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RESUMO

GOMIDE, Vinicius Cunha. Analise Exploratéria da Gestao de Risco de
Suprimento em Empresas Brasileiras: Um Estudo de Casos. Orientadora: Rebecca
Arkader. Rio de Janeiro: UFRJ/ COPPEAD, 2007. Dissertacio (Mestrado em

Administracdo).

Esta dissertacdo tem por objetivo analisar as caracteristicas do processo de
gerenciamento de risco de suprimento em grandes empresas brasileiras pertencentes
aos segmentos considerados de alta tecnologia. Através de estudo de casos,
investigam-se a existéncia de estruturas formais de gestao, as ferramentas e técnicas
para mitigar o risco de suprimento e, também, os resultados alcangados com a

implementacdo da gestao de risco de suprimento.

Foram trés os casos estudados, com base em entrevistas em profundidade com
executivos responsaveis pelas atividades de suprimento em empresas fabricantes de

produtos de alta tecnologia, todas com controle aciondrio nacional.

Os resultados mostram que o processo de gerenciamento de risco de suprimento nas
empresas analisadas caracteriza-se por esforcos gerenciais empregados de maneira
pouco formal. Esses esforcos visam identificar e avaliar possiveis fontes de risco de
suprimento. Além disso, sdo utilizadas diversas ferramentas e técnicas de gestdao de
risco que contribuem para a redugdo da probabilidade e do impacto de ocorréncias

indesejdveis nas atividades de suprimento.

De maneira geral, pode-se dizer que a gestdo de risco de suprimento em grandes
empresas brasileiras encontra-se em fase inicial de evolucdo. No entanto,
reconhecendo a importincia crescente dessa questdo, as empresas analisadas estdo
esbocando movimentos consistentes de estruturacdo e formalizacdo dos processos

fundamentais para a gestdo e o controle do risco de suprimento.
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ABSTRACT

GOMIDE, Vinicius Cunha. Analise Exploratéria da Gestao de Risco de
Suprimento em Empresas Brasileiras: Um Estudo de Casos. Orientadora: Rebecca
Arkader. Rio de Janeiro: UFRJ/ COPPEAD, 2007. Dissertacio (Mestrado em

Administracdo).

Supply risk management — by large companies in the high tech segment of the
Brazilian economy - is discussed in this study. The existence of a formal
management structure, the techniques used to mitigate the supply risk, and the results
of supply risk management implementation are investigated using the case study

method.

Three cases are studied, based on in-depth interviews with high-tech product
manufacturing executives in charge of purchasing activities in companies with

Brazilian-controlled stockholding.

The findings of this study show that the supply risk management process in these
purchasing organizations is characterized by managerial efforts implemented in a
less-than-formal way. These efforts aim to identify and to assess possible supply risk
sources. In addiction, several supply risk management techniques are used to reduce

inbound supply uncertainty and the impact of supply risk.

In general, this study reveals that supply risk management in large Brazilian
purchasing organizations is in it earlier developing stages. However, conscious of the
increasing importance of this issue, these companies are rough drawing consistent
actions in order to frame and formalize the basic processes necessary to manage and

control supply risk.
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1. INTRODUCAO

1.1 Objetivo

A presente dissertacdo tem por objetivo explorar o gerenciamento de risco
nas atividades de suprimento, no contexto da inddstria brasileira, buscando
identificar as fontes de risco percebidas e as caracteristicas dos processos de gestao,
tais como a existéncia de estruturas formais, as ferramentas e técnicas utilizadas para
identificar e mitigar o risco nas atividades de suprimento e, também, os resultados

alcancados com a implementacao da gestao de risco de suprimento.

1.2 Relevancia do Estudo

Toda empresa necessita adquirir algum tipo de produto e servi¢o para que
consiga atingir suas metas € possa cumprir sua missao. Porém, varios niveis de risco
estdo associados as atividades de obtencdo desses itens. Um evento nao planejado
pode ocorrer durante determinadas situagdes como na aquisi¢do, entrega e utilizacao
desses produtos e servicos, afetando a capacidade da empresa compradora de atender

os seus proprios clientes (Zsidisin, Ellram, 2003).

Um exemplo extremo de uma conseqiiéncia de falha de suprimento seria a
paralisacdo completa de uma linha de producdo devido a falta de matéria-prima de
determinado fornecedor, resultando em perdas de venda, perdas de market-share e na

reducgdo da satisfacdo dos clientes (Zsidisin et al., 2000).

As tendéncias atuais dos negécios estdo apontando para cadeias de
suprimento cada vez mais dindmicas e complexas. Uma conseqiiéncia disto € que o
risco estd aumentando e mudando de posicao dentro da cadeia de suprimento. Desta
forma, os gerentes precisam identificar e gerenciar riscos provenientes de uma gama
mais diversificada de fontes e contextos. No passado, quando as proprias empresas

fabricavam os seus produtos (in-house), com fornecimento local e vendiam



diretamente ao consumidor, o risco era menos disseminado e, portanto, mais facil de
ser gerenciado. A medida que a complexidade dos produtos e servicos aumentou e as
empresas passaram a terceirizar suas atividades de producdo para fornecedores
nacionais e internacionais, o risco também aumentou e se espalhou ao longo das

novas e complexas cadeias de suprimento (Harland et al., 2003).

Uma crescente prética nos negdcios tem sido a terceirizacao de atividades de
producdo, mantendo o foco nas competéncias essenciais (core competences).
Entretanto, o risco de suprimento estd implicito a decisdo de terceirizar a fabricacao

de produtos e servicos (Zsidisin, 2003).

A importincia da funcdo de compras para a competitividade da empresa
dentro do mercado em que atua tem se tornado mais evidente nos ultimos anos. Por
um lado, em razdo do crescente percentual do custo total dos produtos atribuido aos
materiais e componentes que sdao adquiridos e, por outro lado, devido ao
gerenciamento de risco de suprimento ser um elemento essencial dentre todas as

tarefas da Geréncia de Compras (Carter, Vickery, 1989; Zsidisin, Ellram, 2003).

Estudos anteriores t€ém examinado o risco inerente aos processos de negdcio
como distribuicao, operagdo, financas, tomada de decisdo e estratégia. Entretanto,
existem poucas pesquisas que focam no risco inerente ao suprimento. Smeltzer e
Siferd (1998) identificam o gerenciamento de risco de suprimento como uma pratica
pro-ativa de compras. Kraljic (1983) e Steele e Court (1996) apresentam algumas
abordagens para a gestdo de risco de suprimento. Entretanto, existe uma lacuna

significativa na literatura sobre Gestio de Risco de Suprimento.

George A. Zsidisin, professor da Michigan State University, possui uma
linha de pesquisa na drea de risco de suprimento. Zsidisin (2001) apresentou insights
iniciais relacionados a como o risco de suprimento é definido e gerenciado,
desenvolvendo entendimentos preliminares da sua implicacdo no desempenho das
empresas compradoras. Deste modo, este autor € uma das principais referéncias deste

estudo.



A importancia tedrica do tema estd associada a necessidade de se
compreender melhor a adocdo do processo de Gerenciamento de Risco de
Suprimento no contexto do ambiente brasileiro, bastante distinto daquele de paises
desenvolvidos, para os quais se dispde de alguns relatos sobre o seu uso. No Brasil,
as pesquisas sobre o tema sao ainda mais escassas e conseqiientemente, a literatura é

bastante limitada.

A 1mportancia pratica deste estudo decorre da possibilidade de utilizacdo de
seus resultados na implementacdo de novos processos de gestdo, na industria

brasileira, com efetiva ado¢dao do Gerenciamento de Risco de Suprimento.

1.3 Organizacao da Dissertacao

O presente trabalho estd estruturado em cinco capitulos. No primeiro
capitulo estdo descritos os objetivos e a relevancia do estudo, apresentando a sua

importancia prética e tedrica.

O segundo capitulo traz a revisdo de literatura sobre Gestdo de Risco de
Suprimento. A primeira parte da revisdo aborda as definicdes gerais de risco e
incerteza. A segunda parte apresenta o risco de suprimento, sua defini¢ao, os tipos de
suprimento em que risco ¢ uma questdo importante, as origens, a classificacdo e as
fontes de risco de suprimento. A terceira parte trata da gestdo de risco de suprimento,
onde sdo apresentados os processos de identificacdo e avaliagdo de risco de
suprimento, as suas possiveis abordagens tedricas e as suas ferramentas e técnicas de
gestdo. Na quarta parte sdo descritos alguns indicadores de desempenho utilizados
para acompanhar o processo de gestdo de risco de suprimento. Por ultimo, €
apresentado o quadro conceitual que orientou a pesquisa, resumindo as principais

questdes tratadas na literatura.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia de pesquisa adotada, trazendo as
perguntas de pesquisa, 0 método escolhido, a escolha dos casos, o processo de coleta

e andlise dos dados e as limita¢des do estudo.



No quarto capitulo sdo apresentados os resultados do estudo. Primeiramente
tem-se uma descri¢do dos casos, buscando-se retratar a riqueza de informacdes
colhidas durantes as entrevistas. Em seguida, € apresentada a andlise dos resultados,
tendo por base o quadro conceitual, destacando-se os pontos de semelhanca e de

diferenca entre as préaticas identificadas e aquelas descritas na literatura.

O ultimo capitulo traz um resumo do trabalho, as conclusdes a que se pdde
chegar, recomendacgdes para as empresas brasileiras e, finalmente, sugestdes para

futuros estudos.



2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Definicao de Risco

Segundo Bernstein (1996), a palavra risco vem do italiano antigo “risicare”,
que significa “ousar”. Neste sentido, “risco é uma escolha e ndo um destino”, declara

Bernstein (1996, p.8).

Risco tem sido estudado por diversas dreas dentro da Administracdo de
Empresas, como contabilidade, julgamento e tomada de decisdo, finangas, marketing
e estratégia (Chiles, McMackin, 1996; March, Shapira, 1987; Sitkin, Pablo, 1992).
Existem diversas defini¢cOes para “risco”. Tradicionalmente, risco é definido como “a
variancia da distribuicdo de probabilidade de possiveis resultados” (March, Shapira,

1987; p. 1404).

March e Shapira (1987) observam que poucos gerentes definem risco em
termos de variancia e que a maioria dos gerentes vé o risco de maneira menos precisa
e, portanto, diferente da definicdo tradicional. Esses autores apontam trés diferencas
entre a Otica tradicional e a 6tica gerencial. Primeiro, a maioria dos gerentes nao
considera a incerteza relacionada a resultados positivos como sendo um aspecto
importante de risco. As possibilidades de ganho sdo significativas na avaliacdo da
atratividade de alternativas, mas na visdo gerencial, o “risco” € visto apenas como
funcdo dos resultados negativos. A segunda diferenca € que os gerentes nao véem o
“risco” como sendo um conceito de probabilidade. O que os gerentes realmente
consideram € a magnitude dos possiveis resultados negativos. Ou seja, “risco” pode
ser mais bem definido em termos de quantidade de perda do que em termos da
distribuicao de probabilidade dos resultados. Por dltimo, os gerentes reconhecem a
existéncia de diversos aspectos relacionados ao risco, como os aspectos financeiros,
técnicos, de marketing e de produgdo. Deste modo, eles sentem que o risco ndo pode
ser capturado por um dnico ndmero e que esta quantificacdo dos riscos ndo € uma
tarefa facil. Portanto, na visdao gerencial, ndo existe uma forma de transformar um

fendmeno multidimensional em um Unico ndimero.



Sitkin e Pablo (1992, p.10) definem o risco como “a quantidade de incerteza
sobre quando um resultado positivo ou negativo de uma decisao ird ocorrer’. Esta
definicdo de risco envolve trés dimensdes que sao essenciais para O seu
entendimento: a incerteza dos resultados, a expectativa dos resultados e o potencial
dos resultados. Para esses autores, risco € freqiientemente associado com a incerteza
dos resultados. Incerteza, por sua vez, tem sido associada com a variabilidade dos
resultados, com falta de conhecimento da distribui¢do dos possiveis resultados e com
a falta de controle para atingir resultados. Com relagdo a dimensao “expectativa dos
resultados”, apesar de o termo ‘risco” ser tipicamente aplicado apenas para
resultados negativos, os autores incluem na defini¢do de risco todos os tipos de
resultado, positivos e negativos. Isto porque nao € o resultado esperado em si que
constitui um risco, mas o grau de desapontamento do tomador de decisdo em relagcdo
ao resultado obtido. A terceira dimensao de risco, potencial dos resultados, pode ser
observada pelo fato dos individuos freqiientemente darem um peso muito grande aos

resultados extremos, mesmo quando a probabilidade deles ocorrerem € remota.
De acordo com Parr (1997), o “risco” € fun¢@o do nivel de incerteza e do
impacto de um evento. A intensidade deste impacto € normalmente medida pelo

possivel ganho ou perda monetéria envolvida.

Risco e Incerteza

A diferenca entre risco e incerteza ¢ uma questdo importante (Chiles,
McMackin, 1996). O termo “incerteza” tem sido considerado de varias maneiras no
contexto de compras. Incerteza pode ser definida como “mudangas ndo previstas
ocorridas em fatores importantes durante situagcdes de troca, onde esta troca refere-se

as transacoes entre duas empresas” (Noordewier et al., 1990, p. 82).

De acordo com Luce e Raiffa (1957), “incerteza” existe se uma situagao
tiver como conseqiiéncia um conjunto de resultados possiveis, mas onde as
probabilidades destes resultados sdo completamente desconhecidas ou nem mesmo

mensurdveis. Diferentemente, “risco” existe se uma acdo levar a um conjunto de



resultados possiveis sendo que cada resultado poderd ocorrer com uma probabilidade

conhecida.

Um tomador de decisdo compara o “risco” entre diferentes alternativas
quando consegue atribuir probabilidades confidveis a elas. Por exemplo, em um
baralho um jogador pode confiar que existe uma chance em cinqiienta e duas de tirar
um 4s de copas. Por outro lado, um tomador de decisdo compara a “incerteza” entre
diferentes alternativas quando nio sdo conhecidas as probabilidades. Neste caso, o
jogador ndo sabe quantas cartas existem no baralho e a quantidade de ases de copas

também é desconhecida (Chiles, McMackin, 1996).

Portanto, o termo ‘incerteza” refere-se aos eventos conhecidos e
desconhecidos que podem ocorrer. Por outro lado, o termo “risco” refere-se ao
impacto destes eventos incertos na empresa (Chiles, McMackin, 1996; March,

Shapira, 1987; Sitkin, Pablo, 1992).

Segundo March e Shapira (1987), os gerentes acreditam que o risco €
gerencidvel. Ou seja, eles fazem uma distingdo importante entre assumir risco e
simplesmente jogar. Assumir risco estd associado ao uso de habilidades, julgamento
e controle, enquanto jogar ndo. Os conceitos gerenciais incluem crencas de que €
possivel no momento da decisdo identificar a diferenca entre riscos com resultados
positivos e riscos com resultados negativos. E também que é possivel gerenciar os

riscos para melhorar as aparentes desvantagens.

No tultimo capitulo de seu livro, Bernstein (1996, p. 337) presta homenagem
aqueles cujas contribui¢des ele descreveu nos capitulos anteriores: gracas a eles, “a
percepg¢ao de risco deixou de ser possibilidade de perda e passou a ser oportunidade
de ganho, na medida em que previsoes probabilisticas sofisticadas substituiram o

destino, e escolha substituiu o desamparo”.



2.2 Risco de Suprimento

2.2.1  Defini¢ao

Existem poucas definicdes de risco no contexto das atividades de
suprimento (Zsidisin, 2003). Peter Kraljic ¢ um dos primeiros autores a tratar desta
questdo. Kraljic (1983) propde uma mudanca total na maneira de ver a atividade de
compras. Segundo o autor, esta deve ser vista como uma fungao estratégica (gestao
de suprimentos) e ndo somente como uma fun¢do operacional. Em seu estudo, o
autor discute ‘“risco” em termos da complexidade do mercado fornecedor. A
perspectiva de Kraljic sobre risco incorpora a escassez de suprimento, o avanco da
tecnologia e de materiais substitutos, barreiras de entrada, custos logisticos,

complexidade logistica e condi¢des de monopdlio ou oligopdlio.

Risco de suprimento existe praticamente em todas as organizagdes. Apesar
disso, atualmente, poucas empresas possuem processos rigorosos de avaliagdo e de

criacdo de planos para mitigar o risco (Zsidisin, Ellram, 1999).

Muitas empresas mudaram a estratégia de integracdo vertical em algumas
atividades dentro da cadeia de suprimentos para a estratégia de foco nas
“competéncias essenciais” (core competences) (Prahalad, Hamel, 1990). Deste
modo, adotando a priatica de ‘terceirizacdo” (outsourcing), estas empresas
aumentaram a vantagem competitiva dentro de seus mercados. Por outro lado, houve
um aumento no nivel de exposicdo da empresa a eventos incertos relacionados aos

seus fornecedores (Zsidisin et al., 2000).

De certa maneira, as empresas conseguem exercer algum controle sobre o
risco de suprimento (Zsidisin et al, 2000). Por exemplo, préiticas de compras como
certificacdo de fornecedores e programas de gestao de qualidade podem influenciar o
risco de suprimento, reduzindo a probabilidade de ocorréncia de eventos prejudiciais

(Smeltzer, Siferd, 1998).



Entretanto, devido a limitacdo de recursos e a impossibilidade de avaliar
todas as fontes de risco, as empresas ndo conseguem anular as incertezas associadas
aos fornecedores e, entdo, optam por construir barreiras de protecdo contra os efeitos

de tais eventos (Newman et al, 1993).

Zsidisin e Ellram (1999), em sua pesquisa sobre avaliacdo de risco de
suprimento, apresentam um estudo de caso onde uma empresa define risco de
suprimento como qualquer coisa que impeca a introdu¢do de um novo produto ou um

evento que interrompa a produgao.

Em um estudo exploratdrio sobre avaliacdo de risco de suprimento e planos
de contingéncia, Zsidisin et al (2000) propdem como definicio de risco de
suprimento a possibilidade de ocorréncia de falhas significativas no fornecimento de

produtos e servigos.

Zsidisin (2003, p. 222), baseado em um estudo de caso com sete empresas,
propde uma definicdo formal para risco de suprimento: “A probabilidade de um
incidente associado a atividade de suprimento devido a falha individual de um
fornecedor ou do mercado fornecedor, cujo resultado impossibilite a empresa de
atender a demanda de seus clientes ou coloque em risco a satde e a vida de seus

consumidores”. Esta serd a defini¢ao de risco de suprimento adotada neste estudo.
2.2.2  Tipos de suprimento em que risco € uma questdo importante

Os tipos de suprimento sdo um importante fator na determinacao de risco de
suprimento. Kraljic (1983) apresenta quatro tipos de suprimento de acordo com duas
dimensodes: complexidade do mercado fornecedor e importancia do suprimento para

a empresa compradora.

Complexidade do Mercado Fornecedor

De acordo com Kraljic (1983) a complexidade do mercado fornecedor

aumenta conforme existam condi¢cdes de monopdlio ou oligopdlio, avangos de
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tecnologia e barreiras de entrada para novos fornecedores. Steele e Court (1996)
propuseram outra abordagem para a complexidade do mercado fornecedor, focando
especificamente na disponibilidade de suprimento, na qualidade exigida e na

preocupacio com o meio-ambiente € com a seguranga.

Importincia do Suprimento

A segunda dimensdo, importancia do suprimento para a empresa
compradora, é tratada de forma similar a complexidade do mercado fornecedor. O
critério de avaliagdo da importancia do suprimento inclui o valor adicionado ao
produto final, o percentual de gastos com matéria-prima em relagdo ao custo total e o

impacto do suprimento na lucratividade da empresa compradora.

Segmentacido do Suprimento

Combinando estas duas dimensdes, Kraljic (1983) gerou quatro categorias
de suprimento chamando-as de “itens estratégicos”, “itens gargalo”, ‘“itens

alavancadores” e “itens nao criticos”.

Figura 1 — Matriz de Segmentacdo de Suprimentos

A
Complexidade

4 N\

Itens Gargalo Itens

Estratégicos

G J J
~ N 7 I

Itens Nao Itens

Criticos Alavancadores

- V2N J
Importancia

Fonte: Kraljic, 1983, p. 111.
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Segundo Steele e Court (1996), a gestdo de risco é uma atividade que
consome tempo e, portanto, ndo poderia ser aplicada a todos os tipos de suprimento.
O uso da matriz de segmentacdo de suprimentos pode ajudar os compradores a
selecionar quais bens e servicos sdo mais importantes para a empresa compradora.
De acordo com os autores, os candidatos para anélise serdo as categorias dos “‘itens
estratégicos” e ‘“‘itens gargalo”, por possuirem um alto grau de complexidade e,
conseqiientemente, um risco de suprimento também maior. Os autores também
descrevem estes segmentos de suprimento, porém, fazem uma pequena modificagdo,
chamando os itens estratégicos de “estratégicos criticos” e os itens gargalo de
“seguranca estratégica”. O segmento “estratégico critico” representa aqueles itens
que sdo criticos para a lucratividade, competitividade e sucesso da empresa
compradora. O segmento “seguranca estratégica” descreve aqueles itens que s@o

criticos para a operagdo mas nao para a lucratividade, competitividade ou sucesso.

A diferenca entre os suprimentos estratégicos e os suprimentos gargalo esté
no nivel de importancia em termos de lucratividade, competitividade ou sucesso. Os
servicos e produtos do segmento estratégico sdo essenciais para o sucesso da
empresa compradora, diferentemente dos itens gargalo (Kraljic, 1983; Steele, Court,

1996).

Quadro 1 — Tipos de Suprimento

Tipos de Suprimento Descricao

Itens que sdo criticos para a lucratividade,
Itens Estratégicos competitividade e sucesso da empresa compradora
(Kraljic, 1983; Steele e Court, 1996).

Itens que sdo criticos para a operagdao, mas nao
para a lucratividade, competitividade ou sucesso
da empresa compradora (Kraljic, 1983; Steele e
Court, 1996).

Itens Gargalo
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2.2.3  Origem do Risco de Suprimento

Tullous e Munsun (1991) definem trés tipos de incerteza associados as
atividades de suprimento: incerteza nas necessidades, incerteza de mercado e
incerteza de transagdo. Incerteza nas necessidades € o grau de dificuldade encontrado
para especificar as caracteristicas do produto a ser comprado. Este tipo de incerteza
ocorre especificamente nas operagdes internas da empresa compradora e consiste no
erro de informacdo ocorrido no momento em que as especificacdes requeridas e as
previsdes sdo comunicadas a fun¢do de compras. Incerteza de mercado refere-se a
estabilidade do mercado fornecedor. Incerteza de transacao envolve o grau de

dificuldade encontrado na entrega dos produtos a empresa compradora.

Zsidisin (2001) modifica um pouco a defini¢ao dos trés tipos de incerteza de
suprimento feita por Tullous e Munsun (1991), observando que a incerteza na
transacdo, na verdade, esta relacionada ao fornecedor. Deste modo, para incorporar a
incerteza associada ao préprio fornecedor, o termo ‘“incerteza na transacdo” é
substituido por “incerteza de fornecedor”. Incerteza de fornecedor é definida como a

chance de que um evento prejudicial ocorra em uma fonte de suprimento.

Zsidisin (2001) define a incerteza de mercado como a chance de que um
evento prejudicial ocorra no mercado fornecedor de uma empresa. De acordo com
este autor, como a incerteza de necessidades refere-se as questdes internas da
empresa compradora, ela estaria, de certo modo, fora do foco de andlise da gestdao de

risco de suprimento.

Segundo Zsidisin (2001), uma vez que a incerteza associada as atividades de
suprimento pode se tornar um risco para a empresa compradora, os tipos de risco
associados as atividades de suprimento podem ser definidos, quanto a sua origem,

como “risco de fornecedor” e “risco de mercado”.
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Quadro 2 — Origem do Risco de Suprimento

Origem do Risco de Suprimento

Descricao

Risco de Fornecedor

Risco de que um evento prejudicial ocorra em
uma fonte de suprimento (Zsidisin, 2001).

Risco de Mercado

Risco de que um evento prejudicial ocorra no
mercado fornecedor de uma empresa (Zsidisin,
2001).

224

Classificacao de Risco de Suprimento

Os tipos de suprimentos (estratégicos ou gargalos) e a origem dos riscos

associados as atividades de suprimento (fornecedor ou mercado) formam os

possiveis riscos de suprimento. Portanto, risco de suprimento pode ser classificado

em quatro grupos: (1) risco de fornecedor associado aos produtos e servigcos

estratégicos, (2) risco de fornecedor associado aos produtos e servigos gargalo, (3)

risco de mercado associado aos produtos e servigcos estratégicos e (4) risco de

mercado associado aos produtos e servicos gargalo (Zsidisin, 2001).

Quadro 3 — Classificag¢do de Risco de Suprimento

Risco de Suprimento

Descricao

Risco de fornecedor associado aos
produtos e servigos estratégicos

Risco associado aos produtos e servicos que
impactam diretamente a lucratividade e que
surge de uma fonte especifica de fornecimento.

Risco de fornecedor associado aos
produtos e servigos gargalo

Risco associado aos produtos e servicos que nao
impactam diretamente a lucratividade e que
surge de uma fonte especifica de fornecimento.

Risco de mercado associado aos
produtos e servigos estratégicos

Risco associado aos produtos e servicos que
impactam diretamente a lucratividade e que
surge do mercado fornecedor.

Risco de mercado associado aos
produtos e servigos gargalo

Risco associado aos produtos e servi¢os que nao
impactam diretamente a lucratividade e que
surge do mercado fornecedor.

Fonte: Zsidisin, 2001, p. 26.
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2.2.5 Fontes de Risco de Suprimento

Nesta secdo, serdo apresentadas algumas fontes de risco de suprimento
envolvendo os fornecedores e 0 mercado, tanto de produtos e servigos “‘estratégicos”

como “gargalo”.

2.2.5.1 Fontes de risco associadas ao fornecedor

Existem diversas fontes de risco associadas aos fornecedores de suprimentos
estratégicos e gargalo, as quais afetam a percep¢do de risco das empresas
compradoras. A seguir serdo descritas diversas fontes de risco, associadas aos

fornecedores, apresentadas por Zsidisin (2001):

- Restri¢ao de Capacidade

- Tempo de Entrega

- Desastres

- Desempenho Ambiental Ruim

- Satde Financeira Deficiente

- Transporte de Suprimentos

- Compatibilidade e Sofisticacdo dos Sistemas de Informagdo
- M4 Gestao de Estoques

- Obrigagdes Legais

- Falta de Visao Gerencial

- Falta de Qualidade

- Falta de Precisao na Quantidade Expedida

- Mudancgas de Mix e Volume

Restricao de Capacidade

Produtos e servicos podem ndo ser entregues devido a restricdo de
capacidade dos fornecedores (Lee et al., 1997). A flutuacdo da demanda pode
comprometer a capacidade de um fornecedor de atender os pedidos de seus clientes

em razado de restricao de capacidade associada aos seus equipamentos ou a0 nimero
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de funciondrios disponiveis. A ampliacdo da fabrica ou o treinamento de novos
funciondrios podem ndo ser medidas suficientemente rdpidas para atender as

mudancgas na demanda (Zsidisin, 2001).

Tempo de Entrega

A competicao baseada em tempo, com relacdo ao desempenho de entrega,
refere-se a capacidade de uma empresa de entregar um produto customizado dentro

de um espaco de tempo menor que os seus concorrentes (Handfield, 1993).

Segundo Handfield (1993), o impacto no tempo total de entrega devido a
reducdo do nimero de setups e aos menores lotes de produgdo parece ser minimo
comparado ao tempo perdido em razdo do baixo desempenho de fornecedores. O
tempo gasto em atividades de compras normalmente € maior do que o tempo gasto

com as atividades internas de producado (Handfield, 1993; Hult, 1997).

Os fornecedores podem ter gargalos dentro das suas operagdes que
estendem o prazo entre o recebimento do pedido e a entrega do produto ou servigo.
Se os fornecedores precisarem comprar matéria-prima € insumos de outros
fornecedores, o processo inteiro poderd demorar mais tempo. Tempos de entrega
muito longos representam um risco para a empresa compradora devido ao impacto na

sua capacidade de resposta (Zsidisin, 2001).

Desastres

Segundo Nelson er al. (1998) apud Zsidisin (2001), desastres como
enchentes, furacoes, terremotos, incéndios e acidentes podem ser considerados como
fontes de risco de suprimento. Desastres podem acontecer com um fornecedor
especifico ou com todo o mercado. Um exemplo de risco de suprimento associado a
um fornecedor foi o incéndio que destruiu a fabrica de um fornecedor de freios da
Toyota em 1997. Este desastre parou a linha de producao da Toyota e custou aos

seus cofres aproximadamente US$ 40 milhdes por dia.
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Desempenho Ambiental Ruim

Segundo Dean e Brown (1995), a legislacio ambiental tem exercido forte
influéncia sobre as operagdes das empresas. Os fornecedores que nio atenderem as
regulamentagdes ambientais podem sofrer severas penalidades e possiveis processos
judiciais. Deste modo, o desempenho ambiental dos fornecedores pode expor a

empresa compradora a sérios riscos.

Além disso, o mercado reconhece e valoriza as empresas que recebem
prémios por investirem em areas como desenvolvimento de novos produtos e
processos que minimizem oO impacto causado ao meio-ambiente € em
desenvolvimento de sistemas de seguranca ambiental. A associagdo de uma empresa
com fornecedores conhecidos por problemas ambientais pode comprometer a sua
reputacdo. Portanto, fornecedores com desempenho ambiental ruim provavelmente
terdo processos produtivos ineficientes e, conseqiientemente, maiores custos de

producio (Klassen, McLaughlin, 1996).

Saudde Financeira Deficiente

Steele e Court (1996) consideram a saude financeira dos fornecedores um
importante indicador de risco de suprimento. Segundo os autores, a saide financeira
de um fornecedor pode ser avaliada pelas tendéncias de lucratividade e de fluxos de
caixa e pela existéncia ou ndo de uma empresa fiadora. Se um fornecedor ndo é
rentavel, ele poderd sair do negdcio. O risco de suprimento torna-se significativo

quando existe uma relacao de dependéncia com um fornecedor nao rentavel.

Transporte de Suprimentos

De acordo com Tullous e Munsun (1991), o risco associado ao transporte de

suprimentos € um aspecto muito importante dentro da “incerteza de transacao”.

Fornecedores, transportadoras ou a propria empresa compradora podem

manusear, distribuir, coordenar e transportar os suprimentos. Durante estas tarefas
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podem surgir problemas como acidentes de transito, erro de comunicacao em relagao

aos prazos de entrega e estragos durante o transporte (Zsidisin, 2001).

Compatibilidade e Sofisticacdo dos Sistemas de Informacio

Os sistemas de informacdo dos fornecedores que ndo sao compativeis com
os da empresa compradora podem reduzir a precisdo das informacdes
compartilhadas. Se o fornecedor ndo troca informacdes com a empresa compradora
por falta de um sistema de informac@o ou por incompatibilidade entre os sistemas
havera grandes chances de que ocorram erros e atrasos no recebimento dos pedidos e
na transmissdo de informagdes para a producdo, a gestdo de materiais e as demais

areas envolvidas (Zsidisin, 2001).
A transferéncia precisa e imediata de informag¢des como tamanho do
carregamento, tempo de entrega, precos e cronograma de producgdo € essencial para o

funcionamento eficiente da cadeia de suprimentos (Lee et al., 1997).

Ma Gestao de Estoques

A falta de capacidade de um fornecedor relacionada a gestao apropriada do
nivel de estoque de matéria-prima, estoque em transito e produto acabado pode
aumentar significativamente o custo destes itens, além de gerar possiveis gargalos na
producdo. Deste modo, a m4 gestdo de estoques nas instalagcdes dos fornecedores
pode interferir no recebimento de suprimentos na empresa compradora (Zsidisin,

2001).

Obrigacoes Legais

A situacdo legal de matérias-primas, produtos e servi¢os pode ser uma fonte
de risco de suprimento. Algumas obrigacdes legais comuns sdo as taxas e restri¢coes
relacionadas as importagdes e exportagdes. Outros exemplos sdo 0s compromissos e
as restrigdes legais impostas em relacdo ao uso de materiais, produtos e servicos,

como patentes e propriedade tecnoldgica. Estas possiveis obrigacdes legais podem
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afetar diretamente os custos totais de obtencdo destes bens e servigcos, causando
atrasos na producdo e expondo a empresa a longos processos judiciais (Zsidisin,

2001).

Falta de Visio Gerencial

A alta gerencia possui um papel fundamental no desempenho de uma
empresa. Os altos executivos sdo responsdveis pela definicdo da visdo e dire¢do da
empresa dentro da sua respectiva cadeia de suprimentos. Os fornecedores devem se
antecipar e fazer mudancas apropriadas em resposta as alteragdes na demanda dos
seus clientes. A visdo gerencial possibilita o re-direcionamento da empresa
antecipando futuras mudancas da indudstria. Se a alta geréncia de um determinado
fornecedor ndo possuir visdo gerencial, a empresa compradora estard correndo riscos,
pois seu fornecedor pode nao conseguir fazer as mudancas necessdrias para atender a
nova demanda e desta forma poderdo acontecer interrup¢des no fornecimento

(Zsidisin, 2001).

Falta de Qualidade

O risco de suprimento associado a falta de qualidade pode causar efeitos
prejudiciais a empresa compradora. Falhas na qualidade podem ter origem na falta de
capacidade dos fornecedores em manterem investimentos adequados em
equipamentos, na falta de treinamento dos seus funciondrios em técnicas e principios
de qualidade e em avarias ocorridas durante a entrega dos produtos. Apesar de um
fornecedor assegurar a qualidade dos seus produtos, danos podem ocorrer durante o
transporte. Servicos de qualidade que garantam entregas seguras dos suprimentos sao
fundamentais para que sejam atendidos os padrdes desejados de qualidade dos
produtos. A baixa qualidade dos produtos ou servigos dos fornecedores pode resultar
em interrup¢des no fornecimento, caso os produtos ou servicos nao atendam as

especificagdes requeridas (Zsidisin, 2001).

Segundo Ahire et al. (1996), se por um lado € possivel fabricar produtos de

baixa qualidade usando-se excelentes matérias-primas, por outro € impossivel
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fabricar um produto de alta qualidade a partir de matérias-primas de baixa qualidade.
Portanto, a qualidade dos suprimentos define o limite superior da qualidade do
produto final. Além disso, a qualidade dos suprimentos determina também o nivel

dos esfor¢os de inspecdo das empresas compradoras.
De acordo com Choi e Liker (1995), os dois principais requisitos para existir
o melhoramento continuo da qualidade s3o o treinamento dos funciondrios e uma

cultura que incorpore os principios da qualidade.

Falta de Precisdo na Quantidade Expedida

A falta de precisdo na quantidade expedida consiste na diferenca entre o
numero de itens que a empresa compradora espera obter e a real quantidade de itens

recebida do fornecedor (Steele, Court, 1996).

Entregas menores que o pedido podem obrigar as empresas a fazerem
compras em cardter emergencial ou a pararem a linha de produgdo. Por outro lado,
entregas maiores que o pedido podem sobrecarregar as areas de estoque e prejudicar

a eficiéncia das operagdes (Zsidisin, 2001).

Mudancas de Mix € Volume

O risco associado as mudangas de mix e de volume tem origem na flutuagao
da demanda do consumidor (Noordewier et al., 1990; Walker, Weber, 1984). Quanto
mais distante o fornecedor estiver do consumidor final, maior serd o impacto destas

mudancas. Este fendmeno é conhecido como “efeito chicote” (Lee et al, 1997).

Dentre os possiveis efeitos da flutuacdo da demanda estdo as faltas de
estoque, quando os fornecedores nao conseguem atender as altas da demandas, ou
excesso de estoque na cadeia de suprimentos, quando a demanda cai (Walker,

Weber, 1984).
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2.2.5.2 Fontes de risco associadas ao mercado

O risco de suprimento nao pode ser associado apenas aos fornecedores,
existem eventos que podem ocorrer em todo o mercado de determinado suprimento

que também tém impactos negativos nas empresas compradoras (Zsidisin, 2001).

Serdo descritas as seguintes fontes de risco, associadas ao mercado,

apresentadas por Zsidisin (2001):

- Desastres

- Aumento de Preco

- Numero de Fornecedores Disponiveis
- Disponibilidade de Suprimentos

- Mudangas Tecnol6gicas

Desastres

Como visto anteriormente, desastres podem ocorrer com um fornecedor
especifico ou com todo um mercado. Zsidisin (2001) apresenta como um exemplo de
desastre associado ao mercado as perdas de safra de laranja ocorridas na Flérida
devido as baixas temperaturas. Em casos como este, o frio poderia afetar todo o

mercado.

Aumento de Preco

O aumento de preco de produtos e servicos dos fornecedores expde a
empresa ao risco de suprimento, pois tem impacto direto na rentabilidade, no market
share e na satisfagdao dos consumidores (Zsidisin, 2001). A mudanga nos precos dos
produtos e servigos dos fornecedores pode ser devido a influéncia do mercado. Estes
aumentos podem ser conseqiiéncia de flutuacdes da moeda e da influéncia de cartéis

(Carter, Vickery, 1989; Hughes, 1998; Steele, Court, 1996).
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Numero de Fornecedores Disponiveis

Segundo Steele e Court (1996), pode haver circunstancias onde existem
poucos fornecedores ou até mesmo uma unica fonte de suprimento de um
determinado produto ou servi¢o. Quando existem poucos fornecedores disponiveis a
empresa compradora tem poucas opg¢des para se prevenir contra interrupgdes no

suprimento.

Disponibilidade de Suprimentos

Os produtos ou servigos de um fornecedor podem nao estar disponiveis em
funcdo de uma restricdo de capacidade tempordria do mercado ou devido a
obrigacdes com outros clientes. A indisponibilidade de suprimento é uma
preocupante fonte de risco, pois a falta de um item critico, normalmente disponivel
no mercado, pode minar a capacidade da empresa de atender a demanda dos seus

consumidores (Steele, Court, 1996).

Mudancas Tecnoldgicas

As mudangas de tecnologia podem afetar todos os mercados fornecedores,
colocando os atuais processos produtivos e os projetos de produtos em desvantagem
(Zsidisin, 2001). De acordo com Stump (1995), o impacto direto das mudangas
tecnoldgicas € o surgimento de problemas de adaptacdo nas empresas compradoras.
Uma empresa estard em desvantagem competitiva, correndo risco de perder market
share, se n@o conseguir obter novos produtos a precos razodveis dos seus

fornecedores, enquanto os seus concorrentes conseguem (Zsidisin, 2001).
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23 Gestao de Risco de Suprimento

2.3.1 Identificacao de risco de suprimento

A identificacdo do risco de suprimento consiste em investigar o mercado
fornecedor e os processos dos fornecedores para descobrir possiveis dreas de risco.
Uma forma de identificacdo de possiveis fontes de risco de suprimento € através da
andlise do histérico de incidentes de fornecedores. A avaliacdo de fornecedores é
outra ferramenta para a identificacio de risco de suprimento. A identifica¢do de risco
de suprimento facilita o entendimento sobre o risco e proporciona fundamentos para

a sua avaliacdo (Zsidisin, 2001).

Quadro 4 — Identificacdo de Risco de Suprimento

Formas de Identificacio de Risco de Suprimento

e Histdrico de incidentes de fornecedores
e Avaliacdo de fornecedores

2.3.2  Avaliagdo de risco de suprimento

Steele e Court (1996) apresentam trés etapas para se criar uma avaliacdo de
risco de suprimento. Seguindo estas etapas chega-se a uma lista de prioridades das
areas que merecem aten¢do e investimentos. A primeira etapa € a determinagdo da
probabilidade de ocorréncia de um evento especifico, a qual pode ser classificada
como de alta, média ou baixa. A segunda etapa consiste em estimar a provavel
duracdo do problema. Na maioria dos casos estas estimativas podem ser feitas
baseando-se em andlises estatisticas de experiéncias passadas. A terceira etapa € a
investigacdo do impacto nos negocios. Nesta etapa uma detalhada discussao deve ser
conduzida entre os diversos membros de um grupo multifuncional com o objetivo de
quantificar o tamanho do possivel problema e o seu efeito na rentabilidade da

empresa.
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Quadro 5 — Avaliacdo de Risco de Suprimento

Formas de Avaliacdo de Risco de Suprimento

e Determinagdo da probabilidade de ocorréncia
e Estimar a provavel duracao do problema
¢ Investigacdo dos impactos nos negdcios

2.3.3  Abordagens tedricas para o estudo do risco de suprimento

Muitas atividades de gestdo de compras sdo implementadas pelas empresas
compradoras, primeiramente, com objetivos outros que o de reducdo da incerteza.
Entre eles estdo a constru¢do de um forte relacionamento com os fornecedores e a
reducdo dos custos de transacdo dos negécios. Por exemplo, uma empresa
compradora combina com o seu fornecedor a ado¢@o de sistemas de informacgdao
compativeis, com o objetivo de reduzir os custos de transacdo entre as duas
empresas. Porém, sistemas de informag¢do compativeis também reduzem incertezas
associadas ao compartilhamento de informacdes entre a empresa compradora e o seu

fornecedor, como volumes de producao e especificagdes (Zsidisin, 2001).

Deste modo, muitos esforcos de gestdo de risco investigados por
pesquisadores possuem objetivos diversos, sendo que a reducdo de incerteza nas
atividades de suprimento ocorre freqiientemente como subproduto das atividades de

gestdao de compras (Zsidisin, 2001).

Teoria de Custo de Transacio

Se o desempenho dos fornecedores ¢é deficiente, os objetivos de
competitividade da empresa compradora dificilmente serdo alcangcados. Problemas de
fornecedores podem ser de varios tipos desde baixa qualidade e atrasos nas entregas
até a demora na adog¢do e incorporacio de novas tecnologias de produto e processo.
Tais problemas de desempenho podem aumentar os custos de transagdo da empresa
compradora devido a ocorréncia de dificuldades e interrupcdes na produgdo. Desta

maneira, possiveis problemas de desempenho dos fornecedores podem contribuir
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para o aumento da incerteza associada as atividades de suprimento da empresa

compradora (Krause, 1999).

Segundo a teoria de custo de transagdo, conforme aumente a incerteza e a
freqiiéncia das transacdes, o relacionamento entre a empresa compradora e o seu
fornecedor se move de um relacionamento pontual, chamado abordagem de
“mercado”, para um relacionamento baseado em contratos de longo prazo, chamado
de abordagem ‘“hierdrquica”. De acordo com esta teoria, relacionamentos de longo
prazo aumentam a confianca da empresa compradora a respeito do desempenho do
seu fornecedor e, além disso, podem reduzir os custos de transagdo entre eles

(Krause, 1999).

Teoria de Agéncia

Eisenhardt (1989) recomenda a utilizagdo da teoria de agé€ncia juntamente
com teorias complementares. Segundo a autora, a teoria de agéncia possui diversos
pontos em comum com a teoria de custo de transagcdo. Por exemplo, elas possuem
varidveis dependentes similares, ou seja, os relacionamentos baseados em contratos
de longo prazo, chamados pela teoria de custo de transacdo de relacionamentos
“hierdrquicos”, correspondem aos contratos baseados em ‘“‘comportamento”
(behaviour-based contracts) na teoria de agéncia e os relacionamentos de curto
prazo, chamados pela teoria de custo de transagdo de relacionamentos de “mercado”,
correspondem aos contratos baseados em “resultado” (outcome-based contracts) na

teoria de agéncia.

A teoria de agéncia aplica-se ao estudo de problemas que surgem quando
uma parte, o principal, delega trabalho a outra parte, o agente (Lassar, Kerr, 1996). A
unidade de andlise é o contrato entre o principal e o agente, onde a empresa
compradora representa o principal e o fornecedor representa o agente. As varidveis
que influenciam este contrato incluem sistemas de informacdo, incerteza dos
resultados, aversao ao risco, conflito de interesses, medicao dos resultados e duracdo

do relacionamento (Eisenhardt, 1989).



25

Segundo a perspectiva da teoria de agéncia, as empresas compradoras
utilizam vdrias estratégias para modificar o comportamento dos seus fornecedores
em resposta ao risco de suprimento. O risco de suprimento pode ser gerenciado por
contratos baseados em comportamento ou por contratos baseados em resultado. Os
esfor¢os gerenciais baseados em resultado refletem o quanto a empresa compradora
enfatiza os resultados e métodos eficientes de supervisdo de fornecedores em um
cendrio de baixo risco. Este foco em resultados demonstra uma preocupacgdo
exclusivamente com o lucro da operacdo, independentemente dos meios utilizados

pelo agente para atingi-los (Eisenhardt, 1989; Choi, Liker, 1995).

Por outro lado, os contratos baseados em comportamento focam nos
processos e refletem o quanto o principal enfatiza as tarefas e as atividades que
levam a redugdo de risco (Eisenhardt, 1989). O melhoramento dos processos dos
agentes tem caracteristicas de longo prazo. Estes esforcos gerenciais geralmente
requerem substanciais recursos financeiros € humanos € uma comunica¢do proxima
entre o principal e o agente para que haja melhorias reais nos processos e,
conseqiientemente, ocorram redugdes na probabilidade de ocorréncia de eventos de

risco (Celly, Frazier, 1996).

A principal questdo relacionada a teoria de agéncia € o trade-off entre o
custo de medicdo do comportamento e o custo de medicdo dos resultados e, ao

mesmo tempo, a transferéncia de risco para o agente (Eisenhardt, 1989).

Segundo a teoria de agéncia, no contexto da gestdo de risco de suprimento,
conforme a incerteza torne-se insignificante, os esforcos de gestdo baseados em
resultados passam a ser apropriados. Quando a chance de um evento prejudicial é
baixa, a empresa compradora ndo precisa interceder através da gestdo de risco. Por
outro lado, quando a incerteza torna-se um fator significativo, a empresa compradora
deve colocar em prética os esfor¢os de gestdo baseados em comportamento para
reduzir a probabilidade dos tais eventos prejudiciais (Eisenhardt, 1989; Lassar, Kerr,

1996; Logan, 2000).
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Gestio Pro-ativa de Compras

Segundo Smeltzer e Siferd (1998), a gestdo pro-ativa de compras
caracteriza-se por uma questdo adicional importante, a gestdo de risco. Deste modo, a
gestdo pro-ativa de compras inclui atividades que vao além da administracao
tradicional de compras como reduc@o da base de fornecedores, desenvolvimento de
aliangas de longo prazo, envolvimento de fornecedores no desenvolvimento de
produtos e outsourcing. De acordo com os autores, a gestdo pré-ativa de compras €
sindbnimo de gestdo de risco de suprimento, pois reduz o risco e, a0 mesmo tempo,

possibilita o aumento de rentabilidade.

Modelo de Zsidisin (2001) para Gestdo de Risco de Suprimento

Zsidisin (2001) propde um modelo de gestio de risco de suprimento baseado
na percepc¢do de risco. Segundo o autor, a percep¢do de risco de suprimento
influencia a maneira pela qual os suprimentos sdo gerenciados. O modelo utiliza

cinco diferentes técnicas de gestdo, de acordo com o risco percebido.
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Figura 2 — Modelo de Gestao de Risco de Suprimento
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Fonte: Zsidisin, 2001, p. 172.

Neste modelo, a percepcao de risco de suprimento é funcdo dos tipos de
itens comprados e das caracteristicas dos fornecedores e do mercado. Em resposta ao
risco percebido, as empresas compradoras podem implementar vérias técnicas de
gestdo para tratar o risco, como integragao vertical, esforcos de gestdo baseados em
comportamento, esforcos de gestdo baseados em resultado e barreiras de protecao
internas e externas. Estas técnicas diferem com relacdo a intensidade de
gerenciamento. Por exemplo, a integracdo vertical necessita alto grau de intensidade
gerencial, pois a organizacdo responsabiliza-se pela criacdo de produtos e pela
prestacdo de servicos, em vez de comprd-los de um fornecedor. Os esforcos
gerenciais baseados em comportamento e as barreiras de protecdo, apesar de nao
serem tdo intensos como a integracdo vertical, ainda necessitam de um nivel
significativo de recursos e atencdo da empresa na sua execugdo. Por outro lado,

quando o risco ndo € percebido como uma ameagca significativa, os esforcos baseados

em resultado, que apenas monitoram e ddo recompensas por desempenho aos
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fornecedores, consomem poucos recursos e pouca aten¢do gerencial da empresa

compradora (Zsidisin, 2001).

Tipos de Suprimento

Para Zsidisin (2001), o risco de suprimento de itens que t€ém impacto na
rentabilidade da empresa compradora e na qualidade do produto final, pode ser
gerenciado apropriadamente pelo uso da gestdo baseada em comportamento e pela
criacdo de barreiras de protecao internas e externas. O uso de técnicas baseadas em
comportamento, como o envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento de
produtos (ESI) e implementacio de programas de gestdo de qualidade, podem
reduzir o risco de suprimento associado a esse tipo de item comprado. O uso de
barreiras internas de protecdo, como manter estoques de seguranca e planos de
contingéncia, também pode ser apropriado para gerenciar o risco de suprimento
desse tipo de item comprado. As barreiras externas de protecio aumentam o nimero
de opcdes para a obtencdo de itens que podem ter impacto na rentabilidade da
empresa: a utilizacdo de fontes de suprimento alternativas e multiplos fornecedores

pode assegurar a disponibilidade destes itens caso um incidente aconteca.

Para o autor, a implementacao de técnicas de gestdo baseadas em resultado
nao € apropriada para situagdes de alto nivel de risco percebido em razao do tipo de
item comprado. Os esfor¢os de gestdo baseados em resultado sdo técnicas que sO
podem ser avaliadas ao longo de um extenso periodo de tempo. Se a auséncia de
determinado item pode ter impacto na rentabilidade da empresa, esta situacdo requer

solugcdes imediatas.

Caracteristicas de Mercado

Para Zsidisin (2001), a implementacio de esforcos baseados em
comportamento pode reduzir o risco de suprimento associado ao mercado, como o
oriundo do fornecimento global ou da escassez de fornecedores qualificados. Apesar
de o risco de mercado atingir todos os fornecedores, atividades como a criagdo de

aliangas estratégicas e o desenvolvimento de alguns fornecedores podem solidificar o
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relacionamento entre a empresa compradora e seus fornecedores estratégicos. O uso
de barreiras internas de prote¢dao, como planos de contingéncia, pode também ajudar
a empresa compradora a evitar efeitos prejudiciais relacionados ao mercado. Ja a
implementacdo de barreiras externas de protecdo ndo € uma estratégia apropriada
para gestdo de risco de mercado, pois todas as fontes de suprimento podem ser
afetadas. Por exemplo, se ocorrer um aumento de preco em todo o mercado, todas as
fontes que produzem o mesmo item terdo aumentos de preco similares. Barreiras
externas de prote¢do, como multiplos fornecedores, ndo impedirdo o aumento de

precos.

Caracteristicas de Fornecedores

De acordo com Zsidisin (2001), os esforcos de gestdao baseados em
comportamento e a criagdo de barreiras externas de prote¢do parecem ser estratégias
apropriadas quando a empresa compradora depara-se com risco de suprimento
devido as caracteristicas dos fornecedores, como restri¢do de capacidade, problemas
de qualidade e prazos de entrega imprevisiveis. Os esfor¢cos de gestdo baseados em
comportamento sdo considerados adequados, pois a maioria das suas técnicas €
aplicada diretamente no melhoramento dos processos dos fornecedores, deste modo
reduzindo a probabilidade de que ocorram falhas de suprimento. As barreiras
externas de prote¢ao, como multiplos fornecedores, fontes alternativas de suprimento
e manter estoques de seguranca de itens finais nas instalagdes dos fornecedores,
também sdo técnicas apropriadas para gerenciar o risco associado aos fornecedores,
pois este risco é oriundo de uma fonte individual. Gerenciar risco de suprimento com
barreiras internas de protecdo, como manter estoques de seguranga de matéria-prima
nas instalacdes da empresa compradora, também pode ser apropriado, porém apenas

para problemas de curta duracdo.

Risco de Suprimento Elevado

Integracdo vertical s6 € justificivel quando o risco percebido é muito

elevado, ou em situagdes em que a produgdo do item ou a prestacdo do servico em
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questdo nao deva ou ndo possa ser terceirizado, seja por ser considerada parte
essencial do core business, seja por outra forte razao estratégica (Zsidisin, 2001).

Baixo Risco de Suprimento

Zsidisin (2001) afirma que em situagdes de baixo risco de suprimento
percebido, os esfor¢os gerenciais baseados em resultado s3o uma estratégia
apropriada para motivar os fornecedores a manterem um alto nivel de servico, com
esfor¢os gerenciais minimos e niveis de estoque reduzidos. Os fornecedores de itens
que sao abundantes e disponibilizados facilmente ndo precisam ser intensivamente
gerenciados, pois ndo expdem a empresa compradora a situacdes de risco.
Entretanto, ter contratos com fornecedores, que recompensem o bom desempenho,
como promessas de futuros negdcios, podem melhor alinhar os fornecedores as

necessidades da empresa compradora.

2.3.4  Ferramentas e Técnicas de Gestdo de Risco de Suprimento

2.3.4.1 Abordagem Baseada em Comportamento

Uma forma de gestdo de risco de suprimento € através da “reducdo da
incerteza” associada as atividades de suprimento. Os esforcos gerenciais das
empresas compradoras que focam no melhoramento dos processos dos fornecedores
tém como objetivo a reducdo das fontes de risco de suprimento (Celly, Frazier,

1996).

As incertezas associadas as atividades de suprimento t€ém origem na falta de
interacdo entre a empresa compradora e os seus fornecedores. Atividades como
formacdo de aliancas estratégicas e desenvolvimento de fornecedores aumentam o
nivel de comunicacio e integracdo entre a empresa compradora e seus fornecedores

(Smeltzer, Siferd, 1998; Krause, 1999).

Aumentar o compartilhamento de informagdes, monitorar as agdes € 0s
processos e desenvolver um relacionamento mais proximo requerem que a empresa

compradora cultive uma abordagem baseada em comportamento em relagdo ao seu
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fornecedor. Uma orientacdo baseada no comportamento dos fornecedores
(behaviour-based) nao tem foco diretamente em resultado, mas sim, nas a¢des dos
fornecedores durante o atendimento da demanda da empresa compradora. O foco no
melhoramento dos processos dentro das instalacdes dos fornecedores e entre a
empresa compradora e o seu fornecedor pode reduzir a incerteza associada as
atividades de suprimento e, desta maneira, reduzir o risco de suprimento (Eisenhardt,

1989).

A seguir serdo apresentados os esfor¢os gerenciais para reducdo da incerteza

associada as atividades de suprimento, sugeridos por Zsidisin (2001):

- Certificacao de Fornecedores

- Adocio de Planos de Contingéncia

- Desenvolvimento de Fornecedores

- Envolvimento de Fornecedores no Desenvolvimento de Produtos
- Estabelecimento de Plataformas Comuns

- Formacao de Aliancas Estratégicas

- Implementagdo de Sistemas de Informacgao Eletronicos

- Implementacio de Programas de Gestao de Qualidade

Certificacio de Fornecedores

A certificagdo dos fornecedores é freqiientemente concedida quando os
fornecedores atendem consistentemente aos objetivos pré-determinados de
qualidade, custo, entrega, volume e financeiros (Larson, Kulchitsky, 1998). A
certificacdo normalmente reduz a necessidade da empresa compradora de conduzir
inspe¢des, as quais consomem tempo e dinheiro, durante o recebimento dos bens e

servicos (Larson, Kulchitsky, 1998; Lockhart, Ettkin, 1993).

Através do processo de certificacdo, a empresa compradora obtém preciosas
informacdes relacionadas ao desempenho do fornecedor e, desta forma, pode

assegurar a capacidade do fornecedor de atender a demanda de bens e servicos

(Zsidisin, 2001).
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Adocio de Planos de Contingéncia

Os planos de contingéncia sdo destinados especificamente para as
vulnerabilidades das organizacdes (Steele, Court, 1996). Segundo Svensson (2004), o
plano de contingéncia especifica uma série de eventos que sdo projetados para
aproveitar oportunidades de negdcio ou para reduzir o impacto de eventos que
geralmente sdo desastrosos para a empresa. Em geral, pode-se entender que o plano

de contingéncia reduz a vulnerabilidade da empresa.

Os planos de contingéncia podem incluir a exigéncia de que os fornecedores
certifiquem os seus proprios fornecedores criticos e, até mesmo, a modificacao das
instalacdes dos fornecedores para reducdo do efeito de possiveis desastres naturais.
Os planos de contingéncia podem ser desenvolvidos apenas pela empresa

compradora ou em conjunto com os fornecedores (Zsidisin, 2001).

Os planos de contingéncia podem gerar melhoramento de processo de
fornecedores, mas também podem envolver a criacdo de barreiras de protecdo contra
o risco de suprimento. Por exemplo, os planos de contingéncia podem incluir o
aumento do nivel de estoque ou a existéncia de fornecedores reservas. Portanto, as
acoes resultantes dos planos de contingéncia podem tanto melhorar os processos dos

fornecedores quanto criar barreiras de protecao (Zsidisin, 2001).

Desenvolvimento de Fornecedores

O desenvolvimento de fornecedores consiste em esforcos da empresa
compradora visando melhorar o desempenho e as capacidades dos seus fornecedores
para que eles possam atender as suas necessidades de curto e longo prazo (Hartley,

Choi, 1996; Krause, 1999; Krause, Ellram, 1997).

A reducgdo de custos € freqiientemente o primeiro objetivo dos esforcos de
desenvolvimento de fornecedores (Hartley, Choi, 1996). Outras razdes para se iniciar

um programa de desenvolvimento de fornecedores incluem elevar o nivel técnico, de
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qualidade, de capacidade de entrega, bem como promover o melhoramento continuo

dos fornecedores (Watts, Hahn, 1993).

As atividades de desenvolvimento de fornecedores consistem em avaliar o
fornecedor, dar feedback do seu desempenho, elevar as expectativas de desempenho,
educar e treinar a equipe do fornecedor e investir diretamente no fornecedor (Krause,

Ellram, 1997).
As atividades de desenvolvimento de fornecedores freqiientemente visam o
melhoramento dos processos, 0 que conseqiientemente leva a melhores resultados

financeiros (Zsidisin, 2001).

Envolvimento de Fornecedores no Desenvolvimento de Produtos

Early Supplier Involvement (ESI) é uma forma de colaboracdo onde as
empresas compradoras envolvem os seus fornecedores mais cedo no ciclo de vida do
produto, geralmente na fase de concep¢do e projeto do produto (Zsidisin, Smith,

2005).

Os funciondrios da 4rea de compras t€ém se tornado pecas fundamentais na
equipe que promove o envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento de novos

produtos (Ellram, Pearson, 1993).

Em um estudo exploratério, Hartley et al. (1997) mostram que o
envolvimento de fornecedores no desenvolvimento de produtos possui alta
correlagdo com a produgdo mais rdpida e com menores custos de novos produtos de

alta qualidade.

O envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de produtos pode
reduzir a incerteza associada as atividades de suprimento pois prepara melhor o
fornecedor para atender a futuras demandas e utiliza o conhecimento e a tecnologia

do fornecedor para produzir produtos e servicos melhores (Zsidisin, 2001).
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Estabelecimento de Plataformas Comuns

O uso de plataformas comuns para a fabricacdo de diversos produtos
padroniza os componentes do produto final e pode resultar numa menor variabilidade
de itens, o que também reduz a probabilidade de falta de estoque (stockout). Além
disso, a padronizacdo das plataformas cria a oportunidade de reducdo da base de
fornecedores pois elimina as fontes de suprimento redundantes. Reduzindo o niimero
de fornecedores, a variabilidade associada as atividades de suprimento também pode

ser reduzida (Lyons et al., 1990).

Formacdo de Aliancas Estratégicas

Uma alianga estratégica ou parceria consiste em um relacionamento entre
duas organizagdes distintas caracterizado por confianca mutua, abertura,
compartilhamento de risco e compartilhamento de resultados. Este relacionamento
pode gerar vantagem competitiva e desempenho nos negdcios maior do que seria

obtido individualmente pelas duas empresas (Zsidisin, 2001).

Segundo Ellram (1991), o relacionamento cooperativo com outro membro
da cadeia de suprimentos resulta, freqiientemente, em redugdes de custo e de risco.
Fortes relacionamentos com fornecedores podem resultar na reducdo da incerteza
associada as atividades de suprimento devido ao melhoramento de processos que
ocorre entre as duas organizacdes. Por exemplo, os fornecedores conseguem se
preparar melhor para as mudancgas de projeto de produto e de volume requerido, pois
o intercAmbio de planos e informacdes facilita a unido dos esfor¢os entre as

organizacoes.

Implementacio de Sistemas de Informacio Eletronicos

O Eletronic Data Interchange (EDI) foi a grande solu¢do para a
comunicacdo entre as empresas no final da década de 1980, que porém sofreu um
certo declinio com o surgimento da Internet e do comércio eletronico. Entretanto,

todos estes sistemas possuem 0 mesmo propdsito, ou seja, servem como meio de
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transmissao para as informacdes. A reducdo da incerteza durante a transferéncia de
informacdes, em relacdio a acurdcia e ao tempo, € um possivel resultado da
implementacdo de sistemas de informacgdo, pois a automagdo pode diminuir
significativamente o erro humano e o tempo das operacdes (Tyler, 1999; Zsidisin,

2001).

Implementacido de Programas de Gestao de Qualidade

Choi e Liker (1995) mostraram, através de testes empiricos, que a gestdo de
qualidade com foco nos processos é mais eficiente que a gestao de qualidade focada

em resultados.

Segundo Zsidisin (2001), a implementagdo de programas de gestdo de
qualidade pode resultar no melhoramento dos processos dos fornecedores, o que,

conseqiientemente, reduz a incerteza associada as atividades de suprimento.

2.3.4.2 Barreiras de Protecao Contra o Risco de Suprimento

As atividades de melhoramento de processo auxiliam a gestdo de risco de
suprimento através da “reducdo da incerteza” associada as atividades de suprimento.
Entretanto, € praticamente impossivel eliminar completamente a incerteza associada
as atividades de suprimento. Portanto, as empresas compradoras também devem
construir “barreiras de protecdo” para reduzir o impacto de falhas de suprimento,
pelo menos a curto prazo. A constru¢do de barreiras de protecdo contra o risco de
suprimento ndo modifica diretamente as atividades dos fornecedores (Zsidisin,

2001).

Uma possivel desvantagem das barreiras de protecdo é o custo, tanto em
termos de reducdo do nivel de servico oferecido ao cliente como em relagdo ao
aumento do custo total de manterem-se maiores niveis de estoque. Entretanto, o
custo associado a extensdo do prazo de entrega, a manter elevados niveis de estoque

e a utilizacdo de multiplos fornecedores € similar a de se ter um seguro contra falhas
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de suprimento. Este custo pode ser menor do que se acontecer uma interrup¢cao no

suprimento (Zsidisin, 2001).

A seguir serdo apresentados os esfor¢os gerenciais para reduzir o impacto de
eventos prejudiciais associados as atividades de suprimento, sugeridos por Zsidisin

(2001):
- Extensdo do Prazo de Entrega
- Gestao de Estoques

- Utilizagcao de Multiplos Fornecedores

Extensdo do Prazo de Entrega

As empresas compradoras podem oferecer prazos de entrega maiores para
os seus clientes em resposta as incertezas internas e externas. Através de prazos de
entrega maiores, as empresas compradoras criam ‘“amortecedores” contra as
possiveis falhas de suprimento e as incertezas em relagdo as suas operacdes internas.
Entretanto, oferecer prazos de entrega maiores aos seus clientes pode ser uma
alternativa arriscada, pois a empresa compradora pode nido conseguir competir com
0s seus concorrentes caso ndo atenda a demanda com niveis de servigco adequados

(Zsidisin, 2001).

Gestao de Estoques

A gestdo de estoques ¢ um método para minimizar o risco de suprimento
(Lee, Billington, 1993). Existe estoque em diversos pontos entre a empresa
compradora e o fornecedor. Por exemplo, os itens finais nas instalacdes dos
fornecedores, o estoque em transito ao longo do caminho que liga o fornecedor e a
empresa compradora e o estoque de matéria-prima nas instalacdes da empresa
compradora. Tanto o fornecedor quanto a empresa compradora pode ser responsavel

pela gestao dos estoques (Zsidisin, 2001).
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O estoque de seguranca gerenciado pela empresa compradora pode reduzir
significativamente a sua exposi¢ao ao risco de suprimento. O estoque de seguranga é
particularmente eficiente quando estd proximo da linha de producdo. Entretanto,
manter altos niveis de estoque de seguranca aumenta oS custos operacionais em
funcdo do espaco necessdrio para estocagem, possivel obsolescéncia do estoque e

custo de oportunidade de capital (Lee, Billington, 1993).

Manter o estoque de seguranca nas instalagdes da empresa compradora
também proporciona uma protecao adicional ao risco de suprimento em comparagao
com a situacdo onde o fornecedor armazena o estoque de seguranca, pois desta forma
o risco associado ao transporte serd reduzido. Por outro lado, aumenta a
responsabilidade da empresa compradora, pois o nivel de estoque interno para ser

gerenciado serd maior (Lee, Billington, 1993).

No caso do estoque ficar no armazém do fornecedor, o custo total destes
itens serd maior devido a reducdo do capital circulante liquido (working capital),
possivel obsolescéncia e despesas de estocagem. Além disso, existe o risco associado
ao transporte e de acidentes nas instalacdes do fornecedor. Entretanto, solicitar que o
fornecedor mantenha o estoque pode reduzir possiveis custos em situacdes criticas
como o aumento de demanda, falhas nos processos de produ¢do e aumento do tempo

de entrega (Zsidisin, 2001).

Uma terceira opg¢do € o fornecedor gerenciar o estoque, porém armazend-lo
dentro das instalacdes da empresa compradora. Esta forma de gestdo pode evitar o
risco associado ao transporte e de acidentes nas instalagcdes do fornecedor. Porém,
quando um fornecedor é o responsdvel pela gestdo de estoque nas instalacdes da

empresa compradora, um alto nivel de confianga precisa existir (Zsidisin, 2001).

Utilizacao de Multiplos Fornecedores

O uso de multiplos fornecedores pode criar um ambiente mais competitivo
e, conseqiientemente, reduzir o risco de interrup¢des no suprimento e a escalada de

preco (Tullous, Utecht, 1992). Controle excessivo, possibilidade de oportunismo e
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falta de inovagao tecnoldgica de um tunico fornecedor sdo razdes adicionais para o
uso de multiplas fontes de suprimento (Newman, 1989). Entretanto, existem poucas
oportunidades de se desfrutar das economias de escala quando existem vdrios

fornecedores para o mesmo item (Zsidisin, 2001).

24 Indicadores de Desempenho

A gestdo de risco implementada pela empresa compradora através dos
esforcos de gestdo baseados em comportamento ou da construcdo de barreiras de
protecdo ndo terd sentido se nao houver beneficios diretos. O desempenho da gestao
de risco de suprimento pode ser verificado pela freqiiéncia e pelo impacto de
incidentes ocorridos nas atividades de suprimento na empresa compradora (Zsidisin,

2001).

Os esforcos gerenciais baseados em comportamento resultam em redugdo de
incerteza associada as atividades de suprimento e, conseqiientemente, reduzem a
freqiiéncia com que o risco de suprimento ocorre. Enquanto a construcao de barreiras
de protecdo ajuda a reduzir o impacto de possiveis falhas de suprimento (Noordewier

et al., 1990).

2.4.1  Freqiiéncia

Dois exemplos de medidas de desempenho apresentados por Noordewier et
al. (1990) sdo o percentual de entregas dentro do tempo e o percentual de itens
entregues em conformidade. O percentual de entregas pontuais pode servir para
medir a freqiiéncia com que os fornecedores ndo cumprem o prazo prometido. O
percentual de itens entregues atendendo as especificagdes de qualidade pode ajudar a

medir o qudo bem os fornecedores atendem as solicitagdes da empresa compradora.

2.4.2  Impacto

O impacto do risco de suprimento pode ser medido de vérias maneiras. A

duracdo, o custo total e o efeito do incidente sobre a capacidade da empresa
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compradora de atender a demanda de seus clientes sdo parametros importantes para o
entendimento do impacto do risco de suprimento. O impacto destes incidentes pode
ser medido através de varias fontes. Por exemplo, registros internos da empresa
compradora, como controle de entregas, podem conter estimativas de perdas
financeiras em razao de falhas de suprimento. Além disso, estes registros podem
mostrar quanto tempo as linhas de producdo ficaram paradas ou, at€é mesmo, os

passos dados para remediar o problema (Zsidisin, 2001).
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2.5.1 Fontes de risco associadas ao fornecedor

Fontes

Definicao

Restricao de Capacidade

Falta de possibilidade de se produzir uma
quantidade determinada em um periodo de
tempo especifico (Lee et al., 1997).

Tempo de Entrega

O tempo entre a solicitacdo de compra ao
fornecedor e a entrega do produto ou servigo
(Handfield, 1993; Hult, 1997).

Desastres

Qualquer incidente que cause grandes danos e
situacdes de calamidade (Nelson et al.,1998
apud Zsidisin, 2001).

Desempenho Ambiental Ruim

Nao realizar atividades como selecdo de
materiais usados, desenvolvimentos de novos
produtos/processos com menor impacto
ambiental (Dean, Brown,1995).

Saude Financeira Deficiente

Tendéncia de baixa rentabilidade e fluxos de
caixa, sem garantias de outras empresas
(fiador) (Steele, Court, 1996).

Transporte de Suprimentos

Métodos de distribuicao, manuseio e
transporte de suprimentos (Lee, Billington,
1993).

Compatibilidade e Sofisticacdo dos
Sistemas de Informacao

Capacidade do sistema de informacao do
fornecedor para transferir informacoes
importantes de forma ripida e precisa para a
empresa compradora (Lee et al., 1997).

M3 Gestao de Estoques

Falta de capacidade do fornecedor para
gerenciar estoques de matéria-prima, produto
em processo e produto acabado (Zsidisin,
2001).

Obrigagdes Legais

Compromissos e restricdes legais impostas em
relacdo ao uso de materiais, produtos e
servigos (Zsidisin, Ellram, 1999).

Falta de Visao Gerencial

Falta de atitude gerencial e de capacidade do
fornecedor de prever mudangas de mercado e
da industria (Zsidisin, 2001).

Falta de Qualidade

Falta de capacidade do fornecedor para atender
as especificagoes (Lee, Billington, 1993).
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Falta de Precisdo na Quantidade
Expedida

A diferenca entre a quantidade requerida e a
quantidade despachada (Steele, Court, 1996).

Mudangas de Mix e Volume

Flutuacdo de demanda em quantidade e tipo de
determinado produto ou servico (Walker,
Weber, 1984).

2.5.2  Fontes de risco associadas ao mercado

Fontes

Definicao

Desastres

Qualquer incidente que cause grandes danos e
situacdes de calamidade (Nelson et al.,1998
apud Zsidisin, 2001)

Aumento de Pregos

Tendéncias, acontecimentos €
desenvolvimentos que levem a aumentos de
preco (Anupindi, Akela, 1993).

Numero de Fornecedores
Disponiveis

Existéncia de condicdes de monopdlio ou
oligopdlio no mercado fornecedor (Kraljic,
1983).

Disponibilidade de Suprimento

Disponibilidade de materiais estratégicos em
relacdo a qualidade e quantidade e, também, a
forca relativa dos fornecedores (Steele, Court,
1996).

Mudangas de Tecnologia

O efeito direto das mudangas tecnoldgicas que
criam problemas de adaptacdo para as
empresas compradoras (Stump, 1995).
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Abordagem Baseada em Comportamento

Ferramentas e Técnicas

Definicao

Certificacdo de Fornecedores

Identificar a capacidade dos fornecedores de
atenderem as solicitacdes de qualidade, custo,
entrega e nivel de servico (Larson, Kulchitsky,
1998).

Adocgdo de Planos de Contingéncia

Planos que incluem esfor¢os para eliminar
problemas e encontrar fontes alternativas de
suprimento (Steele, Court, 1996).

Desenvolvimento de Fornecedores

Esforcos da empresa compradora para
melhorar o desempenho e as capacitacdes dos
seus fornecedores (Krause, 1999).

Envolvimento de Fornecedores no
Desenvolvimento de Produtos

Uma forma de colaboragdo onde as empresas
compradoras envolvem os seus fornecedores
em estagios iniciais de desenvolvimento de
produtos (Smeltzer, Siferd, 1998).

Estabelecimento de Plataformas

Comuns

Padronizar o uso dos componentes entre varios
produtos finais (Lyons et al., 1990).

Formacao de Aliancas Estratégicas

Relagdes comerciais baseadas em confianca
mutua, abertura, compartilhamento de risco e
de resultados (Smeltzer, Siferd, 1998).

Implementacdo de Sistemas de

Informacao Eletronicos

Troca de documentos sem utilizacao de papel
(meio eletronico) (Davenport, 1998;
Marcussen, 1996).

Implementacdo de Programas de
Gestao de Qualidade

Implementacdo de programas para melhorar as
capacidades e os processos dos fornecedores
para satisfazer as especificagdes de qualidade
da empresa compradora (Choi, Liker, 1995).
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2.5.4  Barreiras de Protecao Contra o Risco de Suprimento

Ferramentas e Técnicas

Definicao

Extensdo do Prazo de Entrega

Oferecer tempos de entrega maiores aos
fornecedores em resposta as incertezas internas
e externas (Zsidisin, 2001)

Gestado de Estoques

Estoques de segurancas que déem suporte as
atividades de producdo e de servigo ao cliente
(Lee, Billington, 1993).

Utilizagcao de Multiplos
Fornecedores

Adquirir mercadorias e servicos de mais de
uma fonte (Newman, 1989).
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METODOLOGIA DE PESQUISA

Perguntas de Pesquisa

O propésito da presente pesquisa € responder a pergunta a seguir:

“Como se caracteriza o processo de gerenciamento do risco inerente as atividades de

suprimento em grandes empresas brasileiras?”’

Para fins de orientacdo desta pesquisa, esta pergunta geral desdobra-se nas

seguintes perguntas especificas:

ey

2)

3)
“4)

&)

(6)

3.2

Como grandes empresas brasileiras definem e percebem o risco de
suprimento?

Como grandes empresas brasileiras identificam e avaliam o risco de
suprimento?

Como grandes empresas brasileiras gerenciam o risco de suprimento?

Quais sao os beneficios diretos da gestao de risco de suprimento em grandes
empresas brasileiras?

Quais sdo as perspectivas futuras da gestdo de risco de suprimento em
grandes empresas brasileiras?

Que diferencas podem ser identificadas em relacdo a grandes empresas em

paises desenvolvidos?

Método de Pesquisa

A pesquisa realizada neste estudo pode ser classificada como de carater

exploratdrio, cuja busca é “a familiarizacdo com um fendomeno, podendo até levantar

hipéteses ou problemas para serem pesquisados em estudos futuros™ (Selltiz et al.,

1975, p. 58). Isto decorre da escassez de estudos empiricos ou desenvolvimentos

tedricos sobre gestdo de risco de suprimento. Tal situagdo convida a abordagens

qualitativas, uma vez que € necessdrio explorar um fendmeno pouco conhecido.



45

Dentre os métodos qualitativos disponiveis, este trabalho faz uso do método
de estudo de caso. Segundo Yin (1989, p.23), o estudo de caso € “uma pesquisa
social empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto
real, cujas fronteiras entre o fenOmeno e o contexto ndo se encontram claramente

definidas e em que multiplas fontes de informacao sdo usadas”.

De acordo com Yin (1989), o estudo de caso é mais um dos muitos métodos
basicos de pesquisa de Ciéncia Social. Como ele, existem experimentos, surveys,
histérias e andlise de arquivos (como estudos econdmicos). As fronteiras entre esses
diferentes métodos ndo sdo tdo claras e, portanto, deve-se tomar cuidado para que
erros grosseiros ndo sejam cometidos, como se valer de um método quando outro
seria realmente mais vantajoso. Cada um desses métodos tem vantagens e
desvantagens e, segundo o autor, sdo trés as condi¢des para se determinar qual deles
€ melhor aplicar: (1) o tipo de pergunta de pesquisa enunciada, (2) a extensao do
controle do investigador sobre eventos comportamentais € (3) o evento em estudo ser

um fendmeno histérico ou contemporaneo.

Quadro 6: Condicdes para escolha de Métodos de Pesquisa

Estratégia | Forma da Pergunta | Requer controle Foco em eventos
de Pesquisa sobre o evento em | contemporineos?
foco?
Experimento "como" e "por que" Sim Sim
n n n n
o que uem - .
Survey " q n ”q . Nao Sim
onde" e "quanto
Andlise de "o que", "quem" ~ . ~
) " q o ”q . Niao Sim ou Nao
Arquivos onde" e "quanto
Historia "como" e "por que" Nao Nao
Estudo de ~ .
Caso "como" e "por que" Nao Sim

Fonte: Yin (1989, p.17)

A principal condi¢do para a escolha de qual método seria o melhor € o tipo

de questdo a que a pesquisa se refere. As perguntas do tipo “o que”, “quem”, “onde”

e “quanto” sugerem a utilizacdo de surveys ou andlises de arquivos, pois pretendem
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determinar a incidéncia ou a freqiiéncia de eventos. Por sua vez, as perguntas do tipo
“como” e “por que” apontam para a utilizacdo de experimentos, histérias e estudos
de caso, por explorarem o contexto e a dimensdo temporal nos quais o fendmeno se

desenvolve, sem maior preocupacdo com medidas de freqiiéncia (Yin, 1989).

Uma vez definida a pergunta de pesquisa, deve-se observar se o investigador
tem controle sobre o fendmeno e se este € contemporaneo ou histérico. O estudo de
caso € a estratégia preferida quando as perguntas colocadas sdo do tipo “como” e
“por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o
foco € um fendmeno contemporaneo inserido em algum contexto da vida real (Yin,

1989).

Ellram (1996) também aponta que existem excelentes oportunidades para se
usar a metodologia de pesquisa de estudo de caso em muitas dreas de logistica e de
compras, indicando ainda que sdo excelentes para a construcdo de teorias, para
oferecer explicacOes detalhadas das melhores praticas e para propiciar maior

entendimento dos dados coletados.

Para Yin (1989), o estudo de caso tem uma vantagem unica, que € a
capacidade de lidar com uma variedade completa de fontes de informacdo:

documentos, artefatos, entrevistas e observagoes.

3.3 Escolha dos Casos

A escolha das empresas para desenvolvimento dos casos recaiu sobre trés
empresas pertencentes aos segmentos considerados de alta tecnologia dentro das

industrias brasileiras, devido as seguintes caracteristicas:

- Tém porte suficientemente grande para que a darea de Compras tenha
relevancia;
- Compram insumos € componentes tanto no pais como no exterior, boa parte

dos quais de natureza estratégica ou gargalo;
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- Fabricam produtos distintos;

- Tém forte reputagdo em gestio pré-ativa de suprimentos.

Também se desejava que as trés empresas pesquisadas fossem de controle
nacional, inexistindo, portanto, a possibilidade de utilizacio de estruturas
operacionais e logisticas de um grande grupo internacional. Além disso, foram
considerados os fatores facilidade de acesso e obtencdo de informacdes, além de

expressiva participacdo das mesmas no ramo de negdcio em que atuam.

As principais caracteristicas das trés empresas escolhidas estdo resumidas no

quadro abaixo.

Quadro 7: Caracteristicas gerais das empresas escolhidas

Empresa E1 Empresa E2 Empresa E3
Industria Aeroespacial Indistria de Informatica Industrlg de~
Telecomunicagdes
17.000 funcionarios 1.500 funcionéarios 200 funcionarios
Faturamento de Faturamento de Faturamento de
R$ 10 bilhoes R$ 1 bilhdo R$ 300 milhdes

Gastos com matéria-prima | Gastos com matéria-prima | Gastos com matéria-prima
representam 75% do custo | representam 90% do custo | representam 80% do custo
total dos produtos total dos produtos total dos produtos

1.000 fornecedores 150 fornecedores 30 fornecedores
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34 Coleta e Analise de Dados

A coleta de dados para o estudo de casos foi realizada através de entrevistas
com executivos da drea de Logistica, Compras e Estratégia, todos responsaveis por
atividades de suprimento nas empresas escolhidas. Na empresa El foram
entrevistados o gerente de estratégia de suprimentos, o gerente de desenvolvimento
da cadeia de suprimentos e um supervisor de suprimentos. Na empresa E2, a
entrevista foi realizada com o diretor de Supply Chain. J4 na empresa E3, o

participante do estudo de caso foi o gerente de procurement.

Para o agendamento das entrevistas foram identificados os entrevistados
desejados e feitos os contatos por telefone visando consultar sua disponibilidade para

receberem o pesquisador.

Além disso, embora escassos, foram também considerados dados obtidos em
materiais de divulgacdo das proprias empresas, artigos em jornais e sites na Internet

especializados na industria high tech.

Nesta pesquisa, optou-se por entrevistas orientadas por um roteiro
(apresentado no Anexo 1 a esta dissertacdo), com perguntas abertas e fechadas,
baseado no quadro conceitual desenvolvido a partir da revisdao de literatura e
abordando as principais questdes levantadas pelas perguntas de pesquisa. Deste
modo, o roteiro foi estruturado em cinco partes. A primeira parte aborda as
caracteristicas gerais relativas as atividades do departamento de Compras, como
organograma, missao e politica de compras. Em seguida, busca-se entender como a
empresa define o risco de suprimento e quais sdo as principais fontes de risco de
suprimento percebidas pela empresa. A terceira parte do roteiro contem perguntas
relacionadas aos processos de identificacdo e avaliacdo de risco de suprimento
utilizados pela empresa. Na quarta parte, investigam-se questdes relacionadas as
ferramentas e técnicas de gestao de risco de suprimento empregadas pela empresa. E
finalmente, na quinta parte pretende-se explorar as perspectivas futuras da empresa

envolvendo a gestdo de risco de suprimento.
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Procurou-se, ao longo das entrevistas, explorar da melhor forma a
flexibilidade inerente ao método, dando aos entrevistados a possibilidade de
contribuirem livremente, em seus relatos, com visdes da empresa e suas opinides

sobre variados tépicos abordados no roteiro.

As entrevistas foram gravadas, a fim de permitir ao pesquisador aproveitar
toda a riqueza de informagdes transmitida pelos entrevistados. A duragcdo das
entrevistas foi varidvel, dependendo da disponibilidade dos executivos entrevistados.
Entretanto, todas as perguntas foram respondidas por todos os executivos, o que fez
com que o tempo minimo de duragdo de uma entrevista fosse de aproximadamente
uma hora e trinta minutos. Para melhor utilizar o tempo da entrevista, algumas
perguntas sobre gestdo de risco de suprimento foram enviadas aos profissionais da

area de compras antes da entrevista.

As entrevistas foram transcritas, montando-se, a partir dai, os relatos dos
casos. Na andlise dos resultados buscou-se levantar os elementos para se responder
as perguntas de pesquisa, identificando as principais caracteristicas do processo de

gerenciamento de risco de suprimento no pais.

3.5 Limitac6es do Estudo

As limitacdes deste estudo sdo decorrentes do método de estudo de caso
(Yin, 1989). Em especial, destaca-se o fato de este método ndo permitir
generalizagdes para o universo, independentemente do nimero de casos estudados.
Porém, esta limitacdo ndo impede a sua adog¢do, pois o objetivo deste trabalho nao foi
o de fazer generaliza¢Oes para outras empresas e industrias, mas sim o de possibilitar

um contato inicial com o “estado da arte” da gestao de risco de suprimento no Brasil.

Para Yin (1989), uma outra limitacdo decorre da subjetividade na coleta,
registro e andlise das informacdes. Este viés, proprio desse tipo de estudo, foi

minimizado através da consulta, sempre que possivel, a fontes alternativas.
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Uma dltima limitacdo desse tipo de pesquisa, segundo Yin (1989), decorre
de um possivel viés dos entrevistados. Os entrevistados podem ndo se lembrar dos
fatos passados, ou mesmo distorcer algumas informag¢des. Para minimizar este efeito,
procurou-se abordar a mesma questdo por diferentes dngulos, de forma a testar as

respostas obtidas.
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4. RESULTADOS

4.1 Descricao dos Casos

A seguir estdo descritos os casos estudados, sendo apresentado ao final de
cada descricdlo um quadro resumindo as principais informagdes das empresas

participantes do estudo.

4.1.1 Empresa E1

4.1.1.1 Introdugdo

A empresa E1 € um fabricante que atua na industria aeroespacial. A empresa
conta com mais de 17 mil funciondrios e suas vendas anuais estdo em torno de R$ 10
bilhdes, dos quais aproximadamente 75% sdo gastos com produtos e servicos
comprados de fornecedores. Nos ultimos anos a empresa E1 aumentou o seu
portfélio de produtos e, conseqiientemente, o nimero de fornecedores também
aumentou. Atualmente, a empresa possui cerca de 1.000 fornecedores, sendo que
20% deles sao responsaveis por 80% dos gastos com suprimentos, acompanhando a

regra de Pareto.

A empresa E1l estd entre as maiores empresas do mundo no segmento em
que atua. Embora atue em um setor crescentemente dominado por grandes empresas
internacionais, possui controle aciondrio nacional. Suas competéncias essenciais
(core competences) consistem em desenvolvimento de novos produtos,
gerenciamento da sua cadeia de suprimentos e montagem. Com relagao a tecnologia,
a empresa E1 possui parcerias de colaboracdo tecnoldgica com lideres mundiais do
setor, além de investir em atividades proprias de pesquisa e desenvolvimento. Os
principais desafios de competitividade enfrentados pela empresa El estdo
relacionados ao nivel de servigo oferecido aos clientes (medido pelo tempo de
entrega — lead-time), ao desenvolvimento de novos produtos (medido também em

unidades temporais — time-to-market) e aos niveis de custos.
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A empresa El, fundada no final da década de 1960, possui atualmente
fabricas situadas no Estado de Sao Paulo, onde concentra suas operagdes e onde esta
a maioria dos seus funciondrios. Os participantes do estudo de caso da empresa E1
foram o gerente de estratégia de suprimentos, o gerente de desenvolvimento da

cadeia de suprimentos e um supervisor de suprimentos.

4.1.1.2 Definicdo e Percepcao de Risco de Suprimento

Nao ha uma definicdo formal para risco de suprimento na empresa El.
Entretanto, os entrevistados entendem como “risco de suprimento” o risco de ocorrer
uma ruptura no abastecimento de materiais comprados para manufatura. Esta ruptura
pode ser gerada, por exemplo, pela falta de capacidade dos fornecedores de
atenderem as necessidades da empresa em termos de desempenho, qualidade e

entrega.

Os participantes do estudo de caso apontaram possiveis impactos devido a
falta de material para abastecimento da produc@o, como por exemplo, a parada das
linhas de montagem e, conseqiientemente, a ociosidade da fébrica. Outro impacto
destacado pelos entrevistados foi o atraso gerado na entrega do produto acabado para
o cliente, comprometendo o nivel de servico desejado. Este atraso também prejudica
o planejamento de futuras entregas, ou seja, as entregas dos proximos clientes. Deste
modo, estas falhas dos fornecedores impedem que o departamento de suprimentos
cumpra a sua missao que € alimentar a linha de produgdo, ndo a deixando parar por
falta de suprimento. Estes incidentes sdo considerados prejudiciais para o

desempenho da empresa, principalmente em relagdo aos indicadores financeiros.

Segundo os entrevistados, a empresa El considera o risco de suprimento
uma questdo importante principalmente para os itens que possam comprometer 0s
prazos de entrega e, também, para itens que possam gerar retrabalho, afetando tanto a
competitividade como a lucratividade da empresa E1. Além disso, quando se trata de
produtos e servigos considerados criticos para a seguranca do usudrio do produto

final, a atenc@o da empresa E1 € redobrada.
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De acordo com os entrevistados, existem diversas fontes de risco de
suprimento percebidas pela empresa E1. Dentre elas estdo a restri¢do de capacidade
de fabricacdo do fornecedor, o seu tempo de entrega (lead-time), a sua saude
financeira, a sua capacidade de gestdo de estoques, a falta de qualidade e a eventual
indisponibilidade futura de determinado item de suprimento. H4 também que se

considerar o risco interno de suprimento.

Restricao de Capacidade

Os entrevistados consideram a restricdo de capacidade de producdo do
fornecedor uma possivel fonte de risco de suprimento. A empresa El espera que o
seu fornecedor acompanhe o crescimento dos pedidos com investimentos adequados.
No entanto, mesmo havendo capacidade de producdo, o fornecedor pode aceitar
pedidos de empresas concorrentes, inclusive priorizando-os em relagdo aos pedidos

da empresa E1.

Tempo de Entrega

O tempo de entrega de cada fornecedor também é considerado uma fonte de
risco de suprimento. Quanto maior for o tempo de entrega (lead-time) maior serd o
risco de suprimento. Para os entrevistados, os fornecedores com tempos de entrega
muito grandes sao menos flexiveis quando ocorrem alteragdes no volume pedido ou
nas especificacdes. Havendo algum tipo de problema associado as atividades de

suprimento, a velocidade de resposta desses fornecedores tende a ser muito baixa.

Saudde Financeira

Outra fonte de risco de suprimento percebida pela empresa El1 € a saide
financeira do fornecedor. A saude financeira deficiente de um fornecedor pode
comprometer a sua capacidade de atender os pedidos da empresa E1 devido a falta de
capital de giro para comprar matéria-prima e pagar os seus funciondrios. Além disso,
um fornecedor com problema financeiro dificilmente conseguird acompanhar o

crescimento da demanda, fazendo os investimentos necessarios.
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Ma Gestao de Estoques

A capacidade de gestdo do fornecedor é questdo considerada pelos
entrevistados como possivel fonte de risco de suprimento. Para eles, a falta de
capacidade de planejamento do fornecedor, como, por exemplo, a gestdo dos seus
préprios estoques de matéria-prima, pode comprometer o atendimento das

necessidades da empresa E1.

Falta de Qualidade

Os entrevistados consideram como fonte de risco de suprimento a falta de
qualidade dos itens e servicos comprados pela empresa E1. O padrdo de qualidade
exigido na industria aeroespacial € elevadissimo, devido principalmente as questdes
de seguranca envolvidas no uso do produto final. Deste modo, se um item ou servigo
comprado ndo atender ao nivel de qualidade especificado pela empresa El, a

continuidade da linha de produ¢do podera ser comprometida.

Disponibilidade de Suprimento

Os entrevistados também consideram como fonte de risco de suprimento a
indisponibilidade de determinado item. O titanio foi um exemplo dado por um dos
entrevistados como sendo um item escasso que futuramente pode ndo estar mais

disponivel.

Risco Interno

O risco de suprimento pode estar associado a propria empresa El, assim
como aos seus fornecedores. Segundo os entrevistados, o departamento de
suprimentos da empresa E1 pode gerar situacdes de risco quando comunica aos

fornecedores informacdes incorretas sobre volume dos pedidos e prazos de entrega.
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4.1.1.3 Identificac@o e Avalia¢do do Risco de Suprimento

A empresa E1 ndo possui processos formais de identificacao e avaliacdo de
risco de suprimento. Atualmente, a empresa E1 tem encarado a questdo de risco de
suprimento de maneira reativa, ou seja, depois de acontecido o incidente de ruptura
do abastecimento da linha de producdo, sdo direcionados esforcos gerenciais para
resolvé-lo. Entretanto, através do uso de algumas ferramentas de gestdo de qualidade,
a empresa audita os produtos, os processos € as matérias-primas dos seus
fornecedores, possibilitando a identificagdo e a avaliacdo de possiveis situacdes de

risco.

Identificacdo de Risco de Suprimento

Uma maneira de identificar o risco de suprimento utilizada pela empresa E1
€ a coleta e a andlise de informacdes sobre os fornecedores, objetivando conhecé-los
melhor. Este procedimento € feito com a ajuda de diversas dreas dentro da empresa,
como a diretoria de inteligéncia de mercado, a diretoria financeira, a diretoria de
qualidade e a diretoria de suprimentos. Sao coletadas informacdes relacionadas ao
histérico de incidentes dos fornecedores, como histérico das entregas e de qualidade,
dados financeiros, informacdes contratuais e informacdes sobre as instalagdes dos
fornecedores obtidas nas inspe¢des feitas pelos auditores de qualidade durante a

avaliacdo dos fornecedores.

Alguns softwares sdo utilizados para auxiliar a coleta de informacgdes e o
tratamento destes dados. A empresa El utiliza uma ferramenta de busca chamada
Factiva, onde é possivel definir critérios de busca de informacdes especificas de
determinada empresa ou setor da economia. Para a andlise das informacdes primdrias
¢ utilizada uma ferramenta chamada Compnet. Os entrevistados acreditam que
conhecer bem os fornecedores certamente ajuda os profissionais da drea de

suprimentos na identificacdo de possiveis fontes de risco.
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Avaliacdo de Risco de Suprimento

Atualmente, de acordo com os entrevistados, depois de identificada uma
situacdo de risco de suprimento, a empresa E1 busca de maneira ainda pouco
estruturada avaliar a probabilidade de ocorréncia do evento em questdo, a duracao do
problema e o impacto causado nos seus negocios. Segundo os entrevistados, a
empresa E1 precisa coordenar melhor os esfor¢os gerenciais ja implementados, para
que as questdes envolvendo o risco de suprimento sejam abordadas de maneira

objetiva e eficiente.

Com este objetivo, a empresa El estd formalizando uma ferramenta que
consolide as diversas informacdes sobre os fornecedores € que de maneira
sistemadtica avalie o risco de suprimento de cada fornecedor. Esta avaliacdo serd
baseada em andlises qualitativas e quantitativas, utilizando-se o método de pesos
(para cada dimensao de risco) e pontos (para cada fornecedor), tendo como objetivo
determinar a probabilidade de ocorréncia de determinado problema, bem como a sua
duracdo e seu impacto. Inicialmente serdo avaliadas cinco dimensdes de risco,
atribuindo-se pesos para cada uma delas e, em seguida, dando-se pontos para cada
fornecedor. As cinco dimensdes sdo: capacidade do fornecedor, atendimento,

deteccdo e reacgdo, falta devido a qualidade e severidade da falta.

Primeira dimensao: Capacidade do Fornecedor

A dimensdo capacidade do fornecedor serd avaliada considerando-se o
potencial de capacitacdo do fornecedor, ou seja, se ele consegue acompanhar os
aumentos de volume de producdo, as futuras mudancas tecnoldgicas e as mudancgas
de processo. Nesta avaliacdo se levardo em consideracao a capacidade do fornecedor
dedicada a empresa E1 e também a sua capacidade de atender o mercado como um

todo.
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Segunda dimensao: Atendimento

O atendimento também € uma dimensao do risco de suprimento. Neste caso,
o nivel de risco estd associado ao lead-time do fornecedor, ao desempenho das
ultimas entregas (média mével) e a grade de cobertura. Este ultimo fator refere-se
aos pedidos que ainda ndo foram comunicados aos fornecedores, mas que ja estdo

nas maos dos compradores.

Terceira dimensao: Detec¢do e Reagao

A dimensdo “deteccdo e reacdo” reflete a capacidade do fornecedor de
identificar internamente possiveis problemas que comprometam o atendimento da
demanda, comunicando-os a empresa El. Esta dimensdao também envolve a
velocidade com que o fornecedor soluciona o problema identificado, estabilizando o
fornecimento. O nivel de risco de suprimento percebido serd influenciado pelo
histérico da eficiéncia das agdes tomadas para resolver problemas de ruptura no

abastecimento.

Quarta dimensao: Qualidade

A falta devido a qualidade é uma dimensdo considerada de extrema
importancia pela empresa E1. Existe uma drea dedicada exclusivamente a avaliacdo
da qualidade dos produtos e servicos comprados, onde sdo efetuados diversos tipos
de testes e ensaios tecnoldgicos para verificar a sua conformidade. Se o produto ndao
atender as exigéncias minimas de qualidade, ndo podera seguir para a linha de
producio, sendo considerado como falta de suprimento, prejudicando a pontuagdo do

fornecedor.

Quinta dimensio: Severidade da Falta

A quinta dimensdo avaliada para a determinagdo do nivel de risco de

suprimento de cada fornecedor serd a severidade da falta, ou seja, a amplitude do

impacto da ruptura do abastecimento da linha de producdo. A empresa El avalia se o
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produto ou servico comprado estd no caminho critico do processo de montagem. Se
estiver, a falta deste item terd impacto direto em todas as etapas subseqiientes,
comprometendo o prazo final de entrega do produto acabado. O produto comprado
pode ndo estar no caminho critico do cronograma da linha de montagem, porém o
seu atraso pode significar o retrabalho de montagens complexas, aumentando os

custos do produto final.

4.1.1.4 Ferramentas e Técnicas de Gestdo de Risco de Suprimento

A empresa El estd em fase de desenvolvimento e implementacdo de
processos formais de gestdo de risco de suprimentos. Atualmente, existem algumas
acoes gerenciais utilizadas pela empresa E1 para reduzir a probabilidade e o impacto
de possiveis ocorréncias indesejaveis nas atividades de suprimento (ou seja, para
reduzir o risco de suprimento). Entretanto, quando problemas inesperados
acontecem, a primeira atitude é formar uma equipe composta por gerentes para fazer

uma visita ao fornecedor e determinar como eles serao solucionados.

Segundo os entrevistados, as nove técnicas principais utilizadas pela
empresa E1 em resposta aos riscos de suprimento percebidos sdo certificacdo de
fornecedores, desenvolvimento de fornecedores, envolvimento de fornecedores no
desenvolvimento de produtos, formagdo de aliancas estratégicas, implementacdo de
sistemas de informacgdo eletronicos, implementacdo de programas de gestdo de
qualidade, ado¢do de planos de contingéncia, solicitar que o fornecedor gerencie o
estoque nas instalacdes da empresa E1 e premiar o fornecedor de acordo com seu

desempenho.

Certificacio de Fornecedores

Segundo os entrevistados, o processo de certificacdo € feito para todos os
fornecedores da empresa E1. Se um fornecedor nao consegue atender os niveis de
servigo exigidos, ele ndo pode ser considerado apto a atender a empresa E1. Durante
o processo de certificacdo, a empresa E1 avalia principalmente questdes relacionadas

a capacidade do fornecedor de atender os niveis de qualidade especificados, ao
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cumprimento dos prazos de entrega e ao atendimento do volume de pedidos. Com
ajuda do departamento financeiro da empresa E1, também sao avaliadas informagcdes
sobre a situacdo financeira do fornecedor. Deste modo, os entrevistados acreditam
que esta ferramenta reduz o risco associado a restricdo de capacidade, aos longos
tempos de entrega, a saude financeira deficiente e, principalmente, a falta de

qualidade do fornecedor. (Ver tabela do final desta se¢do)

Desenvolvimento de Fornecedores

Para os entrevistados, o desenvolvimento de fornecedores é considerado
uma ferramenta fundamental na gestdo de risco de suprimento, pois possibilita o
melhor entendimento das necessidades de melhoria dos processos dos fornecedores.
Se um fornecedor deseja trabalhar com a empresa E1, as duas empresas devem focar
na eliminacdo das variagdes dos processos produtivos, na criagdo de processos
enxutos, no compartilhamento de recursos e no treinamento de funcionérios. Todas
estas atividades conduzem ao melhoramento dos processos e, conseqiientemente, a
reducdo de custos. Segundo os executivos da empresa EIl, através do
desenvolvimento de fornecedores, riscos de suprimento como restricdo de
capacidade, longos tempos de entrega, sadde financeira deficiente, falta de
capacidade de gestdo de estoques e falta de qualidade podem ser gerenciados e

reduzidos.

Envolvimento de Fornecedores no Desenvolvimento de Produtos

Segundo os entrevistados, o principal objetivo desta técnica € permitir que a
empresa El aproveite o conhecimento e a tecnologia de seus fornecedores,
contribuindo para o desenvolvimento de melhores produtos e processos mais
eficientes. Além disso, a empresa E1 considera o envolvimento de fornecedores no
desenvolvimento de produtos também como técnica de gestdo de risco de

suprimento.

A empresa E1 acredita que com um relacionamento mais proximo com 0s

seus fornecedores, propiciado pelo ESI (Early Supplier Involvement), as chances de
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ocorrerem rupturas no abastecimento devido a restricdio de capacidade serdo
menores, pois estes fornecedores estardo participando dos planos de producdo e,
portanto, estardo cientes do volume de pedidos futuros. Para os entrevistados, esta
ferramenta também possibilita a redu¢do do risco associado a indisponibilidade de
determinado suprimento, pois durante o desenvolvimento do produto os fornecedores
poderdo contribuir com informacdes sobre a oferta dos itens necessdrios para sua

fabricacgdo.

Formacio de Aliancas Estratégicas

Segundo os entrevistados, a formacdo de aliangas estratégicas também
auxilia a empresa E1 na reducdo da incerteza associada as atividades de suprimento.
Além das trocas de tecnologias, esta ferramenta possibilita a troca de informagdes
com maior transparéncia, aumentando a confianga entre as duas empresas. Para os
entrevistados, esta relacdo de parceria, assim como o ESI (Early Supplier
Involvement), reduz o risco de suprimento associado a restricdo de capacidade de
producio, devido ao maior comprometimento do fornecedor. Além disso, em alguns
casos, a empresa El apdia financeiramente o seu parceiro, podendo se tornar até sua
s6cia no negdcio. Desta maneira, para os entrevistados, esta ferramenta também
contribui na reducdo do risco de suprimento associado a satide financeira deficiente

do fornecedor.

Implementacio de Sistemas de Informacio Eletronicos

A empresa El utiliza sistemas de informacdo do tipo EDI (Eletronic Data
Interchange). Segundo os entrevistados, este sistema aumenta a confiabilidade e a
eficiéncia das operacdes de troca de informacdes entre a empresa El e seus
fornecedores, reduzindo a probabilidade de falhas de comunicacdo e, também, o
tempo das operagdes. Este sistema ndo estd estabelecido com todos os fornecedores,
porém a empresa E1 pretende implementar um portal eletronico que atenda toda a
sua base de fornecimento. Deste modo, os entrevistados consideram que esta
ferramenta auxilia na redu¢do do risco de suprimento gerado pela prépria empresa

El, evitando que informacgdes incorretas sejam passadas aos fornecedores. Para os
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entrevistados, o uso de sistemas de informacdo do tipo EDI também contribui na

redugdo do risco de suprimento associado aos longos tempos de entrega.

Implementacido de Programas de Gestao de Qualidade

Segundo os entrevistados, os riscos de suprimento associados a falta de
qualidade e as falhas de comunicagdo na prépria empresa E1 (risco interno) podem
ser mitigados com a adocdo de programas de gestdo de qualidade. A empresa El
possui varios destes programas, visando o controle de qualidade dos processos de
producdo e administrativos da empresa E1, bem como dos seus produtos finais.
Através destes programas, a empresa E1 também faz auditorias nos processos, nos
produtos e nas matérias-primas utilizadas pelos seus fornecedores, onde sdo

realizados testes e ensaios de controle de qualidade.

Adocio de Planos de Contingéncia

A empresa E1 utiliza fornecedores reservas como forma de um plano de
contingéncia. De acordo com os entrevistados, dentre estes fornecedores reservas
estd a propria empresa E1, ou seja, para determinados tipos de servico a empresa E1
adota a estratégia de integracdo vertical, contando com uma equipe interna habilitada
para atender a empresa caso ocorra algum imprevisto com o fornecedor usual. Para
os entrevistados, esta ferramenta € utilizada principalmente em resposta aos riscos
associados a restricdo de capacidade, aos longos tempos de entrega e a falta de
capacidade dos fornecedores para gerenciarem os seus proprios estoques de matéria-

prima.

Gestao de Estoques

A empresa E1 mantem estoques de seguranca de matérias-primas nas suas
instalacdes como ferramenta de gestdo de risco de suprimento, sendo que alguns
fornecedores sdo solicitados a gerenciar estes estoques através do sistema VMI
(Vendor Management Inventory). Para os entrevistados esta ferramenta serve como

barreira de prote¢do contra o risco de suprimento em situagdes como restricdo de
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capacidade do fornecedor, longos tempos de entrega e falta de capacidade do

fornecedor relacionada a gestdo de seus préprios estoques.

Premiar o Fornecedor Conforme o Desempenho

Todos os anos, a empresa El premia os seus melhores fornecedores,
utilizando um critério de avaliagdo baseado em desempenho. Entretanto, segundo um
dos entrevistados, dentro deste critério ndo existe um incentivo para que o proprio
fornecedor faca uma auto-avaliacdo para identificar possiveis fontes de risco,
comunicando-as o mais rdpido possivel a empresa El, para que medidas para
soluciond-las sejam implementadas. Por outro lado, os entrevistados acreditam que
com o uso desta ferramenta, pelo menos os riscos de suprimento associados a

restri¢ao de capacidade e ao tempo de entrega podem ser reduzidos.

A tabela abaixo relaciona as ferramentas de gestdo utilizadas e as fontes de

risco de suprimento percebidas pela empresa E1.

. Fontes de Risco de Suprimento
Ferramentas e Técnicas de
Gestdo de Risco de Suprimento Restricdo de | Tempo de Satde M4 Gestao Falta de Dispon. Risco
Capacidade Entrega | Financeira | de Estoques | Qualidade | de Supr. | Interno
X X X X
Certificacdo de Fornecedores
Desenvolvimento de X X X X X
Fornecedores
Envolvimento de Fornecedores X X
no Desenv. de Produtos
Formacao de Aliangas X X
Estratégicas
Implementagdo de Sistemas de X X
Informagdo Eletronicos
Implementacdo de Programas X X
de Gestdo de Qualidade
Adog@o de Planos de X X X
Contingéncia
X X X
Gestio de Estoques
Premiar o fornecedor conforme X X
o desempenho
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4.1.1.5 Indicadores de Desempenho

A empresa El ainda n@o possui indicadores especificos para medir o
desempenho dos esforcos de gestdo de risco de suprimentos. Entretanto, segundo os
entrevistados, apds a implementacdo do modelo de pesos e pontos que serd utilizado
para a avaliagdo de risco de suprimento de cada fornecedor, este poderd servir
também como indicador de desempenho das ferramentas e técnicas de gestdo de

risco de suprimento.

4.1.1.6 Perspectivas Futuras

Segundo os entrevistados, a gestdo de risco de suprimentos serd uma das
principais responsabilidades da diretoria de suprimentos. A empresa El espera
implementar processos formais de gestdo de risco de suprimento dentro dos
proximos doze meses. Primeiramente, os procedimentos de identificagcdo e avaliagdo
de risco devem ser implementados, para que as técnicas de gestdao de risco utilizadas
sejam mais bem aplicadas. Em seguida, eles imaginam que haverd uma equipe
exclusiva para gerenciar o risco de suprimento. Esta equipe podera ser formada por
consultores internos ou externos, que deverdo coordenar os esfor¢os de gestdo de
risco de suprimentos, visando reduzir a probabilidade de ocorréncia e os possiveis

impactos de eventos indesejados.
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Descricao do Caso

Empresa E1

Introducio

Caracteristicas gerais

Inddstria aeroespacial

17.000 funciondrios

R$ 10 bilhdes de faturamento
75% matéria-prima

1.000 fornecedores

Definicio e Percepcio de Risco de S

uprimento

Defini¢ao formal

Nio ha

Impactos temidos

Parada da linha de montagem
Atraso na entrega do produto acabado
Desempenho financeiro

Riscos percebidos

Restri¢do de capacidade

Tempo de entrega

Satde financeira

M3 gestdo de estoques

Falta de qualidade

Disponibilidade de determinado suprimento
Risco Interno

Identificacio e Avaliacdo de Risco de Suprimento

Processo formal

Nio ha

Identificacdo de risco de suprimento

Histérico de incidentes dos fornecedores
Avaliacao de fornecedores

Avaliagdo de risco de suprimento

Probabilidade, duragdo e impacto
Em desenvolvimento: ferramenta formal de avaliagdo de risco
de suprimento (método de pesos e pontos)

Gestao de Risco de Suprimento

Processo formal

Nao ha (em desenvolvimento)

Ferramentas e técnicas

Certificacdo de Fornecedores

Desenvolvimento de Fornecedores

Envolvimento de Fornecedores no Desenvolvimento de
Produtos

Formagao de Aliangas Estratégicas

Implementacdo de Sistemas de Informacao Eletronicos
Implementacdo de Programas de Gestdo de Qualidade
Adocio de Planos de Contingéncia

Gestdo de Estoques

Premiar o fornecedor conforme o desempenho

Indicadores de Desempenho

Nao ha (em desenvolvimento)

Perspectivas Futuras

Reconhecimento crescente da importancia de risco de
suprimento, formalizacdo dos processos de gestdo de risco de
suprimento e criacdo de equipe dedicada a esta fungao.
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4.1.2  Empresa E2

4.1.2.1 Introducdo

A empresa E2 atua no setor de informatica fabricando computadores. A
empresa E2 possui mais de 1.500 funciondrios e no ano de 2006 seu faturamento foi
superior a um bilhdo de reais. Os materiais e servicos comprados de fornecedores sao
responsdveis por aproximadamente 90% do custo total do produto acabado.
Atualmente, a empresa E2 possui cerca de 150 fornecedores, sendo possivel a
aplicacdo da regra de Pareto, onde 20% dos fornecedores sdo responsdveis por 80%

dos gastos com suprimentos.

A empresa E2 € lider na fabricacdo e venda de computadores no Brasil,
fornecendo computadores para o setor publico e no mercado de varejo. A empresa
E2 possui controle acionario nacional e atua apenas dentro do Brasil, concorrendo
com grandes empresas internacionais, donas de marcas conhecidas no mundo inteiro.
Outro forte concorrente € o chamado “mercado cinza”, computadores montados por
técnicos informalmente. Entretanto, a empresa E2 tem preco para competir com este
mercado. Além disso, com o crédito oferecido ao consumidor e os servicos de pos-
venda, como a assisténcia técnica e o suporte a utilizacio dos equipamentos, a
empresa E2 conseguiu conquistar importante parcela do crescente mercado nacional
de computadores.

A induistria de fabricacdo de computadores € extremamente competitiva,
possui estreitas margens de lucro e estd em constante mudanga tecnoldgica. Deste
modo, as competéncias essenciais (core competences) da empresa E2 consistem em
desenvolver processos de produ¢do enxutos e, principalmente, uma gestdo da cadeia
de suprimentos eficiente. A empresa E2, fundada no final da década de 1980, possui
o seu parque industrial localizado no Estado do Parand, onde concentra suas
operacdes e sua administracdo. A entrevista deste estudo de caso foi concedida pelo

diretor de Supply Chain da empresa E2.
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4.1.2.2 Defini¢do e Percepcao de Risco de Suprimento

A empresa E2 ndo possui uma defini¢do formal para risco de suprimento.
Porém, o diretor de Supply Chain entrevistado definiu risco de suprimento como
sendo ‘“qualquer interrup¢do no fornecimento dos materiais comprados, que
impossibilite a continuidade da produg¢do”. Segundo ele, esta interrup¢ao
compromete o cumprimento da missao do departamento de Compras que consiste em
realizar a melhor negociagdo possivel, adquirindo o produto de melhor qualidade ao

menor custo, ndo deixando parar a linha de producao.

De acordo com o entrevistado, 0 maior impacto gerado pela paralisacdo da
producido é o ndo-atendimento da demanda do mercado (stock-out) e, por sua vez, as
possiveis vendas perdidas. O entrevistado destacou ainda que o custo de ociosidade
incorrido por uma eventual paralisacdo da fibrica ndao é pior do que o custo
associado ao inventdrio parado, ou seja, o custo de oportunidade do capital

“empatado” com o estoque.

Portanto, para o entrevistado, o impacto financeiro gerado por uma possivel
falha nas atividades de suprimento pode ter propor¢des enormes, podendo reduzir
tanto o faturamento da empresa, caso ocorram perdas de venda, como também
reduzir as margens de lucro, pois haverd custos extras de produgcdo e de

administragao.

Em relagdo ao tipo de produto ou servico em que o risco € uma questao
importante, o entrevistado afirmou que ndo € apenas o custo de determinado item que
define o nivel de risco percebido durante o seu fornecimento, porque matérias-primas
de baixo valor também podem comprometer a continuidade da producgdo. Deste
modo, para a empresa E2, todos os itens que possam ter impacto na produgdo e
possam comprometer a capacidade da empresa de atender a demanda por

computadores sao objeto de avaliacdo de risco de suprimento.
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Segundo o entrevistado, existem véarias fontes de risco de suprimento
percebidas pela empresa E2. As cinco principais fontes de risco de suprimento
destacadas pelo entrevistado sdo restricdo de capacidade dos fornecedores, tempo de
entrega, falta de capacidade do fornecedor para gerenciar o seu estoque, falta de

qualidade e mudangas tecnoldgicas.

Restricao de Capacidade

De acordo com o entrevistado, a empresa E2 considera a restricio de
capacidade de producdo de seus fornecedores uma real fonte de risco de suprimento.
Isto é especialmente critico levando-se em consideragdo a volatilidade da demanda
no setor de informética. Em momentos de pico na demanda por computadores, todos
os fabricantes aumentam o volume de produ¢do, porém nem sempre os fornecedores
possuem capacidade suficiente para acompanhar este crescimento de pedidos.
Segundo o executivo da empresa E2, recentemente houve uma crise global no
fornecimento de processadores. Por muito pouco, a linha de produ¢do da empresa E2

nao parou por falta deste item.

Tempo de Entrega

O tempo de entrega de cada fornecedor é considerado uma possivel fonte de
risco de suprimento, porque muitos dos fornecedores estdo localizados nos Estados
Unidos e na Asia. A enorme distancia entre estes fornecedores e a fibrica da empresa
E2 e, conseqiientemente, os longos tempos de entrega (lead-time) exigem uma
coordenacgdo logistica rigorosa. O tempo de entrega de um fornecedor asidtico é de
aproximadamente 25 dias, considerando o modal maritimo. Portanto, em caso de
aumento da demanda, ndo sdo possiveis entregas emergenciais. Uma outra situacao
descrita pelo entrevistado estd relacionada aos problemas nos portos brasileiros,
fazendo com que a carga da empresa E2 seja redirecionada para a Argentina, desta

forma comprometendo o tempo de entrega planejado.
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Ma Gestao de Estoques

A falta de capacidade dos fornecedores para gerirem o0s seus proprios
estoques de matéria-prima € considerada pela empresa E2 uma fonte de risco de
suprimento. A empresa E2 percebe a existéncia desta deficiéncia, especificamente,
nos seus fornecedores locais. O entrevistado deu como exemplo a parada da linha de
producdo devido a falta de gabinetes para a montagem dos computadores desktop.
Isto ocorreu porque o fornecedor de gabinetes falhou na gestdo do estoque de tinta,

matéria-prima essencial para a manufatura dos gabinetes.

Falta de Qualidade

A empresa E2 participa de um programa de iseng¢des e beneficios fiscais
criado pelo governo brasileiro para as empresas do setor de informdtica que
compram um determinado percentual dos seus suprimentos de fornecedores locais.
Esta situacdo € vista pela empresa E2 como possivel fonte de risco de suprimento,
pois, segundo o entrevistado, muitos destes fornecedores locais possuem capacidade

de producao adequada, mas ndo garantem os niveis desejados de qualidade.

Mudancas Tecnoldgicas

A empresa E2 também considera como fonte de risco de suprimento as
constantes mudancas tecnoldgicas que ocorrem no setor de informdtica. Segundo o
entrevistado, existe um risco muito grande em relacdo a compatibilidade entre os
componentes de um sistema computacional. Mudando-se um unico item, o

funcionamento de todo o sistema pode ser comprometido.

4.1.2.3 Identificacdo e Avaliacdo do Risco de Suprimento

A empresa E2 nao possui um processo formal desenvolvido especificamente
para a identificacdo e avaliacdo de situagdes de risco nas atividades de suprimento.
Porém, segundo o entrevistado, a empresa E2 estabelece estratégias especificas para

cada item comprado, dentro das quais sdo discutidas e analisadas questdes referentes
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aos precos atuais e futuros das matérias-primas, aos niveis de servico desejados dos
fornecedores, aos padroes de qualidade exigidos e aos riscos associados durante a

obtencdo destes produtos.

A é4rea dentro da empresa E2 responsdvel pelo desenvolvimento destas
estratégias é o departamento de Compras. Cada comprador da empresa E2 possui
uma carteira de compras, composta por alguns itens, sendo ele responsdvel pelo
desenvolvimento das estratégias de cada produto comprado, bem como pela sua

constante atualizacao.

Identificacdo do Risco de Suprimento

Atualmente existem quatro técnicas que auxiliam os compradores da
empresa E2 na identificacdo de possiveis riscos de suprimento para, entdo,
estabelecerem as estratégias especificas de cada item. Estas técnicas sdo andlise do
histérico de incidentes dos fornecedores, avaliacio de fornecedores, reunides
mensais com fornecedores e previsdes de demanda realizadas em conjunto com 0s

fornecedores.

Histoérico de Incidentes dos Fornecedores

Uma maneira de identificar o risco de suprimento utilizada pela empresa E2
€ a andlise do histérico de incidentes de determinado fornecedor. Esta simples
técnica possibilita que o comprador identifique com antecedéncia possiveis
problemas relacionados a capacidade do fornecedor de atender as necessidades da

empresa E2.

Avaliacdo dos Fornecedores

Outra simples técnica utilizada pela empresa E2 na identificacdo de risco de
suprimento € a avaliacdo dos fornecedores. Porém, a empresa E2 nao faz avaliagdes
formais através de visitas e auditorias, mas sim, avalia cada fornecedor,

simplesmente verificando se ele estd cumprindo com o que se comprometeu a fazer.
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Reunides Mensais com Fornecedores

A empresa E2 busca identificar possiveis riscos de suprimento, também,
através de reunides mensais entre os compradores e os fornecedores. Nestas reunides
os compradores investigam questdes relacionadas a capacidade de producdo e aos
planos de producdo dos seus fornecedores. Segundo o entrevistado, a empresa E2
busca, através destas reunides, descobrir o percentual utilizado por ela da capacidade
de determinado fornecedor, em comparacdo com o0s seus concorrentes. Pode, desta
maneira, antever as previsdes de venda de seus concorrentes e, conseqiientemente,

problemas futuros de restricao de capacidade.

Realizagdo de Previsdes de Demanda

Uma outra técnica utilizada pela empresa E2 para identificar situacdes de
risco de suprimento € através da realizacdo de previsdes de demanda em conjunto
com os seus fornecedores. A empresa E2 busca oferecer aos seus fornecedores um
horizonte de pelo menos trés meses das necessidades futuras dos itens a serem
comprados. Estas previsdes sdo realizadas semanalmente através de contatos
telefonicos e também durante a reunido mensal. Este contato mais préximo e
constante com os fornecedores prové informagdes preciosas, capazes de indicar a
capacidade dos fornecedores de atender as demandas de curto, médio e longo prazo,

deste modo auxiliando a empresa E2 a identificar possiveis riscos de suprimento.

Avaliacdo do Risco de Suprimento

Dentro das estratégias especificas de cada item, os compradores também
fazem avaliagbes dos possiveis riscos de suprimento. Estas avaliacdes procuram
estimar a probabilidade de ocorréncia de determinado problema, assim como a sua
provavel duragdo. Deste modo, o risco de suprimento € estimado em relacdo ao
numero de dias com falta de determinado material, ou seja, com a linha de produgao

parada.
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4.1.2.4 Ferramentas e Técnicas de Gestdo de Risco de Suprimento

De acordo com o diretor de Supply Chain, a empresa E2 ndo possui
processos formais de gestdo de risco de suprimento. Porém, de maneira mais
informal, a empresa E2 emprega diversas ferramentas e técnicas de gestdo em
resposta ao risco percebido em algumas atividades de suprimento. Mais uma vez, é o
departamento de Compras e os compradores de cada item que estdo envolvidos com

a aplicacdo e o uso destas técnicas e ferramentas.

Dentro das estratégias desenvolvidas pelos compradores para cada item
comprado também sdo definidas quais as maneiras indicadas para que os respectivos
riscos de suprimento identificados sejam mitigados. As seis técnicas empregadas pela
empresa E2 sdo desenvolvimento de fornecedores, envolvimento de fornecedor no
desenvolvimento de produtos, planos de contingéncia, utilizacdo de multiplos
fornecedores, gestdo de estoques e comprar parte da capacidade de producdo do

fornecedor.

Desenvolvimento de Fornecedores

O desenvolvimento de fornecedores € considerado pela empresa E2 uma
ferramenta imprescindivel, ndo s6 para a gestao de risco de suprimento, mas também
para sustentar o modelo de negécios adotado pela empresa. Conforme dito pelo
entrevistado, a empresa E2 precisa adquirir certo percentual de produtos e servicos
de fornecedores locais para participar de um programa de beneficios fiscais do
governo brasileiro, porém esses fornecedores muitas vezes possuem processos de
producio pouco eficientes e, também, ndo atingem os niveis de qualidade desejados.
A empresa E2 concentra grandes esfor¢os de desenvolvimento nesses fornecedores
para que possam atender as suas necessidades de volume, qualidade e preco.
Inclusive, em alguns casos, a empresa E2 financia a aquisicao de certos ativos, como

equipamentos e maquinas. (Ver tabela no final desta se¢ao)

Para o entrevistado, o desenvolvimento de fornecedores é uma ferramenta

que possibilita a redugdo do risco de suprimento associado principalmente a falta de



72

qualidade dos fornecedores locais. Além disso, contribui para a reducdo do risco
relacionado a falta de capacidade desses fornecedores para gerenciarem o0s seus
proprios estoques de matéria-prima e, também, do risco relacionado a restricdo de

capacidade de producdo desses fornecedores.

Envolvimento de Fornecedores no Desenvolvimento de Produtos

A empresa E2 utiliza o envolvimento de fornecedores no desenvolvimento
de seus produtos. O entrevistado deu como exemplo o desenvolvimento de um novo
modelo de gabinete para os seus computadores deskfop. Neste processo de
desenvolvimento de produto, além dos préprios funciondrios da empresa, também

estao envolvidos os fornecedores deste item.

O entrevistado acredita que ao utilizar o conhecimento do fornecedor
durante a fase de concepg¢ao do produto, as chances de ocorrerem incompatibilidades
entre os componentes desse novo computador podem ser menores, contribuindo para
a reducdo do risco de suprimento associado as mudancas tecnoldgicas. Além disso,
para o entrevistado, esta ferramenta também auxilia na redu¢do do risco de
suprimento associado a restricdo de capacidade do fornecedor, pois o envolvimento
do fornecedor no inicio do ciclo de vida do produto possibilita que ele tenha tempo
suficiente para se preparar para a fase de fabricacdo, tendo acesso as informagdes

sobre planos de producao e previsdes de demanda.

Adocio de Planos de Contingéncia

O plano de contingéncia adotado pela empresa E2 envolve a criagdo de
barreiras de protecdo contra o risco de suprimento. Segundo o entrevistado, em
situacdes onde o tempo de entrega é visto como fonte de risco de suprimento, a
empresa E2 considera, como plano de contingéncia, o uso de modais alternativos.
Por exemplo, quando cargas de matérias-primas embarcadas em navios sofrem
grandes atrasos, a empresa E2 solicita uma nova entrega utilizando o modal

aerovidrio, solu¢cdo esta muito cara, mas em alguns casos justificada através de
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andlises de trade-off entre os custos gerados pela paralisacdo da fébrica e o uso do

diferente modal.

Utilizacao de Muiltiplos Fornecedores

De acordo com o entrevistado, a empresa E2 utiliza multiplos fornecedores
como ferramenta de gestdo de risco de suprimento. A empresa E2 busca trabalhar
com no minimo dois fornecedores para cada item. Este nimero pode variar
dependendo do risco percebido, podendo ser trés, quatro ou até mais fornecedores.
Deste modo, a empresa E2 tenta reduzir o risco de suprimento associado,
principalmente, a eventual restricdo de capacidade do fornecedor, como também ao
risco relacionado a falta de capacidade do fornecedor para gerenciar o seu proprio
estoque de matéria-prima. Além disso, esta ferramenta também funciona como forma
de negociacao por melhores niveis de servigo, através de comparacdes entre

fornecedores de um mesmo item.

Gestio de Estoques

Segundo o entrevistado, em resposta aos riscos de suprimento associados a
restri¢cdo de capacidade de producio do fornecedor, aos longos tempos de entrega e a
falta de capacidade do fornecedor para gerenciar o seu proprio estoque de matéria-

prima, a empresa E2 possui algumas politicas de gestdo de estoques.

A empresa E2 mantem estoques de seguranca de diversos itens necessarios
para a manufatura dos computadores no seu préprio armazém, préoximo a linha de
producdo. Outra politica de gestdo de estoques utilizada pela empresa E2 € a de
exigir que seus fornecedores (globais e locais) mantenham estoques de produto
acabado, em suas fébricas, prontos para serem faturados e enviados para o armazém

da empresa E2.
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Comprar Parte da Capacidade de Producido do Fornecedor

De acordo com o entrevistado, outra ferramenta utilizada pela empresa E2
em resposta ao risco de suprimento associado a restricdo de capacidade do
fornecedor, € agir de maneira estratégica comprando parte da capacidade de certos
fornecedores para garantir o suprimento em possiveis momentos de pico na

demanda.

Na tabela abaixo estdo relacionadas as ferramentas e técnicas de gestao

utilizadas em resposta aos riscos de suprimento percebidos pela empresa E2.

Fontes de Risco de Suprimento
Ferramentas e Técnicas de
Gestdo de Risco de Suprimento Restri¢do de Tempo de Ma Gestdo Falta de Mudangas
Capacidade Entrega de Estoques Qualidade Tecnoldgicas
X X X
Desenvolvimento de Fornecedores
Envolvimento de Fornecedores no X X
Desenvolvimento de Produtos
X
Adocdo de Planos de Contingéncia
X X
Miiltiplos Fornecedores
X X X
Gestdo de Estoques
Comprar parte da capacidade de X
producio do fornecedor

4.1.2.5 Indicadores de Desempenho

A empresa E2 ainda ndo possui indicadores de desempenho que mostrem o
sucesso ou fracasso das ferramentas e técnicas por ela utilizadas em resposta aos
riscos de suprimento. Segundo o entrevistado, tais indicadores de desempenho

poderdo ser criados e analisados dentro das estratégias especificas de cada item.
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4.1.2.6 Perspectivas Futuras

Para o diretor de Supply Chain, nos préoximos anos, provavelmente nao
haverd uma equipe formada dentro da empresa E2 dedicada unica e exclusivamente
as questdes de gestdo de risco de suprimento. Entretanto, o entrevistado espera que o
espirito da gestao de risco de suprimento seja enraizado, como uma cultura, em cada
comprador responsdvel pelo desenvolvimento das estratégias da sua carteira de

produtos, bem como em todos os funcionarios e fornecedores da empresa.

Para o entrevistado, a gestdao de risco de suprimento € uma questio
especialmente relevante para as empresas brasileiras e internacionais que fabriquem

produtos com ciclo de vida extremamente curto.
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Descricao do Caso

Empresa E2

Introducio

Caracteristicas gerais

Industria de informatica
1.500 funcionarios

R$ 1 bilhdo de faturamento
90% matéria-prima

150 fornecedores

Definicio e Percepcio de Risco de S

uprimento

Defini¢ao formal

Nio ha

Impactos temidos

Paralisacdo da producdo
Nao atendimento do mercado
Desempenho financeiro

Riscos percebidos

Restri¢do de capacidade
Tempo de entrega

M3 gestdo de estoques
Falta de qualidade
Mudangas tecnolédgicas

Identificacio e Avaliacao de Risco de Suprimento

Processo formal

Nio ha

Identificacdo de risco de suprimento

Histoérico de incidentes dos fornecedores

Avaliacao de fornecedores

Reunido mensal com fornecedores

Previsdo de demanda em conjunto com o fornecedor

Avaliacdo de risco de suprimento

Probabilidade e duragao

Gestao de Risco de Suprimento

Processo formal

Nio ha

Ferramentas e técnicas

Desenvolvimento de Fornecedores

Envolvimento de Fornecedores no Desenvolvimento de
Produtos

Adocio de Planos de Contingéncia

Utilizacdo de Multiplos Fornecedores

Gestao de Estoques

Comprar Parte da Capacidade de Producdo do Fornecedor

Indicadores de Desempenho

Nio ha

Perspectivas Futuras

Reconhecimento crescente da importancia do risco de
suprimento e formalizacdo de alguns processos de gestdao de
risco de suprimento
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4.1.3 Empresa E3

4.1.3.1 Introducdo

A empresa E3 atua no setor de telecomunicagdes, fabricando aparelhos de
telefonia celular. A empresa conta com aproximadamente 200 funciondrios e seu
faturamento anual estd em torno de 300 milhdes de reais. A empresa E3 preocupa-se
bastante com as suas atividades de suprimento, pois 0s produtos e servigcos
comprados de seus fornecedores sdo responsaveis por quase 80% do custo total dos
produtos finais. Em razdo do seu modelo de negécio, a empresa E3 possui uma base
de fornecimento reduzida. Atualmente, a empresa trabalha com cerca de 30
fornecedores, sendo que 20% deles sdo responsdveis por 80% dos gastos com

suprimentos, acompanhando a regra de Pareto.

Atualmente, a empresa E3 possui 10% do mercado brasileiro de telefones
celulares. A empresa E3 oferece uma linha bem diversificada de aparelhos celulares
direcionada principalmente aos segmentos mid e high-end. A empresa E3 possui
controle aciondrio nacional e, por enquanto, atua apenas dentro do Brasil, onde

concorre com grandes empresas internacionais.

A industria de telefones celulares é caracterizada por ser altamente
competitiva, por possuir baixas margens de lucro e pelos curtos ciclos de vida de
seus produtos. Nos dltimos anos, a indudstria de telefonia celular tem vivenciado um
enorme crescimento nos seus negocios devido ao crescente aumento da demanda por
esses aparelhos no Brasil. As operadoras de telefonia celular contribuiram para este
crescimento extraordindrio através de subsidios oferecidos aos seus clientes na

compra dos aparelhos.

A empresa E3 foi fundada no final da década de 1990 e, atualmente, possui
as suas operacdes concentradas em seu parque industrial localizado na cidade de
Manaus, enquanto a sua sede administrativa estd localizada na cidade de Sao Paulo.
A entrevista deste estudo de caso foi realizada com o gerente de procurement da

empresa E3.
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4.1.3.2 Defini¢do e Percepcao de Risco de Suprimento

Nao existe, dentro da empresa E3, uma definicdo formal para risco de
suprimento. Entretanto, o entrevistado considera como uma situacdo de risco de
suprimento “qualquer evento que comprometa o funcionamento da cadeia de

suprimentos da empresa E3, causando a parada da sua linha de produgao”.

Para o entrevistado, além da ociosidade da fabrica, outra importante
conseqiiéncia gerada pela parada da linha de producdo € o comprometimento da
habilidade da empresa E3 de responder rapidamente as variagdes no volume de
telefones celulares demandados pelo mercado. De maneira geral, o entrevistado
considera estes eventos, capazes de parar a linha de producgdo, prejudiciais ao

desempenho financeiro da empresa E3, com impacto direto nos seus lucros.

Segundo o gerente de procurement da empresa E3, o risco de suprimento €
uma questdo importante para todos itens que possam impedir o atendimento da
demanda e, conseqiientemente, comprometer a lucratividade da empresa E3,

independentemente do seu valor unitario.

De acordo com o entrevistado, eventos que comprometem o funcionamento
da cadeia de suprimentos da empresa E3 podem ser gerados por diversas fontes. As
cinco principais fontes de risco de suprimento percebidas pela empresa E3 sao
restricdo de capacidade dos fornecedores, tempo de entrega, ma gestdo de estoques

dos fornecedores, falta de qualidade e, por fim, mudancas tecnoldgicas.

Restricdo de Capacidade

A empresa E3 percebe a restricdio de capacidade como sendo uma
preocupante fonte de risco de suprimento. Segundo o entrevistado, ja4 ocorreram
problemas devido a falta de capacidade de producdo de seus fornecedores, que
causaram a parada da linha de producao da empresa E3. Recentemente, problemas de
restricdo de capacidade ocorreram com um parceiro estratégico da empresa E3

responsavel pelo fornecimento de diversos itens, na forma de “kits”, necessarios para
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a fabricacdo dos telefones celulares. O fornecedor de carregador de bateria e,
também, o fornecedor da prépria bateria ja tiveram problemas de capacidade de

producdo, impedindo a empresa E3 de atender a demanda do mercado.

Tempo de Entrega

O tempo de entrega dos itens comprados também € visto pela empresa E3
como fonte de risco de suprimento. A empresa E3 procura trabalhar praticamente
apenas com o modal aerovidrio para reduzir o lead-time das entregas e,
conseqiientemente, poder manter niveis de estoque mais baixos. Entretanto, segundo
o entrevistado, em alguns casos este tempo de entrega pode ser maior do que o
desejado, comprometendo a continuidade da linha de producdo. Por exemplo, quando
ocorrem greves na Receita Federal, impossibilitando a entrada da matéria-prima no

pais.

M4 Gestao de Estoques

Outra fonte de risco de suprimento considerada pela empresa E3 € a falta de
capacidade dos seus fornecedores para gerirem os seus proprios estoques de matéria-
prima. O entrevistado deu como exemplo deste risco de suprimento uma situacao
onde a empresa E3 ndo pdde concluir a venda de um grande volume de telefones
celulares porque o fornecedor do carregador de bateria do telefone celular ficou sem

matéria-prima para fabricacdo deste item.

Falta de Qualidade

Segundo o entrevistado, a baixa qualidade dos produtos e servigos dos
fornecedores pode comprometer a continuidade da linha de producdo e, portanto, é
considerada pela empresa E3 uma fonte de risco de suprimento. O setor de
telecomunicagdes brasileiro possui padrdes de qualidade bastante rigorosos, os quais
sdo estabelecidos e monitorados pela ANATEL (Agéncia Nacional de

Telecomunicagoes).
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Mudancas Tecnoldgicas

Uma das principais fontes de risco de suprimento percebida pela empresa E3
envolve as constantes mudangas tecnologicas que ocorrem no setor de
telecomunicagdes. Segundo o entrevistado, o ciclo de vida de um telefone celular €,
em média, de oito meses. Além disso, um aparelho celular considerado hoje como

mid-end, pode ser rebaixado para low-end muito rapidamente.

Por estes motivos, a empresa E3 precisa que os seus parceiros estratégicos
que fornecem o projeto dos produtos (design houses) tenham capacidade de
desenvolver e langcar novos produtos em curtos espagos de tempo (trimestralmente)
incorporando as novas tendéncias e necessidades do mercado e, claro, a precos

competitivos.

4.1.3.3 Identificag@o e Avaliacdo do Risco de Suprimento

A empresa E3 nao possui um processo formal definido para identificar e
avaliar os riscos envolvidos nas suas atividades de suprimento. Muito recentemente,
a empresa E3 comecou a realizar avaliacdes de seus fornecedores, como mais uma

ferramenta dentro do processo de gestdo de qualidade.

De acordo com o entrevistado, a drea dentro da empresa E3 responsavel pela
realizacdo e andlise das avaliacdes dos fornecedores € o departamento de qualidade.
Periodicamente, auditores de qualidade da empresa E3 visitam os seus principais
fornecedores, sendo que muitos destes fornecedores estdo localizados na Asia, para a
realizacdo de inspec¢des nos seus processos € nas suas instalagdes. Segundo o
entrevistado, estas avaliacdes possibilitam também a identificacdo e a avaliacdo de

possiveis fontes de risco de suprimentos.
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Identificacdo do Risco de Suprimento

Atualmente, a empresa E3 utiliza a andlise do histérico dos fornecedores e a
avaliacdo dos fornecedores como técnicas para identificar possiveis situagdes de

risco nas atividades de suprimento.

Histoérico de Incidentes dos Fornecedores

Para identificar o risco de suprimento, a empresa E3 faz uma andlise do
histérico de incidentes dos seus fornecedores. Esta simples técnica possibilita que a
empresa E3 identifique com antecedéncia possiveis dreas de risco que possam no

futuro gerar problemas nas atividades de suprimento.

Avaliagao dos Fornecedores

A avaliagdo dos fornecedores realizada através das auditorias de qualidade
auxilia a empresa E3 na identificacdo de possiveis fontes de risco de suprimento.
Durante estas inspe¢des busca-se avaliar a capacidade de producdo dos fornecedores,
a qualidade das suas instalagcdes, os seus processos de producdo e os seus processos

administrativos.

Avaliacdo do Risco de Suprimento

Ap6s serem realizadas as avaliagdes dos fornecedores nacionais e
internacionais, através das auditorias de qualidade, os auditores elaboram relatorios
sobre cada fornecedor. Nestes relatorios sdao descritos e, também, avaliados os

possiveis riscos de suprimento identificados.

Segundo o entrevistado, estas avaliagdes levam em consideracdo a
probabilidade de ocorréncia de determinado problema dentro de horizontes de curto,
médio e longo prazo. Também sao avaliadas as duracdes destes eventos, medidas em

relagdo ao nimero de dias em que a linha producao ficard parada.
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4.1.3.4 Ferramentas e Técnicas de Gestdo de Risco de Suprimento

De acordo com o gerente de procurement, a empresa E3 ndo possui
processos formais de gestdo de risco de suprimento. De maneira geral, a empresa E3
trata as questdes relacionadas ao risco de suprimento de forma reativa e pouco
estruturada. Entretanto, a empresa E3 emprega, informalmente, algumas técnicas e

ferramentas em resposta aos riscos de suprimento percebidos.

Os relatérios de avaliacdo dos fornecedores produzidos pelos auditores de
qualidade, nos quais sdo identificados e avaliados alguns possiveis riscos de
suprimento, também auxiliam a empresa E3 na determinacdo das técnicas e

ferramentas mais adequadas para cada situacao de risco.

Segundo o entrevistado, as cinco principais técnicas utilizadas pela empresa
E3 para reduzir a probabilidade e o impacto de eventos prejudiciais associados as
atividades de suprimento sdo formacgdo de aliangas estratégicas, implementacao de
programas de gestdo de qualidade, utilizacdo de multiplos fornecedores, gestao de

estoques e comprar parte da capacidade de produgao do fornecedor.

Formacdo de Aliancas Estratégicas

A formacdo de aliancas estratégicas tem um papel fundamental dentro do
modelo de negdcio adotado pela empresa E3. Estas aliangas estratégicas sao
estabelecidas com os fornecedores responsdveis pela pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos. Estes fornecedores sdo chamados de design houses. Além do projeto
de produto, estes parceiros também sdo responsaveis pelo fornecimento de diversos
itens da lista de materiais necessdrios para a fabricacdo dos telefones celulares. Os
conjuntos destes itens formam os chamados “kits”, que sdo fornecidos pelo design

house. (Ver tabela no final desta se¢ao)

O relacionamento de parceria com este importante fornecedor possibilita um
melhoramento dos processos que ocorrem entre as duas empresas. Segundo o

entrevistado, através destas aliancas estratégicas a empresa E3 busca reduzir o risco
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de suprimento associado as constantes mudancas tecnoldgicas que ocorrem na
inddstria de telefones celulares, as quais requerem dos fabricantes lancamentos de

novos produtos com uma freqiiéncia altissima.

De acordo com o entrevistado, estas parcerias também auxiliam a gestao de
risco de suprimento oriundo de possiveis restricdes de capacidade, pois possibilita
trocas de planos e informagdes, como previsdes de venda, de maneira mais intensa e

transparente.

Implementacdo de Programas de Gestdo de Qualidade

A empresa E3 possui alguns programas de gestdo de qualidade. Através
destes programas a empresa E3 realiza avaliagdes de seus préprios processos de
producdo e administrativos. Também sao realizados controles de qualidade dos seus
produtos acabados. A empresa E3 também faz auditorias nos produtos e processos
dos seus fornecedores, onde sdo feitos testes e ensaios de controle de qualidade nos

produtos que serdo utilizados na linha de produgdo da empresa E3.

De acordo com o entrevistado, 0s equipamentos necessirios para a
realizacdo destes testes e ensaios sdo de propriedade da empresa E3, mas estdo
instalados nas fabricas dos seus fornecedores. Além disso, a maioria dos
fornecedores da empresa E3 possui o seu préprio certificado de qualidade, sendo a
ISO 9000 para os seus processos € os certificados da ANATEL para os seus
produtos. Segundo o entrevistado, estes esfor¢os gerenciais visam o melhoramento
dos produtos e processos dos fornecedores e, deste modo, contribuem na reduc¢do do

risco de suprimento associado a falta de qualidade dos fornecedores.

Utilizacao de Muiltiplos Fornecedores

Outra importante técnica utilizada pela empresa E3 para a reducdo do
impacto de falhas de suprimento € a utilizacao de multiplos fornecedores. De acordo
com o entrevistado, ha alguns anos atrds a empresa E3 trabalhava com apenas um

fornecedor de pesquisa e desenvolvimento de produtos. Porém, esta design house
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comecgou a ndo atender as necessidades da empresa E3 em relacdo a quantidade de
novos produtos lancados por ano e por segmento (mid e high-end). Esta mesma
design house também apresentou restricoes de capacidade no fornecimento dos
“kits”, os conjuntos de itens necessarios na fabricacdo dos telefones celulares. Diante
desta situacdo, a empresa E3 decidiu trabalhar com mais de uma design house, com o
objetivo de reduzir os riscos associados a restricdo de capacidade de produgao dos

fornecedores e as mudancas tecnoldgicas.

Segundo o entrevistado, atualmente a empresa E3 estd trabalhando com
quatro design houses, as quais oferecem projetos de novos produtos e seus
respectivos “kits”. Deste modo, a empresa passou a oferecer uma gama maior de
aparelhos celulares em seu portfélio de produtos, incorporando tendéncias tanto

européias quanto asidticas.

Esta politica ndo é aplicada para todas as matérias-primas € Servigos.
Segundo o entrevistado, por razdes econdmicas ndo vale a pena trabalhar com mais
de um fornecedor no caso dos carregadores de bateria e no caso das préprias baterias.

Portanto, nestes dois casos a empresa E3 trabalha com single sourcing.

Gestao de Estoques

Segundo o entrevistado, a empresa E3 utiliza a gestdao de estoques como
técnica para reduzir o impacto de falhas de suprimento ocorridas devido a restricao
de capacidade do fornecedor, aos tempos de entrega “estourados” e a falta de
capacidade do fornecedor para gerenciar os seus proprios estoques de matéria-prima.
Deste modo, a empresa E3 determina diferentes tamanhos de estoque de seguranga
de matéria-prima que serdo mantidos na sua fabrica, de acordo com o nivel de risco

percebido nas atividades de suprimento de seus fornecedores.

Comprar Parte da Capacidade de Producdo do Fornecedor

A empresa E3, em alguns casos, age de maneira estratégica comprando parte

da capacidade de seus fornecedores, ou seja, comprando a exclusividade de
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determinada linha de producdo de um fornecedor. Com isso, a empresa E3 busca
garantir capacidade disponivel para possiveis momentos de pico na demanda. Esta
ferramenta € utilizada em resposta ao risco de suprimento associado a eventual

restri¢ao de capacidade de produgao do fornecedor.

A tabela a seguir relaciona as ferramentas e técnicas de gestdo utilizadas

pela empresa E3 e as fontes de risco percebidas.

. Fontes de Risco de Suprimento
Ferramentas e Técnicas de
Gestdo de Risco de Suprimento Restricdo de Tempo de M4 Gestdo Falta de Mudangas
Capacidade Entrega de Estoques Qualidade Tecnoldgicas
X X
Formacio de Aliangas Estratégicas
Implementacdo de Programas de X
Gestdo de Qualidade
X X
Miiltiplos Fornecedores
X X X
Gestio de Estoques
Comprar parte da capacidade de X
producio do fornecedor

4.1.3.5 Indicadores de Desempenho

A empresa E3 ndo possui nenhum indicador de desempenho que mostre o
sucesso ou fracasso das ferramentas e técnicas de gestdo por ela utilizada para
reduzir o risco de suprimento e seus possiveis impactos. Segundo o entrevistado, a
empresa E3 comegou a realizar as avaliagdes de seus fornecedores muito
recentemente e, portanto, nao existem muitos dados para auxiliar a medi¢dao dos

beneficios gerados por tais esforcos gerenciais.

4.1.3.6 Perspectivas Futuras

Para o gerente de procurement, a empresa E3 estd preocupada e atenta as
possiveis situagdes de risco de suprimento e aos seus impactos na habilidade da
empresa de atender a demanda por telefones celulares e, conseqiientemente, aos

impactos financeiros causados pela parada de linha de producao.
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Segundo o entrevistado, em breve, as avaliacdes dos fornecedores,
realizadas pelos auditores de qualidade, deverdo se transformar em processos um
pouco mais formais de gestdo de risco de suprimento. Porém, devido a estrutura
enxuta da empresa E3, provavelmente ndo havera um unico departamento dedicado a
gestao de risco de suprimento, mas sim todos os departamentos da empresa E3 serdo

responsaveis por esta questao.
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Descricao do Caso

Empresa E3

Introducio

Caracteristicas gerais

Industria de telecomunicacdes
200 funcionarios

R$ 300 milhdes de faturamento
80% matéria-prima

30 fornecedores

Definicio e Percepcio de Risco de S

uprimento

Defini¢ao formal

Nio ha

Impactos temidos

Parada da linha de producao
Nao atendimento do mercado
Desempenho financeiro

Riscos percebidos

Restri¢do de capacidade
Tempo de entrega

M3 gestdo de estoques
Falta de qualidade
Mudangas tecnolédgicas

Identificacio e Avaliacao de Risco de Suprimento

Processo formal

Nio ha

Identificacdo de risco de suprimento

Historico de incidentes dos fornecedores
Avaliacao de fornecedores

Avaliagdo de risco de suprimento

Probabilidade e duragdo

Gestao de Risco de Suprimento

Processo formal

Nio ha

Ferramentas e técnicas

Formacdo de Aliangas Estratégicas

Implementacdo de Programas de Gestao de Qualidade
Utilizacdo de Multiplos Fornecedores

Gestao de Estoques

Comprar Parte da Capacidade de Producdo do Fornecedor

Indicadores de Desempenho

Nio ha

Perspectivas Futuras

Reconhecimento crescente da importancia do risco de
suprimento e formalizag@o de alguns processos de gestdo de
risco de suprimento
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4.2 Analise dos Resultados

A andlise dos resultados apresentada a seguir tem como base o quadro
conceitual, destacando-se os pontos de semelhanga e de diferenca entre as praticas
identificadas nos casos analisados e aquelas descritas na literatura.

4.2.1  Defini¢do e Percepcao de Risco de Suprimento

Definicdo de Risco de Suprimento

Nenhuma das trés empresas estudadas possui uma definicdo formal para o
risco de suprimento. Apesar disso, todos os executivos entrevistados possuem um
claro entendimento sobre o que significa o risco de suprimento para as suas
empresas. Os executivos entrevistados da empresa E1 definiram risco de suprimento
como “o risco de ocorrer uma ruptura no abastecimento de materiais comprados para
a manufatura”. O executivo da empresa E2 definiu o risco de suprimento de maneira
parecida, sendo “qualquer interrup¢do no fornecimento dos materiais comprados”. O
entrevistado da empresa E3 continuou na mesma linha, considerando como risco de
suprimento “qualquer evento que comprometa o funcionamento da cadeia de
suprimento da sua empresa”. Estas defini¢des de risco de suprimento, apresentadas
pelos entrevistados, sdo consistentes com as defini¢cdes propostas na literatura por

Zsidisin e Ellram (1999), Zsidisin et al. (2000) e Zsidisin (2003).

Em geral, as definicdes de risco de suprimento apresentadas pelos
entrevistados envolvem a ocorréncia de eventos indesejados nas atividades de
suprimento, tendo como impacto imediato a descontinuidade da producdo. Dentro
dos seus entendimentos sobre risco de suprimento, os entrevistados também

descrevem as possiveis conseqii€éncias de tais eventos indesejados.

As principais conseqiiéncias da paralisacio da linha de producao,
consideradas pelas empresas estudadas, sdo a ociosidade das fabricas, o atraso gerado
na entrega dos produtos acabados, as possiveis perdas de venda e o custo de

oportunidade do capital comprometido com estoques. Essas conseqiiéncias afetam a
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habilidade das empresas analisadas de atenderem as necessidades de seus clientes e,

principalmente, t€m impacto direto nos seus resultados financeiros.

Tipos de Suprimento em que risco é uma questdo importante

Kraljic (1983) e Steele e Court (1996) propdem que as empresas
compradoras segmentem as suas matérias-primas e servi¢os contratados em func¢do
da complexidade do mercado fornecedor e da importincia do suprimento para a
empresa compradora, identificando os “itens estratégicos” e os “itens gargalo” para,

entdo, direcionar seus esforcos de gestao de risco de suprimento.

Apesar de ndo utilizarem formalmente a matriz de segmentacdo de
suprimentos proposta na literatura, as trés empresas estudadas consideram o risco de
suprimento uma questdo importante tanto para os “itens estratégicos” como para os
“itens gargalo”. Nos trés casos estudados, observou-se que as empresas nao estdao
preocupadas apenas com a gestdo de risco de determinada matéria-prima em fungdo
do seu percentual no custo total do produto acabado. Segundo os entrevistados,
matérias-primas de baixo valor também podem comprometer a continuidade da linha
de producdo. Deste modo, todos os itens, independentemente do seu valor, que
possam ter impacto na lucratividade e na competitividade das empresas estudadas

devem ser alvos da gestdo de risco de suprimento.

Além disso, a empresa E1 também direciona esfor¢os de gestdo de risco de
suprimento para itens considerados criticos para a seguranca dos usudrios dos seus

produtos.

Origem do Risco de Suprimento

Segundo Zsidisin (2001), os tipos de risco de suprimento podem ser
definidos, quanto a sua origem, como “risco de fornecedor” e “risco de mercado”. As
trés empresas estudadas nesta pesquisa confirmam esta defini¢do. Os entrevistados
das trés empresas citaram diversos exemplos de riscos de suprimento associados

tanto aos fornecedores quanto ao mercado. Apesar de Zsidisin (2001) modificar a
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definicao feita por Tullous e Munsun (1991), retirando a “incerteza de necessidades”
do foco da gestdo de risco de suprimento, os entrevistados da empresa E1 também
consideram as operacdes internas da sua propria empresa como possivel origem de

tal risco e, portanto, objeto da gestdo de risco de suprimento.

Percepcao de Risco de Suprimento

As percepgoes de risco dos entrevistados das trés empresas apontam para
diversas fontes de risco de suprimento encontradas na literatura. Na tabela abaixo
estdo as principais fontes de risco de suprimento associadas aos fornecedores, ao

mercado e a propria empresa, mencionadas pelos executivos entrevistados.

Fontes de Risco de Suprimento Em][E);'esa Em][E);esa Emé);esa
Associadas ao Fornecedor
Restri¢cdo de Capacidade X X X
Tempo de Entrega X X X
Saude Financeira Deficiente X
Ma Gestdo de Estoques X X X
Falta de Qualidade X X X
Associadas ao Mercado
Disponibilidade de Suprimento X
Mudancas Tecnolégicas X X
Associado ao Comprador
Risco Interno ‘ X ‘ |

Restricao de Capacidade

As trés empresas estudadas percebem a restricio de capacidade de um
fornecedor como uma preocupante fonte de risco de suprimento. De acordo com Lee
et al. (1997), produtos e servigcos podem ndo ser entregues devido a restricdo de
capacidade dos fornecedores. Para os entrevistados, a restri¢do de capacidade de um
fornecedor pode comprometer a continuidade das linhas de produgdo, impedindo que
suas empresas atendam a demanda de seus mercados e, conseqiientemente, pondo em

risco a competitividade destas empresas.
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Outro aspecto da restricdo de capacidade, destacado pelos entrevistados da
empresa El, é que mesmo havendo capacidade de producdo de determinado
fornecedor num horizonte de médio prazo, ele pode aceitar novos pedidos de
empresas concorrentes comprometendo a sua capacidade de producdo anteriormente

disponivel, podendo ainda prioriza-los em rela¢do aos pedidos da empresa E1.

Tempo de Entrega

As trés empresas estudadas percebem o tempo de entrega de seus
fornecedores como possivel fonte de risco de suprimento. Os entrevistados
descreveram como principal impacto dos longos tempos de entrega o
comprometimento da capacidade de resposta das suas empresas as alteracOes na
demanda de seus produtos. Para a empresa E2, os longos tempos de entrega
praticados pelos seus fornecedores norte-americanos e, principalmente, pelos
asidticos exigem uma coordenacgdo logistica mais cautelosa. Além disso, em casos de
répido aumento da demanda, ndo sdo possiveis entregas emergenciais. A percep¢ao
das empresas estudadas reflete a preocupagdo com a competicdo baseada em tempo

apresentada por Handfield (1993).

Sande Financeira Deficiente

Somente a empresa E1 destacou a saude financeira de seus fornecedores
como possivel fonte de risco de suprimento, conforme sugerido na literatura por
Steele e Court (1996). Para os executivos da empresa El, este risco consiste na falta
de capacidade de determinado fornecedor de atender os pedidos da empresa devido a
auséncia de capital de giro para compra de matéria-prima e para pagar os Sseus
funcionarios. Além disso, um fornecedor com saude financeira deficiente
dificilmente conseguird acompanhar o crescimento da demanda fazendo os

investimentos necessarios.
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Mai Gestao de Estoques

Conforme sugerido por Zsidisin (2001), as trés empresas percebem a falta
de capacidade do fornecedor para gerenciar os seus proprios estoques de matéria-
prima como uma fonte de risco de suprimento. Os entrevistados deram exemplos de
parada das suas linhas de producao devido a falta de determinados suprimentos, onde
seus fornecedores ficaram sem matéria-prima para a fabricacdo desses itens. Segundo
os entrevistados, esta falta de matéria-prima foi reflexo da m4 gestdo de estoques

praticada pelos seus fornecedores.

Falta de Qualidade

As trés empresas percebem a falta de qualidade dos produtos e servigos dos
fornecedores como fonte de risco de suprimento. Segundo Zsidisin (2001), a baixa
qualidade dos produtos ou servicos dos fornecedores pode resultar em interrupcdes
no fornecimento, caso os produtos ou servicos ndo atendam as especificacoes
requeridas. Esta é exatamente a percepcao das trés empresas estudadas em relacdo a

alguns de seus fornecedores.

Disponibilidade de Suprimento

Conforme apresentado por Steele e Court (1996), a indisponibilidade de
determinado suprimento é uma preocupante fonte de risco de suprimento associada
ao mercado, pois a falta de um item critico, anteriormente disponivel no mercado,
pode minar a capacidade de uma empresa de atender a demanda de seus clientes.
Esta fonte de risco é percebida somente pelos executivos da empresa E1. Eles deram
com exemplo o titdnio. Esta matéria-prima € utilizada na fabricacdo de seus
produtos, porém atualmente estd se tornando escassa em todo o mercado e pode ndo

estar mais disponivel em breve.
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Mudancas Tecnolédgicas

Apenas as empresas E2 e E3 percebem as mudangas tecnoldgicas como uma
fonte de risco de suprimento associada ao mercado, conforme sugerido por Stump
(1995) e Zsidisin (2001). A empresa E2 considera o risco em relacdo a
compatibilidade entre os componentes de um sistema computacional, pois a0 mudar
um Unico item, o funcionamento de todo o sistema pode ser comprometido. Ja a
empresa E3 aborda esta questdo de maneira diferente. Para ela, as constantes
mudancas tecnoldgicas reduzem o ciclo de vida de seus produtos muito rapidamente,
forcando os seus fornecedores de projeto de produto a desenvolverem e langarem

novos produtos em curtos espagos de tempo.

Risco Interno

De acordo com Tullous e Munsun (1991), um dos tipos de risco de
suprimento € a “incerteza nas necessidades”. Incerteza nas necessidades ocorre
especificamente nas operagdes internas da empresa compradora e consiste no erro de
informacao ocorrido no momento em que as especificacdes requeridas e as previsoes
sdo comunicadas a fun¢do de compras. Apenas para os executivos da empresa El, a
incerteza nas necessidades € percebida como fonte de risco de suprimento, sendo por
eles chamada de “risco interno”. Esta situacdo de risco interno pode ocorrer quando o

departamento de suprimentos da empresa E1 comunicar aos seus fornecedores

informacdes incorretas sobre volume de pedidos e prazos de entrega.

4.2.2  Identificacdo e Avalia¢dao de Risco de Suprimento

Nao h4, em nenhuma das trés empresas estudadas, processos formais
estabelecidos para identificacdo e avaliacdo do risco de suprimento. Porém, de
maneira menos formal, as trés empresas empregam diferentes agdes gerenciais, as
quais possibilitam a identificacdo e a avaliacdo de possiveis fontes de risco nas

atividades de suprimento.
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Identificacdo de Risco de Suprimento

Nos trés casos estudados observou-se a utilizacdo das ferramentas de
identificacdo de risco de suprimento sugeridas na literatura por Zsidisin (2001):
andlise do histérico de incidentes dos fornecedores e avaliacdo dos fornecedores.
Além disso, duas ferramentas adicionais para identificacdo de risco de suprimento

foram apresentadas pelo entrevistado da empresa E2.

Formas de Identificacdo de Risco de Suprimento Em][i:);'esa Em][i:);esa Emlla);esa
Histérico de Incidentes dos Fornecedores X X X
Avaliacio de Fornecedores X X X
Reunides Mensais com os Fornecedores X
Realizacdo de Previsdes de Demanda em Conjunto X

Histoérico de Incidentes dos Fornecedores

As trés empresas estudadas analisam o histérico de incidentes de seus
fornecedores com o objetivo de identificar com antecedéncia fontes de risco que

possam gerar no futuro problemas nas atividades de suprimento.

Avaliagao de Fornecedores

A avaliacdo de fornecedores também € uma ferramenta utilizada, pelas trés
empresas estudadas, na identificacio de risco de suprimento. A empresa E1 avalia os
seus fornecedores com base em histéricos de desempenho, dados financeiros,
informacdes contratuais e informagdes sobre suas instalagdes. Nesta avaliagao estao
envolvidas diversas dreas da empresa El, como a diretoria de inteligéncia de

mercado, a diretoria financeira, a diretoria de qualidade e a diretoria de suprimentos.

A avaliacdo de fornecedores feita pela empresa E2 baseia-se somente no
histérico de desempenho de cada fornecedor, ndao sendo feitas visitas e auditorias nas
suas instalacdes. Esta avaliacdo € feita pelos profissionais do departamento de

Compras da empresa E2, durante a elaboracdo de estratégias para cada item. Na
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empresa E3, a avaliacdo de fornecedores é efetuada através de visitas e auditorias

realizadas por profissionais do seu departamento de qualidade.

Reunides Mensais com os Fornecedores

Além das duas ferramentas sugeridas por Zsidisin (2001) para identificar
possiveis fontes de risco de suprimento (andlise do histérico de incidentes dos
fornecedores e avaliacdo de fornecedores), apenas a empresa E2 busca também
identificar situacdes de risco de suprimento, como restricdo de capacidade, através de

reunides mensais entre seus compradores e seus fornecedores.

Realizagdo de Previsdes de Demanda em Conjunto

Outra ferramenta vista somente pela empresa E2 como sendo util na
identificacdo de possiveis situacdes de risco de suprimento, é a realizacdo das
previsoes de demanda em conjunto com os seus fornecedores. A empresa E2 procura
oferecer aos seus fornecedores horizontes de pelo menos trés meses das suas
necessidades de suprimento para que eles possam se preparar para possiveis
alteracdes no volume de pedidos. Este contato mais proximo permite que a empresa

E2 identifique problemas associados a capacidade de atendimento de seus

fornecedores de demandas futuras.

Avaliacdo de Risco de Suprimento

Steele e Court (1996) recomendam trés etapas para se criar uma avaliacao
de risco de suprimento que resulte em uma lista de prioridades das &areas que
merecem atencdo e investimento. As trés etapas sdo: determina¢do da probabilidade
de ocorréncia de um evento indesejado, estimar a provavel duracdo do problema e

investigar os possiveis impactos nos negocios.

Apesar de ndo terem sido encontrados processos formais de avaliacdo de
risco de suprimento, as trés empresas estudadas utilizam, ainda de maneira pouco

estruturada, as etapas sugeridas na literatura por Steele e Court (1996).
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Formas de Avaliacdo de Risco de Suprimento Em][i:);'esa Em][i:);esa Emlla);esa
Probabilidade de Ocorréncia X X X
Duracdo do Problema X X X
Impacto nos Negdcios X

Probabilidade de Ocorréncia

As trés empresas estudadas realizam a primeira etapa da avalia¢do de risco
de suprimento sugerida por Steele e Court (1996). Segundo os entrevistados, apds a
identificacdo de determinado risco de suprimento, busca-se avaliar a sua

probabilidade de ocorréncia.

Duragdo do Problema

A segunda etapa da avaliacdo de risco de suprimento sugerida por Steele e
Court (1996) também € realizada nos trés casos estudados. Dentro da avaliacdo de
risco de suprimento, as trés empresas estimam a provavel duragdo do problema

identificado, medida em nimero de dias com a linha de producao parada.

Impacto nos Negocios

Somente a empresa E1 realiza a terceira e dltima etapa da avaliagao de risco
de suprimento sugerida por Steele e Court (1996). A empresa E1 avalia o impacto
gerado pela ruptura no abastecimento da linha de produgdo. Esta avaliacdo consiste
em estimar o aumento do custo do produto final, gerado por atrasos ou retrabalhos

durante a sua fabricacao.

Apenas a empresa El estd desenvolvendo um processo formal de avaliagdo
de risco de suprimento. Esta avaliacdo serd baseada em andlises qualitativas e
quantitativas, utilizando-se o método dos pesos (para cada dimensdo de risco) e
pontos (para cada fornecedor), tendo como objetivo determinar a probabilidade de
ocorréncia, a duracdo e impacto de determinado problema, de maneira mais acurada

e estruturada do que j4 é feito atualmente.
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4.2.3  Ferramentas e Técnicas de Gestdo de Risco de Suprimento

Atualmente, nenhuma das trés empresas estudadas possui processos formais
de gestdo de risco de suprimento. Apenas a empresa El estd em fase de
desenvolvimento e implementacdo de tais processos. Porém, de maneira menos
formal, as trés empresas estudadas empregam algumas ferramentas e técnicas de
gestdo, que contribuem para a reducio da probabilidade e do impacto de ocorréncias

indesejdveis nas atividades de suprimento.

Os entrevistados das trés empresas disseram utilizar vérias ferramentas e
técnicas de gestdo de risco de suprimento sugeridas pela literatura, como esforcos de
gestdo baseados em comportamento, barreiras de protecdo contra o risco de
suprimento e esforcos de gestdo baseados em resultados. Na tabela abaixo sdo
apresentadas as principais técnicas de gestdo de risco de suprimento identificadas no

estudo de casos.

Ferramentas e Técnicas de Gestio de Risco de Suprimento Emé)i'esa Em][E);esa Em][E);esa
Abordagem Baseada em Comportamento
Certificacdo de Fornecedores X
Desenvolvimento de Fornecedores X X
Envolvimento de Fornecedores no Desenvolvimento de Produtos X X
Formacgao de Aliangas Estratégicas X X
Implementacdo de Sistemas de Informacdo Eletronicos X
Implementacdo de Programas de Gestdo de Qualidade X X
Barreiras de Protecio contra o Risco de Suprimento
Adocio de Planos de Contingéncia X X
Utilizagdo de Multiplos Fornecedores X X
Gestao de Estoques X X X
Comprar Parte da Capacidade de Producdo do Fornecedor X X

Abordagem Baseada em Resultado

Premiar o Fornecedor Conforme o Desempenho ‘ X ‘ |
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Certificacao de Fornecedores

Dentre as trés empresas estudadas, apenas a empresa El utiliza a
certificacdo de fornecedores como ferramenta para reduzir a probabilidade de
ocorréncia de eventos indesejaveis nas atividades de suprimento, conforme sugerido
na literatura por Zsidisin (2001). Durante o processo de certificacdo de fornecedores
realizado pela empresa El, sdo avaliadas questOes relacionadas a capacidade do
fornecedor de atender os niveis de qualidade especificados, a0 cumprimento de
prazos de entrega, ao atendimento do volume de pedidos e a situag@o financeira do
fornecedor. Sendo assim, para os entrevistados da empresa El, esta ferramenta
auxilia na reducdo do risco associado a falta de qualidade, aos longos tempos de
entrega, a restricdo de capacidade de producdo e a saude financeira deficiente do

fornecedor. (Ver tabela no final desta se¢ao)

Desenvolvimento de Fornecedores

Somente as empresas E1 e E2 adotam a técnica de desenvolvimento de
fornecedores. Ambas as empresas consideram o desenvolvimento de fornecedores
uma ferramenta de gestdo critica e imprescindivel. Para os entrevistados destas duas
empresas, esforcos de gestdo como compartilhamento de recursos, treinamento de
funciondrios e apoio financeiro conduzem a melhoria do desempenho e das
capacidades dos seus fornecedores, possibilitando o atendimento das suas
necessidades de volume, qualidade e preco, conforme sugerido na literatura por

Krause e Ellram (1997), Hartley e Choi (1996) e Zsidisin (2001).

Segundo os entrevistados da empresa El, o desenvolvimento de
fornecedores possibilita a reducdo da probabilidade de ocorrer uma ruptura no
abastecimento de materiais devido a restricdo de capacidade, longos tempos de
entrega, saude financeira deficiente, falta de capacidade de gestdo de estoques e falta

de qualidade dos seus fornecedores.

Para o entrevistado da empresa E2, esta ferramenta contribui,

principalmente, na reducdo da probabilidade de ocorrer uma interrup¢do no
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fornecimento de materiais devido a falta de qualidade dos seus fornecedores locais.
Além disso, para a empresa E2, riscos de suprimento como falta de capacidade de
gestdo de estoques e restricdo de capacidade também podem ser gerenciados e

reduzidos através do desenvolvimento de fornecedores.

Envolvimento de Fornecedores no Desenvolvimento de Produtos

Apenas as empresas E1 e E2 utilizam o envolvimento de fornecedores no
desenvolvimento de seus produtos. Segundo Zsidisin (2001), o envolvimento de
fornecedores no desenvolvimento de produtos permite utilizar o conhecimento e a
tecnologia do fornecedor para produzir produtos e servicos melhores, possibilitando
também a reducdo de incertezas associadas as atividades de suprimento, pois prepara

melhor o fornecedor para atender a futuras demandas.

A empresa E1 acredita que com um relacionamento mais proximo com 0s
seus fornecedores, as chances de ocorrerem rupturas no abastecimento devido a
restri¢do de capacidade e a indisponibilidade de determinado suprimento poderao ser
menores. Isto porque esses fornecedores estardo participando dos planos de produgao
— estando cientes do volume de pedidos futuros — e, também, poderdo contribuir com
informacdes sobre a oferta dos itens necessarios para a fabricacdo dos produtos em

desenvolvimento.

Ja a empresa E2 acredita que ao utilizar o conhecimento dos fornecedores
durante o desenvolvimento de produtos, o risco de suprimento associado as
mudancas tecnoldgicas poderd ser reduzido, pois as chances de ocorrerem
incompatibilidades entre os componentes desse novo computador podem ser
menores. Assim como a empresa El, a empresa E2 também considera esta
ferramenta capaz de auxiliar na reducao do risco de suprimento associado a restri¢ao
de capacidade do fornecedor. Segundo o entrevistado da empresa E2, o envolvimento
do fornecedor no inicio do ciclo de vida do produto possibilita que ele tenha tempo
suficiente para se preparar para a fase de fabricacdo, tendo acesso as informagdes

sobre planos de producdo e previsdao de demanda.
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Formacdo de Aliancas Estratégicas

Somente as empresas E1 e E3 utilizam a formacdo de aliancas estratégicas
como técnica para reduzir as incertezas associadas as atividades de suprimento.
Segundo Ellram (1991), fortes relacionamentos com fornecedores podem resultar na
redugdo da incerteza associada as atividades de suprimento devido ao melhoramento

de processos que ocorre entre as empresas envolvidas.

Para a empresa E1, a relacdo de parceria, propiciada pela alianca estratégica,
pode reduzir o risco de suprimento associado a restri¢do de capacidade de produgio,
devido ao maior comprometimento do fornecedor. Além disso, em algumas aliangas
estratégicas, a empresa E1 apdia financeiramente o seu parceiro, podendo se tornar
até sua sécia no negdcio. Desta maneira, para a empresa El, esta ferramenta também
contribui na reduc@o do risco de suprimento associado a saude financeira deficiente

do fornecedor.

Para a empresa E3, a formacdo de aliangas estratégicas também auxilia a
gestao de risco de suprimento oriundo de possiveis restricoes de capacidade, por
possibilitar trocas de planos e informacdes, como previsdes de venda, de maneira
mais intensa e transparente. Segundo o entrevistado da empresa E3, através de
aliancas estratégicas estabelecidas com os fornecedores responsaveis pela pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, a empresa E3 busca reduzir, também, o risco de
suprimento associado as constantes mudancgas tecnoldgicas, as quais requerem dos

fabricantes freqiientes langamentos de novos aparelhos de telefonia celular.

Implementacdo de Sistemas de Informacao Eletronicos

Apenas a empresa E1 utiliza um sistema de informagdo eletronico do tipo
EDI (Eletronic Data Interchange) como ferramenta para reduzir o risco de
suprimento. Segundo os entrevistados da empresa El, este sistema aumenta a
confiabilidade e a eficiéncia das operacdes de troca de informagdes entre a empresa
El e seus fornecedores, reduzindo a probabilidade de falhas de comunicagdo e,

também, o tempo das operacdes. Deste modo, para a empresa El, esta ferramenta
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auxilia na reduc@o do risco de suprimento gerado pela propria empresa (risco
interno) e, também, na reducdo do risco de suprimento associado aos longos tempos
de entrega. Estes depoimentos condizem com os beneficios destes tipos de sistemas

destacados por Tyler (1999) e Zsidisin (2001).

Implementacdo de Programas de Gestao de Qualidade

Segundo Zsidisin (2001), a implementacdo de programas de gestdo de
qualidade pode resultar no melhoramento dos processos dos fornecedores e,
conseqiientemente, contribuir na redu¢do da incerteza associada as atividades de

suprimento.

Apenas as empresas E1 e E3 possuem diversos programas de gestdo de
qualidade. Segundo os entrevistados da empresa El, a ado¢do de programas de
gestdo de qualidade possibilita que riscos de suprimento associados a falta de
qualidade e, também, as falhas de comunicacdo na prépria empresa (risco interno)
sejam mitigados. Para o entrevistado da empresa E3, esforcos gerenciais, como
programas de gestdo de qualidade, que visam o melhoramento de produtos e
processos dos fornecedores podem contribuir na redugdo do risco de suprimento

associado a falta de qualidade dos fornecedores.

Adocao de Planos de Contingéncia

Conforme apresentado por Zsidisin (2001), as ac¢des resultantes dos planos
de contingéncia podem tanto melhorar os processos dos fornecedores quanto criar
barreiras de protecdo. Nesta pesquisa, foram encontrados planos de contingéncia,
adotados somente pelas empresas E1 e E2, envolvendo apenas a criacdo de barreiras
de protecdo contra o risco de suprimento. Ambas as empresa utilizam fornecedores

reservas como plano de contingéncia.

A empresa E1 mantem fornecedores reservas como plano de contingéncia
apenas em casos especiais. Dentre os seus fornecedores reservas, existe uma equipe

interna da propria empresa habilitada a atendé-la caso ocorra algum imprevisto com
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o fornecedor atual. Para os entrevistados da empresa El, esta ferramenta é adotada
principalmente em resposta aos riscos de suprimento associados a restricdo de
capacidade, aos longos tempos de entrega e a falta de capacidade dos fornecedores

para gerenciarem os seus proprios estoques de matéria-prima.

Segundo o entrevistado da empresa E2, em situacdes onde o tempo de
entrega de seus fornecedores globais € visto como possivel fonte de risco de
suprimento, a empresa E2 considera, como plano de contingéncia, o uso de modais
alternativos, substituindo o servico de transporte maritimo oferecido pelos seus
fornecedores usuais por fornecedores-reserva que oferecem o servigo de transporte

aéreo.

Utilizacdo de Multiplos Fornecedores

Apenas as empresas E2 e E3 utilizam multiplos fornecedores como barreira
de protecdo contra o risco de suprimento. A empresa E2 emprega esta técnica
conforme sugerido por Tullous e Utecht (1992), ou seja, visando criar um ambiente
mais competitivo e, conseqiientemente, reduzir o risco de interrup¢des no
suprimento. Com o uso de multiplos fornecedores, a empresa E2 tenta reduzir o risco
de suprimento associado a eventual restricio de capacidade de produgdo do
fornecedor e a falta de capacidade do fornecedor para gerenciar o seu proprio estoque
de matéria-prima. Além disso, segundo o entrevistado da empresa E2, esta

ferramenta também funciona como forma de negociacdo por melhores niveis de

servigo, através de comparagdes entre fornecedores de um mesmo item.

De acordo com Newman (1989), controle excessivo, possibilidade de
oportunismo e falta de inovacdo tecnolégica de um tnico fornecedor sdo razdes
adicionais para o uso de multiplas fontes de suprimento. E nesta linha que a empresa
E3 adota esta ferramenta. Com o objetivo de reduzir os riscos de suprimento
associados a restricdo de capacidade de produgdo dos fornecedores e as mudancgas
tecnoldgicas, a empresa E3 decidiu trabalhar com mais de um fornecedor de pesquisa
e desenvolvimento de produto. Neste caso, além de reduzir o risco de suprimento,

pode oferecer uma gama maior de aparelhos celulares em seu portfélio de produtos.
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Gestao de Estoques

As trés empresas estudadas utilizam a gestdao de estoques como barreira de
protecdo contra o risco de suprimento. As préticas de gestdo de estoques encontradas
nos casos estudados sdo sugeridas na literatura por Lee e Billington (1993) e Zsidisin

(2001).

A empresa E1 mantém estoques de seguranca de matérias-primas nas suas
instalacdes, préximos a linha de produgao. Alguns fornecedores da empresa E1 sao
solicitados a gerenciar estes estoques através do sistema VMI (Vendor Management
Inventory). A empresa E2 mantém estoques de seguranca de diversos itens, proximos
as suas linhas de producdo. Além disso, a empresa E2 exige que seus fornecedores
(locais e globais) mantenham estoques de itens finais nas suas instalagdes, prontos
para serem enviados para o armazém da empresa E2. Finalmente, a empresa E3
mantém estoques de seguranca de matéria-prima nas suas proprias instalacdes de
acordo com o nivel de risco percebido nas atividades de suprimento de seus

respectivos fornecedores.

As trés empresas estudadas buscam trabalhar com o nivel de estoque de
seguranca 0 mais baixo possivel, pois elas estdo cientes dos custos operacionais
incorridos com estes estoques (espago para estocagem, possivel obsolescéncia e
custo de oportunidade de capital). Porém, elas acreditam que esta ferramenta serve
como barreira de protecdo contra o risco de suprimento em situacdes como restricao
de capacidade do fornecedor, longos tempos de entrega e falta de capacidade do

fornecedor relacionada a gestdo de seus préprios estoques.

Comprar Parte da Capacidade de Producao do Fornecedor

Apesar de ndo sugerida pela bibliografia consultada, uma forma de construir
uma barreira de protecdo contra o risco de suprimento, utilizada apenas pelas
empresas E2 e E3, € comprando parte da capacidade de producdo do fornecedor. Esta
ferramenta € utilizada pelas empresas E2 e E3 em resposta ao risco de suprimento

associado a possivel restricio de capacidade do fornecedor. Ambas as empresas
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agem de maneira estratégica comprando parte da capacidade de seus fornecedores,
ou seja, comprando a exclusividade de determinada linha de producdo. Deste modo,
elas buscam garantir capacidade disponivel em momentos de pico na demanda e,
também, buscam impedir que seu fornecedor comprometa a sua capacidade reserva

com pedidos de concorrentes.

Premiar o Fornecedor Conforme o Desempenho

De acordo com Zsidisin (2001), os esforcos de gestdao baseados em
resultados sdo considerados uma estratégia apropriada em situacdes de baixo risco
percebido. Segundo o autor, ter contratos com fornecedores que recompensem o bom
desempenho pode melhor alinhar os fornecedores as necessidades da empresa

compradora.

Apenas a empresa El utiliza esfor¢os de gestdo baseados em resultado.
Anualmente, a empresa E1 premia os seus melhores fornecedores. Os entrevistados
da empresa E1 reconhecem a pouca eficicia desta ferramenta, porém acreditam que
pelo menos os riscos de suprimento associados a restricao de capacidade e ao tempo

de entrega podem ser reduzidos.
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Na tabela a seguir estdo relacionadas as ferramentas e técnicas de gestdo

utilizadas em resposta aos riscos de suprimento percebidos pelas empresas E1, E2 e

E3.

Ferramentas e Técnicas
de Gestdo de Risco de
Suprimento

Fontes de Risco de Suprimento

Restricao de
Capac.

Tempo de
Entrega

Satide
Finan.

Ma Gestao
de Estoques

Falta de
Qualid.

Dispon. de
Suprim.

Mudan.
Tecnol.

Risco
Interno

Certificagdo de
Fornecedores

El

El

El

El

Desenvolvimento de
Fornecedores

El; E2

El

El

El; E2

El; E2

Envolvimento de
Fornecedores no
Desenv. De Produtos

El; E2

El

E2

Formacdo de Aliangas
Estratégicas

El; E3

El

E3

Implementacio de
Sistemas de Informagdo
Eletronicos

El

El

Implementacio de
Programas de Gestao de
Qualidade

El; E3

El

Adogao de Planos de
Contingéncia

El

El; E2

El

Miiltiplos Fornecedores

E2; E3

E2

E3

Gestdo de Estoques

El; E2; E3

El; E2; E3

El; E2; E3

Comprar Parte da
Capacidade de Producdo
do Fornecedor

E2; E3

Premiar o Fornecedor
Conforme o
Desempenho

El

El

Analisando a tabela acima, pode-se observar que a gestdo de estoques € a

ferramenta mais utilizada em resposta ao risco de suprimento, tendo sido citada pelas

trés empresas pesquisadas. Por outro lado, desenvolvimento de fornecedores é a

ferramenta de gestdo utilizada em resposta ao maior nimero de fontes de risco de

suprimento (cinco fontes).

Com relagdo a percepg¢ao de risco de suprimento, as fontes mais destacadas

— por terem sido citadas pelas trés empresas participantes deste estudo — foram

restricdo de capacidade de produgdo, longos tempos de entrega, ma gestdo de

estoques e falta de qualidade. Em resposta a trés das quatro fontes de risco de
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suprimento mais destacadas, as empresas estudadas utilizam a gestdo de estoques
como barreira de protecdo. A tabela também revela que as empresas pesquisadas
direcionam o maior nimero de ferramentas de gestdo (nove) em resposta a fonte de

risco de suprimento “restri¢ao de capacidade de producao”.

A maioria das ferramentas de gestdo de risco de suprimentos utilizada pelas
empresas E2 e E3 consiste na criagdo de barreiras de protecdo. Isto indica que essas
empresas encontram-se no estdgio inicial de evolucdo da gestdo de risco de
suprimento. Segundo Zsidisin (2001), a construcao de barreiras de protecdo exige
menores esforcos gerenciais, sendo considerada uma solucdo de curto prazo, nao

modificando diretamente as atividades dos fornecedores.

A empresa E1 também constréi barreiras de protecdo, porém a maior parte
dos seus esforgos gerencias possui abordagem baseada em comportamento,
revelando um processo de gestdo de risco de suprimento um pouco mais
desenvolvido, embora ainda ndo formalizado. As melhores préticas apresentadas pela
empresa E1 podem ser conseqiiéncia de seu elevado grau de internacionalizagao,
enquanto as outras duas empresas estudadas atendem apenas o mercado interno do
pais. Outra possivel razao estaria relacionada ao porte da empresa E1, bem maior que
o das outras participantes do estudo. O fato de o negécio da empresa El estar
intimamente ligado com a seguranca dos usudrios de seus produtos, também pode ter
contribuido para que praticas eficientes de qualidade fossem adotadas, resultando em

processos de gestdo de risco de suprimento um pouco mais elaborados.

4.2.4  Indicadores de Desempenho

Nao hd, em nenhuma das trés empresas estudadas, indicadores de
desempenho que mostrem o sucesso ou fracasso das ferramentas e técnicas de gestdo
utilizadas para reduzir a probabilidade e o impacto de ocorréncias indesejaveis nas
atividades de suprimento. Apenas a empresa El estd em fase de desenvolvimento de
um processo formal de avaliagdo de risco de suprimento que podera servir como um
indicador de desempenho das ferramentas e técnicas de gestdo de risco de

suprimentos.
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4.2.5  Perspectivas Futuras

Os entrevistados das trés empresas estudadas acreditam estar havendo um
reconhecimento crescente da importancia do risco de suprimento em suas empresas.
Porém, devido a estrutura e ao porte de cada uma delas, a evolug@o dos processos de
gestao de risco de suprimento se dard de maneira diferente. A empresa E1 j4 estd em
fase de desenvolvimento e implementacdo de processos formais de gestdo de risco de
suprimento. Inclusive pretende, em breve, criar uma equipe exclusiva para esta
funcdo. Ja no caso das empresas E2 e E3, os processos de gestdo de risco de
suprimento ndo serdo tdo formais, ndo havendo equipes dedicadas apenas a esta

questao.
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5. CONCLUSOES

5.1 Resumo do Trabalho

O presente trabalho teve por objetivo investigar as atuais préticas brasileiras
de gestdo de risco nas atividades de suprimento. Nesta pesquisa, buscou-se explorar
quais sdo as fontes de risco percebidas e quais as caracteristicas dos processos de
gestao de risco — tais como a existéncia de estruturas formais, ferramentas e técnicas
para identificar e mitigar o risco de suprimento e, também, os resultados alcangados
com esses esforcos gerenciais — em empresas pertencentes aos segmentos
considerados de alta tecnologia.

A pesquisa pretendeu responder a seguinte pergunta geral: “Como se
caracteriza o processo de gerenciamento do risco inerente as atividades de
suprimento em grandes empresas brasileiras?”. Esta pergunta foi desdobrada em seis
perguntas especificas: (1) Como grandes empresas brasileiras definem e percebem o
risco de suprimento?; (2) Como grandes empresas brasileiras identificam e avaliam o
risco de suprimento?; (3) Como grandes empresas brasileiras gerenciam o risco de
suprimento?; (4) Quais sdo os beneficios diretos da gestdo de risco de suprimento em
grandes empresas brasileiras?; (5) Quais sdo as perspectivas futuras da gestdo de
risco de suprimento em grandes empresas brasileiras?; (6) Que diferencas podem ser

identificadas em relagcdo a grandes empresas em paises desenvolvidos?.

A metodologia utilizada foi a de estudo de casos, através de entrevistas em
profundidade com executivos responsdveis por atividades de suprimentos em trés
grandes empresas fabricantes de produtos de alta tecnologia, todas com controle

acionario nacional.
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5.2 Conclusoes

A descrica@o dos casos e a andlise dos resultados permitem elaborar respostas
as perguntas desta pesquisa. Serdo respondidas, inicialmente, as seis perguntas

especificas e, em seguida, serd apresentada a resposta para a pergunta geral.

@ Como grandes empresas brasileiras definem e percebem o risco de

suprimento?

As empresas estudadas ndo possuem definicdo formal para o risco de
suprimento. Mesmo assim, mostram ter um claro entendimento das questdes
envolvendo o risco de suprimento, apresentando conceitos condizentes com a

literatura.

As empresas consideram como risco de suprimento a chance de ocorrer uma
ruptura no abastecimento de materiais comprados, comprometendo a continuidade da
linha de producdao. Como principais conseqiiéncias da paralisacdo da producdo, as
empresas ressaltam a ociosidade das fédbricas, o atraso na entrega dos produtos
acabados, as possiveis perdas de venda e o custo de oportunidade do capital
comprometido com estoques. Em verdade, as empresas consideram que a parada da
linha de producdo geralmente tem impacto na competitividade e na lucratividade de

suas organizagoes.

Como possiveis causas da ruptura no abastecimento de materiais
comprados, as empresas indicam problemas relacionados tanto aos fornecedores
quanto ao mercado. Além disso, uma das empresas estudadas também percebe o

risco de suprimento associado aos préprios compradores.

As empresas consideram o risco de suprimento uma questao importante para
todos os itens comprados que, independentemente do seu valor, possam ter impacto
na produc¢do e possam comprometer a capacidade de atendimento das necessidades
de seus clientes. Uma das empresas estudadas presta especial aten¢do, também, aos

itens considerados criticos para a seguranca dos usudrios dos seus produtos.
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) Como grandes empresas brasileiras identificam e avaliam o risco de

suprimento?

As empresas ndo possuem processos formais para a identificacdo de
possiveis situagdes de risco nas atividades de suprimento. De maneira ainda pouco
estruturada, as empresas desenvolvem acdes gerenciais especificas que contribuem
na identificagdo do risco de suprimento: analise do histérico de incidentes dos
fornecedores e também avaliacdo dos seus fornecedores com base em desempenho,

dados financeiros e informagdes sobre as suas instalagdes.

Essas acdes sdo conduzidas pela diretoria de suprimentos com o apoio de
vdrias outras dreas. A diretoria de qualidade, por exemplo, contribui com diversas
informacdes obtidas, principalmente, através de inspecdes realizadas pelos seus
auditores nas instalacdes dos fornecedores. A diretoria financeira e a de inteligéncia
de mercado também fornecem importantes informacdes sobre o mercado e sobre os

fornecedores.

Com relacdo a avaliacdo de risco de suprimento, as empresas também
utilizam processos pouco estruturados. Basicamente, as empresas procuram estimar a
probabilidade de ocorréncia de determinado problema e, também, a sua provdvel
duracdo. Apenas uma das empresas estudadas avalia os possiveis impactos nos seus
negdcios gerados pela ruptura no abastecimento da linha de producado, porém ainda

de forma pouco objetiva e eficiente.

Apesar de ainda ndo apresentarem processos formais de avaliagdo de risco
de suprimento, uma das empresas estudadas estd desenvolvendo uma ferramenta que
consolide as diversas informagdes sobre os fornecedores e que avalie
sistematicamente o risco de suprimento de cada fornecedor, de maneira mais acurada

e estruturada do que é feito atualmente.
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(R)] Como grandes empresas brasileiras gerenciam o risco de suprimento?

As empresas nido possuem processos formais de gestdo de risco de
suprimento. Apenas uma das empresas estudadas estd procurando desenvolver, para
o futuro, um processo mais formal. Atualmente, o que existe s@o conjuntos de
ferramentas e técnicas de gestdo que contribuem na redugdo da probabilidade e do

impacto de ocorréncias indesejaveis nas atividades de suprimento.

Em geral, as empresas optam por construir barreiras de protecdo para
reduzir o impacto de falhas no suprimento, demonstrando uma visao de curto prazo
em relacdo a este problema. Apenas uma das empresas estudadas mostra-se mais
orientada na reducdo da probabilidade de ocorréncia de eventos indesejaveis,
utilizando predominantemente abordagens baseadas em comportamento, visando o
melhoramento dos processos dos fornecedores. Esta mesma empresa também utiliza
uma abordagem baseada em resultado como técnica para mitigar o risco de

suprimento.

As empresas consideram os esforcos gerenciais baseados em
comportamento, as barreiras de protecdo e os esforcos gerenciais baseados em
resultado como estratégias complementares de gestdo de risco de suprimento e, nio,
como estratégias mutuamente excludentes. Desta forma, para uma unica fonte de
risco de suprimento podem ser direcionadas diversas ferramentas de gestdo. Além
disso, uma determinada ferramenta de gestdo pode ser utilizada em resposta a vdrias

fontes de risco de suprimento simultaneamente.

“4) Quais sao os beneficios diretos da gestao de risco de suprimento em

grandes empresas brasileiras?

Os beneficios diretos da gestdao de risco de suprimento ressaltados pelas
empresas pesquisadas consistem na reducdo da probabilidade de ocorréncia de
eventos indesejaveis, através do uso de esforcos gerenciais baseados em
comportamento, € na redu¢do do impacto de possiveis falhas de suprimento, com a

construgdo de barreiras de protecdo. Portanto, tanto a freqiiéncia quanto o impacto de
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falhas nas atividades de suprimento podem ser reduzidos com a gestdo de risco de
suprimento, contribuindo para a competitividade e lucratividade das empresas

compradoras.

Entretanto, as empresas estudadas nesta pesquisa nao possuem indicadores
de desempenho que mensurem custos e beneficios, ou que, a0 menos, registrem o
sucesso ou fracasso das ferramentas e técnicas utilizadas em resposta ao risco de
suprimento, ndo tendo sido possivel, portanto, identificar, de forma quantitativa, os

resultados alcancados com a gestdo de risco de suprimento.

o’ Quais sdao as perspectivas futuras da gestao de risco de suprimento em

grandes empresas brasileiras?

Com relacdo as perspectivas futuras da gestdo de risco de suprimento, as
empresas acreditam estar havendo um reconhecimento crescente da importancia do
risco de suprimento em suas organizacdes. Esta pesquisa indica que a evolucdo dos
processos de gestao de risco de suprimento dependerd da estrutura e do porte de cada

empresa.

Uma das empresas estudadas — a de maior porte — estd formalizando seus
processos e pretende, dentro dos préximos meses, montar uma equipe dedicada
apenas a gestao de risco de suprimento. Por outro lado, as outras empresas estudadas
nao pretendem criar equipes dedicadas exclusivamente a esta questdo e a
formalizacdo dos seus processos de gestdo de risco de suprimento se dard de maneira
mais lenta. Em conseqii€ncia, serd também lento o desenvolvimento de indicadores

de desempenho eficientes.

6) Que diferencas podem ser identificadas em relaciao a grandes empresas

em paises desenvolvidos?

A principal diferenga estd no grau de formalizacdo dos processos associados
ao risco de suprimento. Segundo Zsidisin (2001), grandes empresas em paises

desenvolvidos costumam possuir defini¢des formais para o risco de suprimento,
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processos formais de identificacdo e avaliacdo de risco de suprimento, processos
formais de gestdio de risco de suprimento e indicadores de desempenho

implementados.

Essas empresas possuem processos bastante efetivos. Por exemplo, em
alguns casos as conseqiiéncias de falhas no suprimento sdo estimadas em funcao do
impacto causado no EBIT das empresas. Além disso, as informagdes relacionadas ao
risco de suprimento sdo tratadas de maneira similar as informacdes financeiras,

relatando-se todos os passos da gestdo de risco de suprimento aos seus acionistas.

As empresas brasileiras estudadas reconhecem a importancia deste tema,
porém estdo despertando neste momento para uma gestdo pro-ativa de Compras,
estruturando e formalizando os processos fundamentais para lidar com o risco

inerente as atividades de suprimento.

Pergunta Geral: Como se caracteriza o processo de gerenciamento do risco

inerente as atividades de suprimento em grandes empresas brasileiras?

Os resultados desta pesquisa indicam ndo haver estruturas formais de

gerenciamento de risco de suprimento nas grandes empresas brasileiras estudadas.

De maneira geral, o estudo revela que os processos de gerenciamento de
risco de suprimento nas empresas encontram-se em estigio inicial de evolucdo. No
entanto, as empresas reconhecem a importancia da gestdo de risco de suprimento
para a competitividade e a lucratividade de suas organizacdes e, informalmente,
coordenam diversos esforcos gerenciais com o intuito de mitigar o risco de

suprimento.

Outra indicag@o € a de que as ferramentas e técnicas de gestdo de risco de
suprimento utilizadas pelas empresas visam antes construir barreiras de protecao (por
exemplo, gestdo de estoques) para reduzir o impacto de possiveis falhas de
suprimento do que buscar o melhoramento dos processos de seus fornecedores com o

uso de abordagens baseadas em comportamento (por exemplo, desenvolvimento de
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fornecedores, envolvimento de fornecedores no desenvolvimento de produtos,
formacao de aliancas estratégicas e implementacdo de programas de gestdo de

qualidade).

O estudo também revela que as empresas pesquisadas ndao avaliam de
maneira acurada o impacto gerado por possiveis falhas nas atividades de suprimento.
Desta forma, torna-se dificil o direcionamento dos esforcos gerenciais maiores —
significando maiores recursos financeiros e humanos — as situacdes mais relevantes

de risco de suprimento.

Apesar de as empresas estudadas ndo possuirem indicadores de desempenho
que pudessem atestar a eficicia dos esforcos de gestdo utilizados, os relatos dos
entrevistados sugerem a potencialidade da gestdo de risco de suprimento em trazer

beneficios.

Por fim, o estudo indica haver certos elementos que levam a uma maior
preocupacdo com risco de suprimento em grandes empresas brasileiras: grau de
internacionalizagdo, porte da empresa e impacto de questdes de seguranca do produto
acabado parecem conduzir ao uso de praticas identificadas na literatura como sendo

mais eficazes na gestdo de risco de suprimento.

53 Implicacoes Gerenciais

Praticamente todas as empresas necessitam adquirir algum tipo de produto
OU Servico para conseguir atingir suas metas € cumprir sua missdo. Assim, gestdao de
risco de suprimento € recomendada para todas as empresas — com variacao apenas na

intensidade da sua aplicacao.

Como em tantas outras dreas, o bom gerente — racional, 16gico e adepto do
bom senso — tem nocdes bdasicas intuitivas também de gestao de risco de suprimento.
Assim, ainda que de maneira ndo formal, gestdo de risco de suprimento estd sempre

sendo aplicada — com maior ou menor intensidade.
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A principal implicagdo gerencial do presente estudo € que o esforco
gerencial deve ser concentrado na formalizacdo dos processos. As empresas
compradoras que pretendem desfrutar dos beneficios da gestdo de risco de
suprimento devem buscar um minimo de formalizacio em seus processos,
principalmente nos processos de avaliacdo de risco de suprimento e na utilizagao de
indicadores de desempenho. Essa formalizacdo € determinante para que os esforcos

gerenciais sejam bem direcionados e avaliados.

Para os diretores e gerentes da drea de Compras que queiram implementar
processos formais de gerenciamento de risco de suprimento, este estudo prové um
conjunto de diretrizes bdsicas. Para as empresas compradoras que pretendem fazer
um diagndstico das suas atividades de suprimento, este estudo sugere vdrias fontes de
risco de suprimento possiveis e, também, algumas ferramentas para identificar e

avalia-lo.

Como contribui¢do prética este estudo também apresenta uma lista com
diversas ferramentas e técnicas de gestdo que contribuem na redugdo da

probabilidade e do impacto de ocorréncias indesejaveis nas atividades de suprimento.

54 Sugestoes para Futuros Estudos

Existem intimeras oportunidades para estudos futuros, tanto qualitativos
quanto quantitativos, relacionados a adocao da gestdo de risco de suprimento no
Brasil, devido a escassez de pesquisas neste tema e, conseqiientemente, a quantidade

restrita de trabalhos publicados.

Uma complementacdo interessante a esta dissertacdo seria estudar como se
caracteriza o processo de gerenciamento de risco de suprimento em empresas
multinacionais instaladas no Brasil. Isto daria uma melhor visdao da adocdo dessas
préticas gerenciais no pais. Além disso, poderia indicar a existéncia de adaptacdes
dos processos de gestdo de risco de suprimento utilizados pelas suas matrizes, em

razao de caracteristicas proprias do nosso pais.



116

Outra sugestao seria uma pesquisa quantitativa que buscasse identificar as
diferencas entre processos de gestdo de risco de suprimento adotados por empresas
de diversos setores da economia, como diferentes indudstrias, empresas de servigcos e
varejistas. Também poderiam ser testadas as relagdes entre os esforcos de gestdo
utilizados e os diferentes niveis de risco percebido, bem como tentar identificar quais

as fontes de risco de suprimento mais importantes.

Adicionalmente, fora do contexto comparativo (entre empresas de diversos
setores, ou entre empresas brasileiras e estrangeiras), sugerem-se pesquisas
relacionadas a indicadores eficientes de desempenho (das ferramentas e técnicas
utilizadas em resposta ao risco de suprimento), de custos e de beneficios, que
possibilitem a mensuracdo dos beneficios diretos da gestdo de risco de suprimento

para as empresas.
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ANEXO I — Roteiro de Entrevista

Dados do Respondente

Nome:

Departamento:

Funcao:

H4 quanto tempo estd nesta funcdo:

H4 quanto tempo estd na empresa:

H4 quanto tempo trabalha com compras/ suprimentos:

Duracio da entrevista: inicio ; término

I) Questdes Gerais Relativas a Compras

el A

o X W

9.

Como a fun¢do de compras € organizada? (organograma)

Para quem a funcdo de compras se reporta dentro da empresa?

Qual é a missdo do departamento de compras?

Qual € o percentual representado pelas compras no custo total dos produtos
acabados?

Como tem evoluido a politica de compras da empresa nos dltimos 10 anos?

Houve mudanca nesta politica?

Caso positivo, por qué?

Quais sdo os principais desafios, relacionados a competitividade, enfrentados
pela sua empresa?

O numero de fornecedores vem aumentando ou diminuindo?

10. A regra de Pareto funciona na sua empresa?

11. Para algum material ou servigo existe o “single sourcing”? Por que?

12. Existem fornecedores reservas?
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II) Definicdo e Percepciao de Risco de Suprimento

1. A sua empresa define risco de suprimento? Caso positivo, como € definido?

2. Caso nio exista uma defini¢do formal, o que vocé considera como uma situacao
de risco de suprimento?

3. Quais sdo alguns exemplos de falhas de suprimento?

4. Quais sdo as conseqiiéncias (impactos) destas falhas de suprimento?

5. Estes impactos afetam a habilidade da empresa de atender a demanda de seus
clientes? Como?

6. Existe alguma diferenca entre risco e incerteza de suprimento? Qual?

7. Quais fontes de risco de suprimento existem e qual € a sua freqiiéncia? (tabela)

8. Quais sdo as cinco fontes de risco mais importantes? (tabela)

Sem

Fontes de Risco de Suprimento Comum | Ocasional | Raro risco

Restricdo de Capacidade

Tempo de Entrega

Desastres

Desempenho Ambiental Ruim

Saude Financeira Deficiente

Transporte de Suprimentos

Compatibilidade/ Sofisticagdo dos Sist. de Informacdo

Ma Gestdo de Estoques

O |00 (X9 [ [ [ W [N =

Obrigacdes Legais (tx de import, mat proibidos)

—
(e

Falta de Visao Gerencial

—_—
—_—

Falta de Qualidade

—_
[\

Falta de Precisdo na Quantidade Expedida

—
W

Mudangas de Mix e Volume

—_
~

Aumento de Precos

—_
W

Numero de Fornecedores Disponiveis

—_
@)

Disponibilidade de Suprimento

—_
-3

Mudancas Tecnolégicas

—_
o]

Outra

—_
e

Outra
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III) Identificacdo e Avaliacdo do Risco de Suprimento

1.

10.
11.

12.

13.

A sua empresa possui um processo definido para identificar e avaliar o risco de
suprimento? H4 quanto tempo existe este processo?

Por que este processo foi desenvolvido? Foi contratada uma consultoria externa
para desenvolveé-lo?

Quais departamentos e fungdes da empresa participaram do desenvolvimento do
processo de identificacdo e avaliacdo de risco de suprimento?

Existe alguma técnica especifica utilizada pela empresa para identificar possiveis
fontes de risco? Quais sdo?

Vocés possuem um histdrico dos incidentes nas atividades de suprimento?

Vocés fazem avaliacoes dos fornecedores para identificar possiveis riscos de

suprimento?
Como € a divulgacdo na empresa de um risco de suprimento identificado? Os
fornecedores sao informados sobre os riscos de suprimento?

Por favor descreva o processo de avaliacdo de risco de suprimento? D€ alguns

exemplos. Com que freqiiéncia a sua empresa atualiza a avaliagdo de risco de
suprimento?

Quantos fornecedores sdo avaliados em relagdo ao risco de suprimento? Como
eles foram escolhidos (criticos)? Quais sdo os tipos de produto ou servigo para os
quais sua empresa avalia o risco de suprimento?

Existe uma drea ou pessoa especifica responsavel por esta avaliacao?

Como o risco de suprimento € medido para avaliar as possiveis perdas? Como ¢é
esta avaliacdo (quantitativa, qualitativa ou ambas)? Qual € a estimativa de custo
destas perdas?

A sua empresa considera os fornecedores de segundo escalao nas avaliacdes de
risco de suprimento?

Os seus fornecedores também fazem avaliacdes de risco de suprimento em

relagcdo aos fornecedores deles? Existe troca de informacdes sobre isso?
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IV) Gestio de Risco de Suprimento e seus Efeitos

10.

Que ferramentas e técnicas sdo empregadas pela sua empresa em resposta ao

risco de suprimento? (tabela)

H4 quanto tempo a sua empresa utiliza estas praticas?

Quais sdo as ferramentas e técnicas mais utilizadas para gerenciar o risco de
suprimento?

Como estas ferramentas reduzem o risco de suprimento?

Quem esta envolvido na gestao de risco de suprimento dentro da sua empresa?
As ferramentas e técnicas de gestdo de risco de suprimentos utilizadas pela sua

empresa sdo consideradas bem sucedidas? Por que?

Como os beneficios da gestao de risco de suprimento sdo medidos?

Existe algum registro que indique quantas falhas de suprimento ocorreram
durante o ano passado?

Desde que a sua empresa comecou a discutir possiveis agcdes em resposta ao risco
de suprimento, observou-se alguma diferenca relacionada a sua capacidade de
atender a demanda de seus clientes?

Quais sao as vantagens e desvantagens das ferramentas e técnicas de gestio de

risco de suprimentos utilizadas?
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Nio Freqiiéncia Tipo de Custo
_ - Supr.
Ferramentas e Técnicas utili- C 1 R
zado om S ara- "A,B, C" | Alto | Baixo

freqiiéncia | vezes | mente

1 | Certificag@o de Fornecedores

Adocao de Planos de
2 | Contingéncia

Desenvolvimento de
3 | Fornecedores

Envolvimento de Fornecedores
no Desenvolvimento de
4 | Produtos

Estabelecimento de
5 | Plataformas Comuns

Formacgao de Aliangas
6 | Estratégicas

Implementacdo de Sistemas de
7 | Informacdo Eletrdnicos

Implementagdo de Programas
8 | de Gestdo de Qualidade

9 | Extensdo do Prazo de Entrega

Utilizacdo de Multiplos
10 | Fornecedores

Manter estoque de seguranca
11 | de matéria-prima

Solicitar que o fornecedor
mantenha estoque de
12 | seguranga de produto acabado

Solicitar que o fornecedor
gerencie o estoque nas suas
13 | instalacdes

14 | Outras

15 | Outras

16 | Outras

17 | Outras

18 | Outras

V) Perspectivas Futuras

1. Que planos ha para o futuro em relagdo a gestdao de risco de suprimentos em sua
empresa?
2. Que seja do seu conhecimento, esta € uma questdo relevante para outras grandes

empresas brasileiras? (pedir exemplos, se houver)
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ANEXO IT — Modelo de Carta de Solicitagdao de Entrevista

IImo. Sr. XXXX
Rio de Janeiro, XX de agosto de 2006

Prezado Senhor,

O Instituto COPPEAD de Administragdo da Universidade Federal do Rio de Janeiro
estd conduzindo uma pesquisa na Area de Compras, enfocando, especificamente, as

praticas relativas a gestdo de risco nas atividades de suprimento no cendrio nacional.

A pesquisa serd baseada em entrevistas pessoais com pessoas-chave na empresa
estudada, com duragdo prevista de uma hora e trinta minutos. Tendo em vista o
destaque de sua empresa no setor em que atua, gostariamos de contar com a sua
valiosa contribuicdo ao estudo. Assim, solicitamos a V. Sa. que receba nosso
pesquisador Vinicius Cunha Gomide, agendando uma visita, em dia e horario da sua

conveniéncia, para a realizacdo da entrevista.

Observamos que as informagdes obtidas serdo consideradas como estritamente
confidenciais e, ainda, que ndo haverd em hipétese alguma a identificacdo quer da
empresa participante, quer dos entrevistados individualmente. Teremos o maior
prazer de, uma vez concluida a pesquisa, enviar-lhe um sumario dos resultados para

0 seu conhecimento.

Agradeco deste j4 a sua colaboracdo, coloco-me a disposi¢do para quaisquer

esclarecimentos que considerar oportunos.

Atenciosamente,

Prof. Dra. Rebecca Arkader

Coordenadora de Pesquisa

COPPEAD/ UFRJ
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Baixar livros de Biologia Geral
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Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
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Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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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
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