riscos na Cadeia de
Suprimentos” na sua
Empresa?
A cada semana | Quinzenalmente | Mensalmente | Semestralmente | Anualmente
ou mais
frequentemente

Com que
freqliéncia o 5 4 3 2 1
tema
“Gerenciamento
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de Riscos na
Cadeia de
Suprimentos” é
discutido na
sua Empresa?

Outra:

Na sua Empresa, de quem € a responsabilidade organizacional pelo Gerenciamento de Riscos na
Cadeia de Suprimentos (Fungao, Cargo ou Diretoria — caso haja mais de um responsavel, apontar os
responsaveis)?
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Tabela 3: Resultados da pesquisa empirica para as variaveis de riscos de rupturas

Empresas

IP | KLA | NOB | NSK | RIG | RIP | SCW | SUZ | STO | VCP | VER

IGU

ARA | BHP | BIG | CEN

Variavel

10

11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24

25
26

27

28
29
30
31

32

33
34

35

36
37

38
39
40
M

42

43

44

45

46
Legenda:

1 — Risco baixo

2 — Risco moderadamente baixo

3 — Risco médio

4 — Risco moderadamente alto

5 — Risco alto
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Tabela 4: Resultados da pesquisa emp

Empresas

IP | KLA | NOB | NSK | RIG | RIP | SCW | SUZ | STO | VCP | VER

IGU

ARA | BHP | BIG | CEN

Variavel

10

1"

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24

25
26

27

28
29
30
31

32

33

34
Legenda:

1 — Nao utilizada

2 — Utilizada raramente

3 — Utilizada as vezes

4 — Utilizada frequentemente

5 — Muito utilizada
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

