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RESUMO

Este estudo teve com objetivo verificar a potencial transmissdo de riscos de
crédito entre empresas de uma mesma cadeia de suprimentos, o tempo em que
ocorre a maxima transmissao e sua magnitude. As analises foram realizadas em
cadeias de suprimentos conhecidas pela academia como cadeias enxutas e
cadeias ageis, limitando-se aos dois elos principais das cadeias selecionadas —

comércio e industria.

Os resultados mostraram que a transmissao de risco de crédito é observavel na
maioria dos casos, ora a jusante, ora a montante, ora bilateralmente. Os prazos
em que ocorre a maxima transferéncia também foram identificados e
apresentaram grande variabilidade segundo o tipo de cadeia estudada (enxuta ou
agil). A magnitude da transmissdo mostra o grau de influéncia de um né da cadeia

sobre o outro constante na analise.



ABSTRACT

This study aimed at verifying potential transfer of credit risks among companies in
the context of supply chain, the time the maximum transfer happens, and its
magnitude. A template formed by agile and lean supply chains were adopted in
order to find significant differences among these two dimensions. The study was

limited to two main links of the supply chains — manufacturers and retailers.

The results showed that the credit risk transfer is observed in most of the cases,
varying from upstream, downstream, and both directions. The time the maximum
credit risk transfer also varied, showing great variability according to the type of
the chain (agile or lean). The magnitude of the transfer shows the degree of

influence of a link over the other in the analysis.
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PARTE | - INTRODUCAO

1 Contextualizacao e Justificativa

Em todas as transacdes comerciais existem riscos associados ao negocio. Os
riscos de crédito, seja pela auséncia ou pela assimetria de informacoes
(AKERLOFF, 1970) sobre o comprador, sdo exemplos de riscos associados aos
negoécios que muitas vezes encarecem o valor do produto (DOUAT; GONZALEZ;

2003), e influenciam assim o desempenho das organizacoes.

A idéia de Supply Chain, ou Cadeia de Suprimentos, esta vinculada a rede de
organizacdes que se relacionam com fornecedores e clientes (COOPER et al,
1998), objetivando o abastecimento do mercado consumidor de forma competitiva
(WOOD e ZUFFO, 1998). Por sua vez, o conceito de Supply Chain Management
(SCM), ou Gestdo de Cadeia de Suprimentos, € utilizado para explicar o
planejamento e controle de materiais, bem como processos e atividades que
produzem valor na forma de produtos, servicos e informacdes (CHEN; PAULRAJ,
2004; DI SERIO; SANTOS, 2005).

Historicamente as técnicas de gestdo de operagdes focaram o melhor
desempenho das empresas, com menor énfase na gestdo das cadeias de
suprimentos das empresas e suas interfaces. Segundo Corréa (2003), os
primeiros trabalhos datam de 1832 com os estudos de Babbage sobre a divisédo
do trabalho, seguidos de McCallun (1850), Colt (1860), Carnegie (1872), Singer
(1873), Ford (1896), Leland (1900), Taylor (1901; desenvolvimento da
administragao cientifica), Ford (1913; primeira linha de produgédo sequencial de
veiculos), Mustenberg (1913; primeiros estudos sobre psicologia industrial),
Shewart (1926; primeiros estudos sobre controle estatistico de processos),
Maslow (1942; hierarquia das motivagdes), Ohno (1946; técnicas dejust-in-time),
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Juran (1954; desenvolvimento do conceito de custos da qualidade), Ishikawa
(1955; desenvolvimento dos diagramas de causa-e-efeito e circulos de controle
da qualidade), e outros. Observa-se que as técnicas e estudos enfatizaram a
melhoria do desempenho das empresas como sistemas independentes, com

pouca ou henhuma conexao com os demais agentes da cadeia de suprimentos.

Apbs mais de um século da publicacdo dos primeiros estudos em gestdao de
operacdes, a dindmica industrial de Jay Forrester publicada no final dos anos
1950 (FORRESTER, 1961; 1975) foi pioneira em identificar o efeito segundo o
qual, causado por sistemas de informagdes retroalimentados, demoras de agéo e
atrasos de informagbes (descoordenacao de atores), pequenas flutuagdes de
demanda na ponta do consumo vao sendo crescentemente amplificadas quanto
mais se caminha para tras (a montante) nas redes de suprimentos. Operacoes
mais a montante na rede, entdo, perceberdao uma variabilidade de demanda
extremamente amplificada, causando com isso as ineficiéncias correspondentes

ao longo de toda cadeia.

Foram nos anos 1990 que os estudos e técnicas voltadas a gestao de cadeias de
suprimentos ganharam forga com o surgimento do efficient consumer response -
ECR, vendor managed inventory — VMI, collaborative planning, forecasting and
replenishment — CPFR; resources based view - RBV; e, e-business, e-

procurement e virtual company.

A razdo pelo interesse no desenvolvimento de técnicas e estudos voltados as
interfaces na cadeia de suprimentos deu-se principalmente pelo fato de que
melhorias marginais das empresas de forma isolada serem relativamente mais

custosas do que as melhorias na cadeia de suprimentos como um todo.

O interesse pelo risco de crédito de empresas € um fenbmeno mais recente em
relacdo a pesquisa em gestdo de operacdes. Servigny e Renault (2000)
relacionaram as principais pesquisas sobre o tema apresentando-as em uma
base temporal. De acordo com os pesquisadores, a primeira pesquisa data de
1932 na qual Fitzpatrick estabeleceu a dependéncia entre a probabilidade de

default e as caracteristicas individuais das empresas para a concessao de crédito.
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Fisher em 1936 introduziu o conceito de andlise discriminante entre grupos de
uma determinada populagdo. Durand em 1941 usou técnicas de anadlise
discriminante para segregar empréestimos bons e ruins. Depois da 22. Guerra
Mundial, grandes empresas também passaram a se utilizar de tais técnicas sob a

€gide de marketing.

Em termos de metodologia na pesquisa relacionada ao tema do crédito, foram
nos anos 1960 que se observaram avangos significativos (SERVIGNY e
RENAULT, 2000) com o uso de técnicas de escoragem de crédito para analise de
pequenas e médias empresas. Myers e Forgy em 1963 compararam regressao e
analise discriminante, Beaver em 1967 publicou um estudo pioneiro sobre
modelos de predicdo de concordatas, e, Altman em 1968 utilizou andlise
discriminante multipla (Z-score) em sua pesquisa relacionada ao tema do crédito.
Mais recentemente, Martin em 1977, Ohlson em 1980 e Wiginton em1980 foram

0s primeiros a aplicar analise logit na previsdo de concordatas.

Analisando-se os estudos e desenvolvimentos na area de risco crédito de
empresas, observa-se em sua grande maioria 0 foco na empresa e seus
indicadores financeiros de forma isolada. Da mesma forma que as técnicas e
estudos de gestdo de operagdes, que durante muitas décadas trataram as
empresas como sistemas independentes e com pouca ou henhuma conexao com
0s demais agentes da cadeia de suprimentos, os estudos de risco de crédito de
empresas tratam ainda de forma timida as dinamicas das empresas no contexto

das cadeias de suprimentos em que estao inseridas.

Reconhecendo que questbes associadas ao risco nas empresas ganham
contornos novos quando analisadas sob a lente das teorias de SCM (HARLAND,
1996; CORREA, 2003; CHEN e PAULRAJ, 2004), esta pesquisa busca identificar
e explicar potenciais relagdes entre o risco de crédito ao longo da cadeia a
medida que se caminha na rede para tras (a montante) e para frente (a jusante).
Para tal o pesquisador recorreu a modelos de séries temporais aplicados a um
indicador pré-selecionado de probabilidade de default. Observando o

comportamento da transferéncia do risco de crédito em cadeias ageis e em
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cadeias enxutas, propde a inclusdo das interagdes entre agentes na construgao
de modelos para analise de risco de crédito.

2 O Problema de Pesquisa

A partir da contextualizacao e justificativa de pesquisa apresentadas no tépico 1,
uma questdo que emerge diz respeito a transmissao de crédito entre os elos de

uma cadeia. Isto posto, propde-se a seguinte pergunta de pesquisa:

Existe transmissao de risco de crédito entre empresas no contexto de
cadeias de suprimentos?

Exposta a pergunta de pesquisa e sua motivacdo (apresentada no tdpico
anterior), a seguir sdo apresentados os objetivos de pesquisa.

2.1 Objetivos de Pesquisa

A partir da problematica e da contextualizagdo apresentadas, a busca pela
resposta da pergunta de pesquisa levard a alguns desdobramentos que

possibilitardo responder a quatro perguntas complementares:

¢ A transmissao se manifesta a montante (no sentido comércio para industria),

ou a jusante (no sentido industria para comércio)?

¢ Apés quantos periodos observa-se a transmissao de um elo para outro?

¢ A magnitude da transmissao do risco de crédito é mensuravel?
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¢ O sentido, o numero de periodos e a magnitude da transmissao do risco de

crédito variam em fungao do tipo de cadeia (agil e enxuta)?

3 Hipoteses de Pesquisa

A partir da pergunta central da pesquisa explicitada no tépico anterior e de seus
desdobramentos, foram formuladas hipéteses que complementam o estudo inicial

e permitem o0 seu maior entendimento:

H1: ha transmiss&o de risco de crédito entre empresas no contexto de cadeias de

suprimentos.

H2: a transmissdo se manifesta a montante, ou seja, no sentido comércio para
industria.

H3: a transmissdo ocorre apds um determinado numero de periodos.

H4: ha variagdo nas capacidades preditivas do risco de crédito entre cadeias de

suprimentos de diferentes naturezas — ageis e enxutas.

H5: a capacidade de recuperagdo da condicdo de adimpléncia varia segundo a
natureza da cadeia produtiva — ageis e enxutas.

Estas hipdteses, juntamente com a contextualizacdo e apresentacdo da
problematica, ajudam a compor o modelo de pesquisa proposto para esta tese
que esta apresentado a seguir.
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4 Modelo de Pesquisa Proposto

O modelo proposto para esta tese foi desenhado a partir da revisdo teorica,
detalhada na parte Il e se propée a contribuir com a busca pela solucao a

pergunta e objetivos de pesquisa. Este modelo esta representado na figura 1.

Cadeias

Enxutas e H3atransmissio?

A4
A4

e Sentido.
Risco de crédito

* Numero de periodos.

. e Magnitude.
» Cadeias Ageis

i Probabilidade de i
E inadimpléncia ! ﬁ

===============================================

Carcteristicas diferenciadoras selecionadas:
e tipo de demanda (previsivel; volatil)
e tipo de produto (commoditie; customizado)
e ciclo de vida do produto (longo; curto)
e absorcio do risco (baixa; alta)

y

\ 4

Figura 1: Modelo Teérico Proposto para a Tese.

Fonte: Elaborado pelo autor
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O ponto central do estudo é a analise da forma em que potenciais transmissdes
do risco de crédito se manifestam em cadeias de suprimentos conhecidas como

enxutas ou ageis.

Primeiramente foram identificadas as cadeias que comporiam o presente estudo.
Em seguida foram selecionados dois elos centrais das cadeias de suprimentos
escolhidas e que compde o estudo: comércio e industria.

Por sua vez, o risco de crédito, nesta pesquisa de tese caracterizado como a
probabilidade de default, foi medido durante 90 meses para cada empresa
componente da amostra de cada uma das cadeias. Os outliers (empresas que
apresentaram situagdo default durante todo o periodo estudado) foram retirados
das amostras e a média de cada periodo foi calculada. A partir destes valores
foram conduzidos os estudos e analises alicercados na teoria de séries temporais
com o objetivo de estudar o comportamento das potenciais transmissdéess do
risco de crédito entre os elos comércio e industria em cada uma das cadeias do
estudo. Esta analise considerou a natureza de cada cadeia (enxuta ou agil),

verificando se ha diferengas relevantes em que se manifestam tais transmissdes.

A qualificacao das cadeias segundo sua natureza — enxuta ou agil — é complexa e
passivel de inUmeras discussdes no meio académico. O presente autor recorreu
aos trabalhos de Faisal, Banwet e Shankar (2006) devido sua relevancia para a

area de gestao de operacoes.

Importante destacar que a originalidade do modelo e o ponto de maior interesse
esta, sem duvida, na analise da transmissao do risco de crédito entre elos de

cadeias produtivas num contexto brasileiro.

As bases conceituais que formaram o modelo da figura 1, bem como a justificativa
das respectivas hipbteses de pesquisa e conceitos-chave das partes que o
compdem, estao descritas em detalhes nos tépicos seguintes.

A seguir na parte |l estd apresentada a revisdo da literatura proposta para a

presente pesquisa.
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PARTE Il - REVISAO DA LITERATURA

Conforme ja mencionado, o trabalho de pesquisa bibliografica teve como principal
objetivo estabelecer uma base conceitual sobre a qual se pudesse construir um

novo patamar de conhecimento sobre o assunto em estudo.

Por ter origens no amplo tema de SCM, essa tese se propde a contribuir com um
aprofundamento e especificidade a partir da proposta explicitada nas hipéteses
anteriormente apresentadas. Por outro lado, foi necessério se estabelecer uma
base conceitual solida para que as analises e conclusoes tivessem a sustentagao

necessaria para se construir mais um patamar de conhecimento sobre o tema.

Dessa maneira optou-se por desenvolver o referencial tedrico tendo em vista o
tema e objetivos desta pesquisa, fazendo uso da descricdo de assuntos correlatos
sempre que tal explicagdo merecesse uma abordagem mais detalhada, com o
devido controle da profundidade.

5 Cadeias de Suprimentos

A intensa competicdo nos mercados globais, a pressdo sobre preg¢os, o continuo
lancamento de produtos com ciclos de vida cada vez menores e 0 surgimento de
consumidores mais criteriosos e seletivos forcaram empresas a buscar novas
formas de gestdao que objetivassem a melhoria de seu desempenho operacional e

maior produtividade.

As melhorias marginais e internas as empresas mostraram-se mais custosas (e
menos produtivas) do que a implementacdo de melhorias entre as empresas que
atuam de forma integrada, despertando o interesse pelo desenvolvimento de

técnicas e estudos voltados as interfaces e gestao de cadeia de suprimentos.
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5.1 Definicoes

No sentido de contribuir para o desenvolvimento tedrico desta pesquisa de tese,
antes de abordar questdes relativas a gestdo de cadeia de suprimentos, faz-se
necessaria a apresentacdo de algumas definicbes acerca do tema de estudo
detalhadas nos tépicos seguintes.

5.1.1 Cadeia de Suprimentos

Wood e Zuffo (1998) propde uma evolugdo histérica do conceito de cadeia de
suprimentos a partir do conceito de logistica. Num primeiro momento, a logistica
da empresa reduziu-se somente a administracado de materiais tendo como foco a
gestao de estoques, a gestao de compras e a movimentacdo de materiais. Em um
segundo momento, as empresas atribuiram mais uma funcdo ao conceito de
logistica: distribuicdo. Numa terceira fase estabeleceu-se o conceito de logistica
integrada cujo foco € uma visao sistémica da empresa € a sua integracao por
meio de sistemas de informagbes. Para estes mesmos autores, o conceito de
Supply Chain conjuga todos os focos das perspectivas anteriores e acrescenta

algo mais: inclui fornecedores e canais de distribuigao.

Porter (1996) definiu cadeia de suprimentos ou cadeia produtiva, como um
sistema de organizacdes, pessoas, atividades, informagbées e recursos
organizados para produzir e mover produtos ou servigos dos fornecedores aos
clientes finais nos meios fisico ou virtual. As cadeias de suprimentos unem
diversas cadeias de valor e geralmente incluem a obtencdo de matéria-prima,
processos produtivos, armazenamento de produtos acabados, rede de
distribuicdo e consumidor final (pessoa ou empresa). Simchi-Levi (2000)
complementaram este conceito introduzindo a questdo da eficiéncia das
interacdes dos componentes de forma a minimizar os custos globais do sistema

ao mesmo tempo em que se atinge o nivel de servigo desejado, enquanto Huang
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e Gangopadhyay (2004) apresentaram as cadeias produtivas como sistemas

formados por fluxos primarios de bens e servigos, informagdes e financgas.

Para Poirier e Reiter (1996), a cadeia de suprimentos € um sistema por meio do
qual empresas entregam seus produtos e servigos para seus consumidores em

uma rede de organizagdes interligadas.

De maneira similar, para Scavarda e Hamacher (2001), a cadeia de suprimentos &
uma rede que engloba todas as empresas participantes das etapas de formacao e
comercializagdo de um determinado produto ou servigo a ser entregue para um

cliente final.

Christopher (1997; 2000) observou que na abordagem de cadeia de suprimentos
busca-se estender aos parceiros comerciais de empresas focais (empresas que
exercem a governanca da cadeia) a logica de gerenciamento por processos,
visando sua integracdo, a formacao de parcerias € mesmo a co-producdo, ou
seja, o desenvolvimento e produgdo conjunta de componentes e produtos. O
pesquisador destaca que este processo pode ser entendido como o
desenvolvimento da funcéo logistica nas organizacdes, envolvendo a ligacao
entre as funcdes internas das principais empresas e, externamente a estas,
envolvendo os fornecedores. Para Chen e Paulraj (2004) uma cadeia de
suprimentos abarca todo esfor¢co envolvido na producao e entrega de um produto

final do fornecedor do fornecedor até o cliente do cliente.

5.1.2 Supply Chain Management

Podem ser encontradas na literatura diversas definicoes de Gestdo de Cadeias de
Suprimentos, abordagens e perspectivas que vao expandindo e alterando seus

conceitos-chave ao longo do tempo.

Como lembra Carona (2004), de acordo com Harland (1996) o termo "gestao de

cadeias de suprimentos” surgiu originalmente no comeco de 1980 com a
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discussao de Oliver e Webber sobre os beneficios potenciais de uma integracao
de fungbes internas da organizagcdo como compras, manufatura, vendas e
distribuicdo. Desde entdo, a expressao foi utilizada freqientemente nos meios
académico e empresarial, porém com significados e propdsitos distintos.

Harland (1996) identificou quatro niveis de pesquisa (ilustrados na figura 2)
diferentes relacionados ao tema:

e a cadeia de suprimentos interna que integra fungcdées do negdcio envolvidas

no fluxo de materiais e informacoes;

e0 gerenciamento de relacionamento entre a empresa e fornecedores

imediatos;

® 0 gerenciamento de uma cadeia de negdcios incluindo todos os fornecedores

e clientes; e,

* 0 gerenciamento de uma rede de negdcios interconectados por diferentes
processos e atividades na criagdo de valor para o cliente.

Nivel 1 — Cadeia Interna S
4 N
~_ 7
Nivel 2 = Relacionamento Diadico
Y TN
N~ N J
Nivel 3 — Cadeia Externa . - - -
N N O -
( \H: \H: \.—(/ A
N N SN N
Nivel 4 - Rede — p—
( \) T ""C___ _,)
NS _
-~ - o
— —-_\ -~ )
C__,//\/____ — )
™, s ~
S __/ R ,)

Figura 2: Niveis de Pesquisa em Gestdo de Cadeias de Suprimentos.
Fonte: Harland (1996: p.66)
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Em resumo, Harland (1996) demonstra em seu estudo que s&o o0s
relacionamentos que de fato constituem o enfoque da gestdo de cadeia de

suprimentos ou supply chain management (em inglés).

A proposta de Beamon (1999) é muito semelhante ao nivel trés de Harland
(1996). Para Beamon (1999) uma cadeia de suprimentos envolve a fabricacdo de
produtos a partir de matérias-primas e sua posterior comercializacdo para os
clientes, sendo sua proposta de cadeia formada por trés elos: fornecedor,
fabricante e distribuidor ou varejista. Beamon (1998) propde que a gestdao desse
processo de trés elos nada mais € do que a prépria gestdo da cadeia de
suprimentos ou supply chain management.

O conceito de supply chain management — SCM — comecgou a se desenvolver a
partir da década de 1980 nos Estados Unidos (CORREA, 2003; CHEN e
PAULRAJ, 2004). Cooper (1994) estabelece que o SCM foi originalmente
discutido em um contexto logistico de gerenciamento de inventario ao longo de
toda a cadeia para que os estoques dos varios elos da cadeia ndo fossem
redundantes entre si levando a uma redugéo do custo total. A aplicagdo da SCM
foi entdo ampliada para um contexto de gerenciamento global do sistema de
suprimentos pois passou a abordar as fun¢des de compras, produgéo, distribuicao
e marketing. Seu principio fundamenta-se na integracéo das informagdes entre
fornecedores, industria, distribuidores, varejo, atacadistas e consumidores finais,
de forma a ordenar, racionalizar e otimizar a produgdo e o escoamento dos

produtos.

Seguindo esta mesma linha de raciocinio, Pires (1998) considera que a gestao da
cadeia de suprimentos nada mais € do que uma visdo expandida, atualizada e,
sobretudo, holistica da administragdo de materiais tradicional. Esta visdo abrange
a administragcédo de toda a cadeia de suprimentos de forma estratégica e integrada
e pressupde que as empresas definam suas estratégias competitivas por

intermédio de seus respectivos posicionamentos nas cadeias em que atuam.

Wood e Zuffo (1998) afirmam que a SCM é uma forma de gestdo desenvolvida

para alinhar e sincronizar todas as atividades de produgdo de modo a reduzir



28

custos, minimizar ciclos e maximizar o valor agregado do produto para o cliente
final por meio da eliminagao de barreiras entre departamentos e areas. Para estes
mesmos autores, esta gestdo € derivada da premissa segundo a qual a
cooperagao entre os membros da cadeia de suprimentos reduz 0s riscos
individuais e melhora a eficiéncia do processo como um todo, eliminando perdas e
esforcos desnecessarios. Cada elo da cadeia deve contribuir positivamente na
geracdao de valor. Outras definicbes, como as propostas por Poirier e Reiter
(1996) ou mesmo Vollmann e Gordon (1996) também estdo alinhadas com a
proposta por Wood e Zuffo (1998).

A gestdo de cadeias de suprimentos € um tépico abrangente que inclui varias
disciplinas e aplica diversas técnicas qualitativas e quantitativas o que torna
complexa a sua conceituagéo. Através de um cuidadoso levantamento em artigos
publicados e em conteludos de cursos realizados pelas principais escolas de
negoécios norte-americanas, Jonhson e Pyke (2000) identificaram 12 é&reas e
disciplinas recorrentes que formam a gestdo de cadeias de suprimentos:
localizacao; transporte e logistica; estoques e previsao (forecasting); estrutura de
canais e marketing; gestao de fornecedores e sourcing; informagdo e ambientes
eletrdnicos; desenvolvimento de produtos e lancamento de novos produtos;
servicos e suporte pds-vendas; logistica reversa e conservacdo do meio
ambiente; terceirizacdo e aliancas estratégicas; métricas e incentivos e

globalizagéo.
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Tabela 1: Fatores Criticos Associados ao SCM.

FATORES CRITICOS AUTORES

Complexidade de Aplicagao do Conceito Fleury (1999)
Cooper et al. (1998)

Compreensao do Mercado e Perspectiva dos Banker e Khosla (1995)
Clientes
Visédo Estratégica Integrada Cooper et al. (1997; 1998)

Barut, Faisst e Kanet (2002)

Planejamento da Cadeia de Suprimentos Cooper et al. (1997)
Lambert, Cooper e Pagh (1998)

Infra-estrutura Tecnolégica Novaes (2001)
Copper et al. (1997)

Aspectos Humanos e de Lideranga Lambert, Cooper e Pagh (1998)
Tracey e Smith-Doerflein (2001)
Croxton et al. (2001)
Bendoly; Donohue e Schultz (2006)

Fonte: Elaborado pelo autor

A literatura acerca de SCM permite identificar pelo menos 5 fatores criticos
associados ao sucesso na implementacdo de uma gestao eficiente na cadeia de
suprimentos: a complexidade da aplicagdo do amplo conceito dessa gestdo da
cadeia (FLEURY; 1999), a necessidade de uma visdo estratégica integrada de
todos os elos e agentes envolvidos na cadeia bem como da perspectiva dos
clientes (BANKER; KHOSLA; 1995; COOPER et al, 1997) associado ao
planejamento das atividades e papéis de cada um dos atores (LAMBERT;
COOPER; PAGH; 1998), além da necessidade de investimentos em tecnologia

(NOVAES; 2001). Estes fatores criticos estdo apresentados na tabela 1.
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A partir da reviséo da literatura e com o objetivo de confirmar ou ndo as hipéteses
formuladas, o presente autor entendeu que a definicdo de SCM de Christopher
(1992) esta melhor alinhada com a linha metodologica adotada:

SCM é a gestao de uma rede de organizacées envolvidas, por meio de
todos 0s elos da cadeia, nos diferentes processos e atividades que

produzem valor na forma de produtos e servicos para o cliente final.
(CHRISTOPHER, 1992).

Como exposto anteriormente, a gestdo da cadeia de suprimentos é um dos
pilares da administracdo estratégica. Portanto ela emerge como uma
possibilidade de diferencial estratégico e passa a ser encarada como uma das
mais poderosas ferramentas para garantir a competitividade ou até mesmo a

propria sobrevivéncia da organizagao.

O completo entendimento do comportamento de um setor em termos de
integracé@o e estrutura de produto adquire papel importante em uma abordagem
global. Portanto é por meio de uma adequada analise setorial que grande parte da
estratégia de uma cadeia de suprimentos pode inicialmente ser desenhada,
antecipando-se tanto as mudancas que poderao tanto levar a empresa a tempos
dificeis, como também alavancar o seu crescimento de forma rapida e
sustentavel. Um dos modelos mais utilizados para consecugao da analise setorial

foi proposto por Porter (1980) e esta ilustrado na Figura 3.
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PressGes

competitivas Novos entrantes

(concorrentes)

————

Fornecedores Empresa Clientes

Produtos substitutos

Figura 3: Modelo de Forgas de Porter.

Fonte: Porter (1980: p.37)

Uma questao importante ao se tratar de cadeias e setores diz respeito a dinamica
das cadeias de suprimentos dada a continua evolugdo dos mercados. Nesse
contexto emergem os estudos de Charles Fine (1998). Para este autor, cada setor
produtivo possui seu préprio ciclo de vida evolutivo (clockspeed) medido pela
velocidade com que se introduzem novos produtos, processos e estruturas

organizacionais.

A principal consequiiéncia desta constatagdo é a extensdo do conceito da
vantagem competitiva sustentavel proposto por Michael Porter (1996), ao se
colocar um horizonte de tempo no qual ela € mais préximo da realidade. Quanto
maior a velocidade evolutiva de um setor, mais temporaria sera sua vantagem
competitiva. A empresa precisa aprender a se concentrar diretamente em dois
conjuntos de prioridades: (a) explorar as atuais capacidades (capabilities) e
vantagens competitivas e (b) construir de forma deliberada novas capacidades
para o momento inevitavel em que as anteriores ndo se constituirem mais em

fonte de vantagem competitiva.

Vale destacar que o conceito de capacidades esta diretamente associado ao
conceito de competéncias essenciais proposto por Hamel e Prahalad (1990).
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Estas capacidades podem ser entendidas como o conjunto de conhecimentos e
habilidades de uma empresa que sao raras, de dificil substituicdo e que podem
ser mobilizadas na conversdo de novas oportunidades em beneficios para a

organizagao.

A partir desta afirmagéo, Rigatto, Larson e Padula (2003) propdéem a Gestdo de
Cadeias de Suprimentos € ainda um conceito que precisa ser esclarecido em
muitos setores de negécios, sendo esta mais uma das oportunidades exploradas
na presente tese.

5.2 O Desempenho em uma Perspectiva de Cadeia de Suprimentos

A medicdo do desempenho de cadeias de suprimentos € complexa e dificultada
pelas diversas etapas que a compde. Em relacédo a performance, Harland (1996)
propde a distingdo em relagdo aos diferentes tipos de relacionamentos. Os
critérios de avaliacdo de performance identificados sdo a qualidade, a entrega, o

prego e a troca de informagoes.

Beamon (1999) destaca a complexidade na selecao de medidas de desempenho
uma vez que cada etapa da cadeia pode ser formada por diferentes empresas ou
empreendimentos. Abordando os sistemas de avaliagdo de desempenho
desenvolvidos até o presente, a autora constata que os mesmos sao limitados ao
seu escopo ou falham por tentar utilizar medidas singulares (Unicas), fatos que
limitam ou ignoram importantes relagbes entre alternativas de avaliacdo de
desempenho. Propbe uma estrutura para medicdo de desempenho que inclua
objetivos organizacionais estratégicos e atenda as caracteristicas dos setores
produtivos, composta por medidas dos Recursos utilizados (R), medidas dos
Resultados (outputs) alcangcados (O) e medidas da Flexibilidade (F) da cadeia
produtiva analisada. A autora ainda evidencia a importancia de se atentar as

relagdes de causa e efeito existentes entre os trés tipos de medidas sugeridas.



33

A globalizacdo aumentou significativamente a complexidade das cadeias de
suprimentos, impedindo que empresas exergam isoladamente o controle de suas
cadeias como um todo. Geralmente as trocas observadas nas cadeias de
suprimentos sao feitas entre empresas que buscam maximizar 0s seus
rendimentos dentro da sua esfera de atuacdo, porém que tém conhecimento
muito restrito da cadeia completa em que esta inserida a exce¢cao das empresas
em que estdo diretamente interligadas. Esta visdo fragmentada compromete a
sua eficiéncia como um todo a medida que os interesses individuais das
empresas que a formam se sobreponham aos interesses comuns. Vickery et al
(2003) propbem que a cadeia de suprimentos seja estrategicamente gerida como
um sistema ou entidade Unicos, em contraste a abordagem de sub-sistemas ou
segmentos fragmentados. Isso requer uma integracao de atividades, funcgdes,

sistemas e informagéo ao longo da cadeia de suprimentos.

Holmberg (2000) refor¢a a importancia da perspectiva de sistema integrado, e ndo
apenas o puro e simples relacionamento entre as partes, para a maior eficiéncia
da cadeia de suprimentos. O pesquisador destaca a necessidade de uma
abordagem estratégica integrada da cadeia de suprimentos pelas empresas que a
formam, acrescentando que a falta de conexdo entre estratégias muitas vezes
contribui para a sub-otimizacdo da cadeia como um todo. Aborda também a
utilizacado de medidas de desempenho isoladas (individuais), incompativeis com
as demais empresas da cadeia. Segundo o autor, outro ponto igualmente
relevante € a fragmentacao interna e externa das informagbes (0 que mostra o
baixo nivel de troca de informacdes e dados entre empresas integrantes da
cadeia produtiva).

Chopra e Meindl (2000) complementam com a recomendac¢do que as cadeias
produtivas sejam avaliadas em um contexto estratégico baseado em 3 questbes

fundamentais:

(1) a posicao estratégica desejada pela empresa;

(2)dado o posicionamento estratégico, quais capabilidades das cadeias

produtivas s&o necessarias para suportar este posicionamento; e,



34

(3)dadas as capabilidades, como a cadeia produtiva deve ser estruturada.

Apesar da abordagem estratégica representar uma evolugao importante em torno
deste tema, o autor destaca que ha fronteiras ainda mal-estabelecidas pela
academia, como por exemplo, a evolugcdo das estruturas legais que tratam das
questdes sobre o meio-ambiente e das estruturas de comércio com questbes
desafiadoras a respeito da globalizagdo. Estes novos e inéditos temas trazem
maiores desafios para os gestores e académicos sobre cadeias de suprimentos

pois envolvem dimensdes de risco até entdo desconhecidas.

SIMCHI-LEVI et al (2000), por sua vez, identificaram 12 elementos que formam a
estrutura das cadeias produtivas e que de alguma maneira afetam seu

desempenho:

1. Localizagdo: aspectos qualitativos e quantitativos das decisdes sobre a
localizagdo das operagodes. Inclui modelos de localizagdo, sistemas de
informagéo geografica, diferengcas entre paises, impostos e taxas, custos

de transporte relacionados a localizagao e incentivos governamentais.

2. Transporte e logistica: engloba todos os aspectos relacionados ao fluxo de
bens e servicos através da cadeia produtiva incluindo armazenamento,

transporte, movimentagao, otimizacao de rotas e gestao de frotas.

3. Estoques e previsdo de demanda: inclui todos os modelos de previsao e

gestao de estoques ao longo da cadeia produtiva.

4. Marketing e estruturagdo de canais: envolve a gestao de relacionamento
com clientes, negociagoes, dimensdes legais e 0 objetivo de cada canal no
cumprimento dos objetivos de negocios.

5. Sourcing e gestdo de fornecedores: envolve as decisdes de fazer/comprar,
sourcing global, localizacdo dos fornecedores (proximidade), leilao
reverso, numero de fornecedores e modelos de gestao de fornecedores.
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6. Ambientes de informagéo eletrénica: engloba aplicacdo de tecnologia de
informacgao para redugédo de estoques e aumento dos niveis de servigo,
comeércio eletrbnico e planejamento integrado das operagbes de cadeias
produtivas.

7. Projeto e langamento de novos produtos: trata das questdes relacionadas
ao projeto de produtos e servigos, customizacdo em massa, diferenciagao
postergada e modularidade.

8. Servicos pos-vendas: inclui os estoques de produtos e as formas de

atendimento ao cliente (remota, presencial e outras).

9. Logistica reversa: examina as questoes ambientais e a logistica reversa da
devolugéo e/ou descarte de produtos.

10. Terceirizacao e aliancas estratégicas: examina o impacto da terceirizacao
dos servicos logisticos.

11. Métricas e incentivos: inclui as métricas das cadeias produtivas e
benchmarking da industria.

12. Globalizag&o: examina como todas as areas acima descritas sdo afetadas
quando a empresa opera globalmente.

Além destes elementos, pesquisadores evidenciam ainda, como dimensdes
criticas na caracterizagdo de cadeias, aspectos que incluem a relacdo de poder
nas cadeias (BORGHESANI; DE LA CRUZ; BERRY, 1997, BOWERSOX; CLOSS;
STANK, 2000; MUNSON; ROSENBLATT; ROSENBLATT, 1999), apresentado no
tépico 7 do presente estudo; e, sua tipologia — agil versus enxuta - (LEE, 1997;
2002; SWAMINATHAN, 1998; FISHER et al, 1994; FISHER, 1997), apresentado a
seguir no tdpico 6.
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6 Cadeias Ageis e Cadeias Enxutas

Fisher (1997) afirma que o primeiro passo no estabelecimento uma estratégia
efetiva para cadeia produtiva € identificar a natureza da demanda dos produtos e
servicos que a empresa fornece. Muitos aspectos sao importantes como o ciclo
de vida do produto, predicdo da demanda, variedade, padroes do mercado para
prazos de entrega e niveis de servigos, e outros. Com respeito ao padrdo da
demanda, o pesquisador categorizou o0s produtos como “funcionais” e
“‘inovadores”.

Os produtos funcionais em geral atendem as necessidades basicas, ndo mudam
significativamente com o tempo, sdo estaveis, possuem demanda razoavelmente
previsivel ao longo do tempo e ciclos de vida acima de 2 anos. Como
consequéncia suas margens de contribuicdo sdo reduzidas variando de 5% a
20% em média, pois atraem maior concorréncia devido a estabilidade e
previsibilidade. Exemplos de produtos funcionais s&o itens para consumo

domeéstico, alimentos basicos, 6leo e gas, e vestimenta basica.

Em contrapartida, os produtos inovadores possuem ciclos de vida inferiores a 1
ano, sua demanda € extremamente volatil e sua margem de contribuicdo é
geralmente elevada, variando na média entre 20% e 60%. Exemplos de produtos
inovadores s&o roupas da moda, computadores pessoais e produtos
customizados.

O mesmo autor (FISHER, 1997) argumenta que para cada uma das categorias de
produtos ha uma estratégia diferenciada para a respectiva cadeia de suprimentos.
Para os produtos funcionais, os gestores devem estabelecer cadeias tipo
eficientes que tém como fundamentos o fornecimento de produtos com demandas
previsiveis ao menor custo; niveis elevados de utilizagdo de recursos de
producéo; alta rotatividade de estoques ao longo de toda cadeia; menores tempos
de entrega (lead times) sem comprometer o0s baixos custos; selegcdo de
fornecedores com base na qualidade total e livre de erros e retrabalhos;
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desenvolvimento de novos produtos que visem a continua maximizagdo do

desempenho e reducao dos custos.

Para os produtos inovadores, os gestores devem estabelecer cadeias produtivas

tipo responsivas ao mercado que tém como fundamentos o fornecimento de

produtos com demandas imprevisiveis com o objetivo de eliminar falta de itens
nos pontos de venda, obsolescéncia de produtos ou descontos indesejaveis;
recursos de produgcdo rapidamente reconfiguraveis para atender novas
demandas; estoques com elevado numero de itens e baixos volumes ao longo da
cadeia; investimentos agressivos para reducdo dos tempos de entrega (lead
times); fornecedores selecionados com base em flexibilidade, velocidade e
qualidade; criagdo de produtos modulares que permitem a posterior diferenciacao.

Fisher (1997) resume sua proposicdo em uma matriz (figura 4) que relaciona os
tipos de produtos segundo a natureza de sua demanda e os tipos de cadeias

produtivas aplicaveis.

Produtos Produtos
funcionais inovadores
Cadcia X
cficiente
Cadeia "
responsiva

Figura 4:Matriz de Fisher para Cadeias Produtivas e Produtos.
Fonte: Fisher (1997)
Posteriormente Lee (2002) expande as anadlises de Fisher (1997) focadas na
demanda por categoria de produto, propondo um modelo que relacionou os tipos
de cadeias de suprimentos com as caracteristicas da demanda e do fornecimento

(supply side) dos produtos.
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Segundo Lee (2002), sob a perspectiva da demanda os produtos funcionais séo
caracterizados por demandas previsiveis e estaveis; longos ciclos de vida; custos
baixos de inventdrio; pequenas margens de contribuicdo; pouca variedade;
elevada quantidade por SKU; baixos custos decorrentes de falta de estoque e
pequena taxa de obsolescéncia. Na perspectiva do fornecimento, estes produtos
sdo caracterizados por poucas ou inexistentes interrupgdes de fornecimento;
poucos problemas relacionados a qualidade; maior niumero de fornecedores;
poucas mudangas de processos; pouca restricdo de capacidade produtiva e

rigidez nos prazos de fornecimento.

Os produtos inovadores, por sua vez, apresentam caracteristicas essencialmente
opostas aquelas dos produtos funcionais. Além de confirmar a proposicao de
Fisher nos aspectos relacionados a demanda dos produtos, Lee relaciona
caracteristicas dos produtos sob a perspectiva do fornecimento, como o
fornecimento de pequenas e variaveis quantidades de insumos; problemas
potenciais relacionados a qualidade; numero reduzido de fornecedores;
fornecedores ndo confiaveis; mudangas continuas nos processos; restricao
potencial da capacidade produtiva e variabilidade elevada dos prazos de

fornecimento.

A matriz proposta por Lee (2002) relaciona os tipos produtos (funcionais e
inovadores), os tipos de processos (estaveis e evolutivos) e os tipos de cadeias
gue mais se adequam para cada modalidade (figura 5).

Incertezas da demanda

Produtos Produtos
funcionais inovadores
Processo estavel CADEIA
EFICIENTE
Incertezas do
fornecimento
Processo evolutivo CADEIA
AGIL

Figura 5:Matriz de Lee para Cadeias Produtivas e Produtos.
Fonte: Lee (2002)
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Ainda segundo Lee (2002), as cadeias tipo eficientes utilizam estratégias que
visam a maxima eficiéncia de custos. Para que estas eficiéncias sejam atingidas,
as atividades que nao agregam valor sdo eliminadas, economias de escalas sao
continuamente buscadas, técnicas de otimizagdo sdo implementadas para a
utiizacdo maxima da capacidade instalada e sistemas de informagdes sao
estabelecidos de forma eficiente. Observa-se a ampla utilizagcao da internet e seus
recursos em cadeias deste tipo por facilitar a integracdo das agentes e permitir
que os programas de producao e distribuicdo sejam otimizados através da
transparéncia dos niveis de estoques, demandas por produto e capacidade
instalada.

As cadeias tipo ageis utilizam estratégias que visam a responsividade e
flexibilidade as necessidades dos clientes, enquanto os riscos de falta de
estoques ou interrupgcdes de fornecimentos sdo gerenciados com producdo de
estoques adicionais ou utilizagdo de outros recursos. Estas cadeias sao
nomeadas como ageis porque tém a capacidade de serem responsivas as
mudancas, diversidades e demandas imprevisiveis dos clientes enquanto

minimizam os riscos de interrupcao de fornecimentos.

Christopher e Towill (2000), por sua vez, tipificam as cadeias produtivas como

enxutas e ageis. As cadeias enxutas possuem caracteristicas semelhantes as

cadeias eficientes de Fisher e Lee anteriormente descritas, tais como demanda
previsivel; pequena variedade de produtos; ciclo de vida longo; foco em custos;
baixas margens de contribuicdo e contratos de longo prazo com fornecedores. As
cadeias ageis por sua vez tém demanda volatil; elevado numero de produtos e/ou
configuracdes; ciclo de vida curto; foco na disponibilidade; altas margens de

contribuigdo e foco de curto prazo no relacionamento com fornecedores.

Os pesquisadores, no entanto, afirmam que cadeias enxutas e cadeias ageis nao
sao paradigmas mutuamente exclusivos. O conceito “enxuta” enfatiza a eficiéncia
da manufatura e a redugéo de custos, enquanto o conceito “4gil” a flexibilidade e
resposta dos sistemas de producdo quando o valor ao cliente e os servigos séo

requisitos basicos para conquistar e manter clientes. Desta forma, tanto eficiéncia
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como flexibilidade podem ser parte de um modelo hibrido que integra sistemas

enxutos e ageis.

Hoek et al (2001) propdem um framework para distinguir a abordagem tradicional

e a abordagem 4agil. Este framework esta apresentado na tabela 2.

Tabela 2: Abordagem Tradicional X Agil em Cadeias.

CARACTERISTICA

TRADICIONAL

(LEAN, EFICIENTE)

AGIL

Integracao de
processos

Integracao da rede

Integracao virtual

Orientacao ao cliente

Medicao

Padronizagao do
trabalho para garantir
conformidade com os
padrdes de qualidade e
produtividade.

Parcerias de longo prazo
com numero reduzido de
fornecedores.

Ciclos de producéao
estaveis.

Enfase na eliminagéo de
perdas em produtos e
processos.

Medidas fixas voltadas a
aspectos como
qualidade e
produtividade.

Operador auto-
gerenciado com
autonomia para
respostas imediatas.

Parcerias fluidas com
diversos fornecedores.

Captura, interpretacéo e
resposta instantanea as
demandas.

Enfase nos clientes e
mercados.

Numero elevado de
medidas orientadas as
capabilidades.

Fonte: Hoek et al (2001)

Christopher e Towill (2000) definiram agilidade como a capabilidade que abrange

as estruturas organizacionais, sistemas de informacdes e processos logisticos. A

caracteristica chave da agilidade é a flexibilidade. Na realidade a origem da
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agilidade como conceito de negdécios vem dos sistemas flexiveis de manufatura
(cuja sigla em inglés € FMS). As empresas que adotaram a manufatura enxuta
como uma pratica de negocios na realidade implementaram agilidade em sua
cadeia de suprimentos. As origens da manufatura enxuta estdo no sistema Toyota
de producado com seu foco em reducao e eliminacdo de perdas e ineficiéncias.
Embora o fato de ser enxuta seja um elemento da agilidade em muitas
circunstancias, sozinha nao faz com que a empresa atenda as demandas de seus

clientes mais rapidamente.

Naylor et al (1999), por sua vez, definiram agilidade como a utilizacdo da
inteligéncia de mercado e a corporagéo virtual para explorar oportunidades em um
mercado volatil e enxuta como um meio de desenvolver uma cadeia de valor para
eliminar todas as perdas, incluindo tempo, e permitir um nivel de programacao

(schedule) adequado.

Decoupling point, para Naylor et al (1999) significa ponto em que o estoque
estratégico é geralmente mantido como um buffer entre as ordens flutuantes dos
clientes e/ou variedade de produto e a saida da produgdo. Este fato € critico
quando consideramos quando adotar técnicas flexiveis ou enxutas de manufatura.
Associado a posicdo do decoupling point € a questdo do postponement. O
objetivo dos postponement € o aumento da eficiéncia da cadeia com a mudancga
da diferenciagdo do produto (no decoupling point) proximo ao usuario final. O
postponing do decoupling point reduz o risco de nado ter estoque por longos

periodos no varejo ou manter excesso de estoque de produtos ndo desejados.

A partir dos conceitos de cadeias enxutas e ageis, o autor faz uma revisao dos
aspectos relevantes sobre o poder e colaboracdo nas cadeias que formaréo o
arcabougo necessario para a condugao das analises das cadeias selecionadas.
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7 Poder e Colaboracao em Cadeias de Suprimentos

Historicamente as relagdes entre compradores e fornecedores tém sido
primordialmente baseadas em abordagens individualistas, onde cada agente
busca maximizar o seu beneficio em detrimento ao beneficio dos demais
componentes. Spekman e Davis (2004) afirmam que ainda hoje o pregco é a
métrica principal do sucesso entre as transagdes nas cadeias de suprimentos,
apesar dos movimentos da qualidade, iniciados no século passado e
popularizados por Deming, preconizarem que as relagdées entre compradores e
fornecedores ndao deveriam ser baseadas em preco. Embora este seja um
componente importante, o valor é gerado principalmente com base na inovacao e
na troca de informacdes entre os agentes. Estes mesmos autores citam, por
exemplo, diversas experiéncias em que ha o envolvimento de fornecedores no
projeto de novos produtos e processos de seus clientes, provendo o seu
conhecimento para um resultado superior e assim promovendo a criagao de valor

para ambos.

A intensificacdo da criacao de valor entre agentes de cadeias de suprimentos
resultou em um novo tipo de competicao na qual, em detrimento a competicao
natural entre empresas, observa-se a competicdo numa perspectiva mais ampla
envolvendo cadeias de empresas. Desta forma a identificacdo de modelos de
gestao que incorporem as variaveis integracao e colaboracdo em uma perspectiva
de cadeia tornou-se imperativa dada a relevancia destas na maximizagao do

desempenho de todos os agentes.

A integracdo de cadeias produtivas envolve decisbes acerca das 3 dimensodes
apontadas por Stonebraker e Liao (2004): make-or-buy de determinados produtos
e servicos (dimensdo etapas/estagios); numero de atividades realizadas
internamente em relagdo as terceirizadas (dimensao breadth) e quanto é
adquirido externamente comparado a transferéncia interna entre unidades de
negécios (dimensao grau). Segundo estes pesquisadores, as decisdes levam em
ultima analise ao balango entre eficiéncia de custo e flexibilidade organizacional.

A empresa podera integrar até o limite em que a inflexibilidade organizacional e
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seus riscos associados e 0 aumento nos custos burocraticos forem substituidos
pelas eficiéncias de custos derivadas da integracdo. A integracdo é afetada
diretamente pelas condicbes do ambiente em que a empresa esta inserida
(politica, econdmica, social), pelos direcionamentos estratégicos estabelecidos e
pelos recursos alocados em sua producdo (capital intensivo/ méo-de-obra

intensiva).

De maneira complementar, Wu et al (2004) afirmam que a integragdo esta
diretamente relacionada ao comprometimento entre o0s agentes. Estes
pesquisadores observaram que o estabelecimento e fortalecimento do
comprometimento é resultado de dimensdes relacionadas ao mercado
(investimentos de um agente em ativos do outro agente, dependéncia entre
agentes e atratividade do produto ou servigo oferecido) e dimensdes relacionadas

as pessoas (confianga, poder, continuidade e comunicacao).

De forma similar, Sheu, Yen e Chae (2006) propdem um modelo que mostra os
diversos graus de relacionamento entre agentes. Os pesquisadores afirmam que
os fatores que influenciam a colaboragdo em cadeias produtivas sdo tanto de
ordem econdémico-social como técnica. No primeiro conjunto estado os fatores de
interdependéncia, duracdo, confianga, investimentos, compromisso e suporte da
alta direcdo; enquanto no segundo — técnico - encontram-se o compartilhamento
de informagdes, sistemas de controle de estoques, capabilidades de Tl e estrutura
de coordenacdo da cadeia produtiva. Assim sendo, a colaboragdo efetiva em
cadeias demanda o apoio de fatores técnicos como sistemas de controle de
estoques, canais para compartilhamento de informagdes e capabilidades de TI. O
desenvolvimento desta infraestrutura requer investimentos financeiros dos
agentes envolvidos. O modelo sugere que os relacionamentos de negocios € 0
compromisso da alta direcdo precedem e influenciam o planejamento da

arquitetura e a implementacao da cadeia.

7

Um modelo que merece especial atencdo é o SCOR desenvolvido pelo The
Supply Chain Council dos Estados Unidos. Rudberg et al (2002) concluiram que a

abordagem do modelo SCOR é colaborativa em sua esséncia pois abarca como
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principais processos: 0 planejamento da demanda, o planejamento do
fornecimento, o planejamento de promog¢des, o planejamento do transporte, o
desenvolvimento conjunto de produtos e a gestéo colaborativa de desempenho.

A maior integracao e colaboracao entre agentes que objetivam maior eficiéncia da
cadeia levaram ao estabelecimento do conceito de “cadeia estendida”. Este
conceito ndo deve ser confundido com contratagdo, terceirizagdo funcional ou
terceirizagcdo de processos, pois nestes casos as relagées entre empresas sao
baseadas em comando-e-controle e sua proposicao de valor é construida no
pagamento por desempenho. Na cadeia estendida os gestores expandem a sua
abordagem para os processos e sistemas dos demais agentes, identificando
oportunidades e beneficios existentes em outros elos da cadeia. Nela, a moeda
corrente € o conhecimento que gera valor para todos os participantes da cadeia.
Sao empresas que aprendem (learning organization) e geram valor mdtuo —
quando comparado ao modelo tradicional baseado em pre¢o — criando
voluntariamente politicas comuns e integrando processos operacionais para
eliminacdo de duplicidades e redundancias enquanto buscam a maxima
produtividade. Nesse sentido, Bowersox, Closs e Stank (2000) apontam como

principais beneficios, entre outros:

¢ aredugédo de inventarios;

e maior responsividade ao mercado; e,

e menores ciclos de desenvolvimento de produtos.

Entretanto, os autores afirmam que no modelo de cadeia estendida as empresas
estdo expostas a um conjunto de riscos inéditos e de dificil gestdo. Os
pesquisadores destacam o aumento da dependéncia dos agentes nos parceiros
de negécios decorrentes do compartiihamento de conhecimento contidos nos
métodos de producao, na tecnologia empregada no desenvolvimento de produtos,
nos processos de inovagao e em outros sistemas como estoques e sistemas de

reabastecimento.
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Em seus estudos, Jay Forrester (1961; 1975) observou que, embora a demanda
por produtos dos clientes finais ndo apresentasse variacoes significativas, os
estoques e o0s niveis de reabastecimento destes produtos flutuavam
consideravelmente em todos os elos a montante da cadeia de suprimentos. Este
aumento crescente da variabilidade da demanda e dos estoques, com origem no
cliente final, foi batizado de “efeito chicote” (bullwhip effect), “efeito multiplicador
de demanda” ou “efeito Forrester”, em referéncia ao pesquisador que primeiro o
estudou. A figura 6 ilustra um exemplo de uma cadeia de suprimentos onde este

fendmeno pode ser verificado.

Efeito Chicote, Forrester ou Multiplicador da Demanda

Produciao

Periodo
fornecedor ——fabricante ———— atacadista
varejista 0 ... demanda

Figura 6: llustracdo do Efeito Chicote.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Forrester (1961; 1975)
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Adicionalmente, diversos outros estudos tém mostrado a importdncia da
colaboragéo entre agentes para reduzir ou eliminar o efeito chicote em cadeias
produtivas. Sob a ética de custo, a colaboracdo traz ganhos em duas areas.
Primeiramente os parceiros podem ter vantagem econémica devido a menores
custos de transacdo. Segundo, estas relagdes de confianca permitem aos
parceiros a fazer investimentos conjuntos, compatrtilhar informacéo proprietaria e
se envolver em atividades de valor agregado. Nao resta duvida que a colaboracao
€ ponto fundamental para o sucesso de uma cadeia produtiva e desempenho
organizacional e tem sido tema de diversos estudos em marketing e ciéncias
organizacionais que focam nos fatores sociais tais como comprometimento e
confianca; estudos em gestao de operagdes que focam em sistemas de gestao de
estoques e compartiihamento de informacdes; e estudos em sistemas de

informagdes que focam tecnologia de informacéo, capabilidades e software.

A internet por sua vez permitiu o surgimento de um novo modelo de colaboracao
denominado “colaboracgéao eletrénica” (e-collaboration). Nela ha o uso intensivo de
tecnologia de informag&o para viabilizar, manter e proteger o relacionamento
comercial entre agentes. As empresas podem colaborar umas com as outras
através do compartilhamento de informagées em ambiente conhecidos como
“mercados eletrénicos”. Na colaboracao eletronica, as demandas e fornecimentos
sdo comunicados em tempo real e precisamente entre 0os agentes situados a
jusante e a montante. Isto permite a atenuacdo, sendo a eliminacdo, de
amplificagbes das variagbes das demandas (LEE; PADMANABHAN; WHANG,
1997), em se tratando do fenbmeno em que pequenas variacbes na demanda de
clientes resultam em grandes variagbes a medida que a demanda € transferida

(comunicada) na cadeia a montante.

Com relagdo a colaboracao eletrénica, Léger et al (2006) mostram que ha uma
relacdo entre sua adocado e o tipo de dependéncia entre os agentes de uma
cadeia. Recorrendo a tipologia de dependéncia em redes de negdcios, estes
pesquisadores afirmam que a adocado da colaboracdo eletrénica € motivada
principalmente por empresas fortemente dependentes dos agentes a jusante, ou
seja, de clientes que buscam proteger seus relacionamentos de negocios.
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Dessa maneira, o risco de uma cadeia é potencializado ou mitigado de acordo
com o nivel de colaboracdo predominante observado entre os agentes que nela
atuam. Maiores niveis de colaboragdo tendem a redugdo dos riscos e
consequentemente a maior eficiéncia da cadeia como um todo. Yu, Yan e Cheng
(2001) compararam o desempenho de agentes com e sem compartilhamento de
informagbes e concluiram que tanto o fabricante como o varejista foram
beneficiados com a adog¢ao do VMI (vendor managed inventory), técnica baseada
no compartilhamento de informagdes sobre demandas e estoques entre agentes,
pois reduziram os niveis de estoques ao longo da cadeia e os custos associados
a producdo e manutencdo dos estoques. De forma analoga, Kumar (1996)
comparou o desempenho de varejistas da industria norte-americana de auto-
partes. O estudo concluiu que, quando comparados ao de maior credibilidade, os
varejistas mais confiaveis geraram 78% mais vendas para a industria; tinham 12%
a mais de probabilidade de manter os negécios no futuro; tinham 22% menos
probabilidade de desenvolver novos fornecedores de auto-pegas e tinham
desempenho financeiro 11% superior.

Enquanto a colaboragdo contribui para o aumento da eficiéncia das cadeias,
comportamentos oportunistas de agentes reduzem a confianga e aumentam os

custos de controle e transacao, reduzindo assim a eficiéncia.

Os estudos de Williams e Moore (2007) mostram que a colaboragdo entre
agentes é influenciada diretamente pela estrutura de poder dominante na cadeia.
O poder pode ser decorrente do acesso a informacdo que, segundo o0s
pesquisadores, é entendido como a habilidade das empresas em criar ou obter
dados de alto valor agregado e utiliza-los para o préprio beneficio ou de um grupo

de agentes de interesse comum.

Ainda em relagdo a questdo do poder na cadeia, partindo do principio do
comportamento racional, Cox (1999) afirma que os agentes das cadeias sempre
buscardo maximizar a apropriacdo para si do valor a ser extraido da cadeia.
Mesmo que os agentes tenham poder limitado para apropriar valor de outros

agentes, isto nao significa que eles nao procurardo alavancar mais valor para si
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caso as circunstancias permitam (comportamento oportunista). O mesmo autor
recorre ao caso Toyota no qual académicos e pesquisadores tendem a sobre-
enfatizar os beneficios da gestédo integrada baseados em um ndmero limitado de
relacionamentos colaborativos. Cox (1999) alega que neste modelo ndo existem
relacionamento colaborativos, mas antes uma transformagdo da estrutura de
poder na cadeia produtiva automotiva com a criagdo de hierarquias em que hd um
agente dominante (no caso a Toyota) que tem o poder de deter e controlar os
recursos-chave e assim apropriar o maximo valor.

Outro exemplo de exercicio de poder por uma agente dominante é o da cadeia
norte-americana de varejistas. Recorrendo ao caso Wal-Mart, Borghesani, de la
Cruz e Berry (1997) concluiram que o poder de barganha deste agente
reconfigurou grande parte da cadeia varejista devido as pressdes exercidas sobre
seus principais fornecedores para reducdo de precos, a aquisicao de cadeias
menores de varejistas e consequente consolidacdo do mercado, e a expansao
internacional de suas operacodes, fortalecendo sua posicdo dominante também
fora dos Estados Unidos.

A existéncia de relacionamentos predominantemente colaborativos em cadeias
nao necessariamente elimina o abuso de poder pelos agentes. Munson,
Rosenblatt e Rosenblatt (1999) estudaram as estruturas de poder em cadeias
segundo as areas de interagdo entre os agentes: controle de pregos; controle de
estoques; controle das operagdes; controle da estrutura do canal e controle das
informacdes. Estes autores observaram que os agentes economicamente mais
fortes muitas vezes recorreram a abordagens mais cooperativas para atingirem os
seus objetivos de negécios, destacando-se as empresas classe mundial que

entendem que as parcerias séo investimentos de longo-prazo.

Desta forma, as inter-relacdes entre agentes também sao baseadas em poder, e
quando utilizado cooperativamente, promove a maior eficiéncia da cadeia como
um todo. Como exemplo, Hingley (2001) apresenta as relagdes de poder entre
varejistas e produtores da cadeia de produtos hortifruti inglesa, apontando que o

poder de barganha dos varejistas, formados principalmente por grandes redes de
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varejo, alterou positivamente o modelo da cadeia com a redugdo do niumero de
fornecedores e com investimentos para aumento da eficiéncia dos canais de

comunicagao e distribuigéo.

Os mecanismos de poder contribuem assim positiva ou negativamente para o
aumento da eficiéncia de cadeias uma vez que sado fungcdo das dinamicas
estabelecidas nas inter-relacbes de seus agentes. A adocdo de estruturas de
governanga busca organizar e influenciar as dindmicas destas inter-relagées com
0 objetivo de se atingir maiores graus de eficiéncia. Além da confianca e do poder,
as estruturas de governanca sdo formadas pelos contratos que moldam as
relagbes entre empresas e assim contribuem para a redugdo dos riscos de

incertezas.

No mesmo sentido, Ghosh e Fedorowicz (2008) afirmam que a confianca é
central em todas as fases de desenvolvimento dos relacionamentos entre os
agentes e influi diretamente nos demais mecanismos de poder e contratos. Os
agentes com maior poder de barganha tendem a reduzir o exercicio do poder a
medida que fortalecem o relacionamento com os demais agentes e passam a
criar relacbes de maior dependéncia entre si. A exigéncia de acordos
formalizados que detalhem os direitos e deveres de cada parte envolvida é
também afetada a medida que a confianga € fortalecida entre estas relagdes. Os
mesmo autores observaram que em geral se estabelecem contratos formais e
detalhados no inicio do relacionamento entre as partes; em uma segunda fase, os
requisitos entre as partes sao firmados em aditivos, e finalmente, a formalizagéo
dos acordos é feita verbalmente ou por comunicagdes entre as partes sem cunho

legal quando se verifica o fortalecimento da confianga entre as partes.

Wang (2002) pesquisou os contratos predominantes entre agentes de cadeias e
identificou 5 tipos predominantes:

(1) politica de devolugéo (o varejista tem o direiro de devolver uma quantidade
fixa de produtos ndao vendidos. Comum em operacdes de distrbuicdo de
produtos pereciveis tais como livros, revistas, jornais, hardware e software,

cartdes e remédios);
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(2) quantidade flexivel (a quantidade solicitada pelo varejista pode variar
dentro de determinados limites do plano inicialmente firmado com o

fabricante);

(3) backup (o varejista se compromete a adquirir uma quantidade determinada
de itens para a estacdo, o fabricante mantém em seus estoques uma
fracdo desta quantidade e o varejista podera adquirir até o limite desta
fracdo pelo preco inicial ap6s observar os primeiros movimentos da

demanda);

(4) com opcgao (adicionalmente ao pedido colocado pelo varejista ao preco
acordado, este podera adquirir opgdes de compras futuras a um
determinado preco com o inicio da estacdo. Assim que observar os
primeiros movimentos da demanda, o varejista podera exercer ou nao

opcao de compra pelo preco determinado);

(5) protecéao de preco (o fabricante da crédito ao varejista sobre os produtos
nao vendidos com a queda do preco durante o ciclo de vida do produto).

A falha em estabelecer relacionamentos colaborativos entre os agentes é
decorrente do desconhecimento ou mau cuidado dos fatores centrais para o
sucesso. Bowersox, Closs e Stank (2000) relacionam as causas principais para o

insucesso de relacionamentos colaborativos:

(1) falha na construcao de business case e da proposicao de valor adequados

para todos os envolvidos;

(2) ndo estabelecimento de politicas e regras que orientem o0
desenvolvimento, a implementagdo e a manutencdo dos acordos

colaborativos;

(8) inexisténcia de acordos de longo prazo relacionados aos retornos e riscos

envolvidos; e,
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(4) inadequacdo de estruturas organizacionais internas que facilitem a
colaboragéo entre os agentes.

Estes mesmos autores destacam que a simples idéia de que a colaboracéo é
resultado natural do uso de tecnologia de informagcdo é errada. Fatores como
confianga, por exemplo, antecedem a infra-estrutura de Tl e s&o imperativos para

0 sucesso da colaboragao e minimizacao de riscos na cadeia como um todo.

Os relacionamentos colaborativos entre agentes de cadeias de suprimentos tém
sido extensivamente estudados pela academia e adotados principalmente por
empresas de classe mundial. Nestes relacionamentos o risco associado é
potencializado devido a maior exposicao de questdes privilegiadas e internas as
empresas integrantes da cadeia. A seguir sdo discutidos os aspectos centrais

dos riscos em cadeias de suprimentos e sua relevancia para o presente estudo.

8 Risco em Cadeias de Suprimentos

Nas relacbes comerciais comumente emerge a preocupacao sobre a capacidade
de um cliente saldar dividas contraidas decorrentes da aquisicdo de bens e
servicos. Estas preocupacdes sdo mais evidentes em contratos complexos de
importagdo e exportacdo em que as partes ndo se conhecem. Os bureaus de
crédito, tais como Serasa Experian', fornecem informacbées sobre o
comportamento dos pagamentos das empresas, tais como avaliagbes,
desempenho, perfis dos so6cios, tamanho da empresa, segmentos em que atua,
tempo de existéncia, informagdes crediticias (negativagcées) entre outras. Estas
informacdes reduzem o risco e consequentemente os custos de transacao entre

as partes em toda a cadeia de suprimentos.

Segundo Huang e Gangopadhyay (2004), os riscos inerentes ao fluxo de bens e
servigos continuam sendo um dos maiores desafios para as empresas. Entre os

riscos mais relevantes, os autores destacam as restricbes da capacidade dos

' Maiores informacdes em http://www.serasa.com.br/
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fornecedores em produzir e entregar as quantidades contratadas, gerando
estoques desnecesséarios (um exemplo é o efeito chicote relatado anteriormente);
a qualidade dos produtos e servigos entregues decorrentes de problemas nos
materiais utilizados ou na dificuldade de fornecedores em incorporarem culturas
da qualidade mais abrangentes que vao além do atendimento a especificagdo do
produto; as mudangas em produtos e processos pelos fornecedores, implicando
em problemas detectados somente quando da utilizacdo dos itens adquiridos
pelos clientes; a inabilidade em reduzir custos devido a falta ou excesso de
estoques, existéncia de estoques obsoletos, contratos de longo prazo que nao
refletem os precos atuais de mercado; e, atrasos ndo antecipados ou rupturas de

fornecimento decorrentes de desastres naturais.

Huang e Gangopadhyay (2004) complementam suas consideragdes afirmando
que os riscos associados ao fluxo de informagao estdo diretamente relacionados
a todos os riscos enumerados no paragrafo anterior. Pedidos transmitidos
incorretamente, pouca transparéncia e visibilidade da cadeia e hesitacdo em
compartilhar a informagdo correta e no prazo correto, Sa80 riscos
contrabalanceados pela geracdo de estoques e consequentes custos adicionais
para manté-los. Observam que o medo em divulgar informagdes ainda € uma
grande preocupacao de muitas empresas e gerentes que temem pela perda do
controle e autonomia de suas atividades. Embora a internet tenha ajudado na
reducdo ou eliminacdo destes riscos, a relutancia em compartilhar informacéao
entre os agentes da cadeia (ou até mesmo dentro da propria empresa) ainda é
grande.

Além dos riscos acima elencados, Mills e Camek (2004) adicionam 0s riscos
inerentes ao modelo dos canais de distribuicdo de produtos na cadeia. Os autores
destacam os efeitos da desintermediagdo sobre os riscos de negdcios através da
analise do ciclo de vida dos produtos. Em sua analise, propdem que a medida que
agentes distribuidores da cadeia atingem a sua capacidade, os agentes
produtores constroem novos modelos de distribuicdo que contemplam vendas
diretas para todos os mercados, vendas combinadas (atendem diretamente os
grandes clientes e utilizam os distribuidores para atender os clientes de portes
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meédios e pequenos) ou desenvolvem novos intermediarios para expandir suas

vendas.

Historicamente, as relagcdes entre compradores e fornecedores tém sido
primordialmente baseadas em abordagens individualistas, onde cada agente
busca maximizar o seu beneficio em detrimento do beneficio dos demais
componentes (SPEKMAN; DAVIS, 2004). De outro modo, estes mesmos autores
afirmam que em uma perspectiva de cadeia, o valor é gerado principalmente com
base na inovagdo e na troca de informacdes entre os agentes, com diversos

exemplos de experiéncias do envolvimento entre fornecedores e clientes.

Estes exemplos de experiéncias de envolvimento entre fornecedores e clientes
objetivam nao apenas a adicdo de valor aos seus negocios, mas também a
diminuicdo de riscos em suas atividades e relagdes conforme apresentado
anteriormente. Muitos estudos (exemplos: FINE, 1998 e SLACK; LEWIS, 2003)
mostram a importancia da colaboracao entre agentes para reduzir ou eliminar os
riscos do efeito chicote (bullwhip effect) em cadeias produtivas, discutido nos

capitulos anteriores.

A primeira dimensao de risco estd associada ao fluxo de material. Risco no
contexto de cadeia produtiva é definido como o potencial de um incidente
associado ao fornecimento que resulta na inabilidade de uma empresa

compradora em atender a demanda de seu cliente (ZSIDISIN, 2003).

A segunda dimensdo de risco esta associada ao fluxo de informagéo. A terceira
dimensao esta relacionada ao fluxo de dinheiro ao longo da cadeia e ao risco
associado ao prego estavel, hedging, cartas de crédito, pagamento de contas em
dia, etc. A quarta dimensao de risco esta relacionada a seguranca dos sistemas
internos de informacgéo. Aqui a questao nao € o fluxo de informacao per se, mas
sim quem acessa a informacao e os riscos associados com o compartilhamento
de informacéao fora da empresa. Uma quinta dimensao de risco é associada com
as relagdes forjadas entre os parceiros da cadeia. Este risco estd associado ao
grau de interdependéncia entre os parceiros e a tendéncia de um deles agir no

seu proprio interesse em detrimento a outros membros da cadeia. A sexta
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dimensdo do risco esta relacionada a nogdo de responsabilidade social da
empresa e a extensdao em que a reputacdo e imagem dos membros de uma
cadeia podem ser comprometidas com as ag¢des de um outro membro que se
envolve em atividades que resultam em rejeicdo publica, ou pior, em crimes em
que a responsabilidade se estende aos demais membros da cadeia. Por exemplo,
a utilizagdo de mao-de-obra infantil.

Assim pode-se considerar que as cadeias envolvem trés fluxos primarios,

segundo Huang e Gangopadhyay (2004):

e de bens e servigos;

e de informacao; e,

e de financgas.

O objetivo primario de compras esta na aquisicao dos recursos necessarios para
as operagdes da empresa e seus estoques associados ao menor preco possivel
dos seus fornecedores. Inicialmente a comunicacdo entre a empresa e seus
fornecedores era bastante limitada, porém com o advento dos ERPs no inicio dos
anos 1990 este cenario foi alterado significativamente. O objetivo em adotar-se
ERPs é coordenar todas as atividades de negécios de uma empresa, desde a
gestéo do relacionamento com os fornecedores até a entrega dos bens e servigos
contratados pelos clientes. A internet teve um importante impacto no
planejamento das cadeias através da melhoria na comunicag¢ao entre os agentes.
Apesar de tudo isto, os riscos inerentes ao fluxo de materiais e servigos
continuam sendo um grande desafio para as empresas. Os mais relevantes sao
as restricbes da capacidade dos fornecedores em produzir e entregar as
quantidades contratadas, gerando estoques desnecessarios (ex: efeito chicote); a
qualidade dos produtos e servigos entregues devido a problemas nos materiais
utilizados ou na dificuldade de fornecedores em absorverem culturas da qualidade
mais amplas que vao além do atendimento a especificagdo do produto, por
exemplo; mudancas em produtos e processos pelos fornecedores, implicando em

problemas detectados somente quando da utilizagdo das partes pelos clientes;
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inabilidade de reduzir custos devido a falta ou excesso de estoques, estoques
obsoletos, contratos de longo prazo que nao refletem os pregos atuais de
mercado; e atrasos ndo antecipados ou rupturas de fornecimento decorrentes de

desastres naturais.

A conectividade da capacidade aos agentes para compartilhar informacgao.
Fawcett et al (2007) identificaram 4 barreiras que impedem o compartilhamento
eficaz de informacdo. O maior desafio apontado pelas empresas, em sua
pesquisa, foi o altos custos e complexidade técnica para implementar sistemas
avangcados. Sem estes sistemas, os agentes tém muita dificuldade em se
manterem atualizados no mesmo nivel e assim tomarem decisdes corretas e de
acordo com os interesses de todos os agentes. A segunda barreira é a
incompatibilidade de sistemas que muitas vezes demandam grandes
investimentos para desenvolver aplicativos que permitam a integracdo de seus
sistemas legados ao novo sistema de informagdes integrado. Este fato leva a
terceira barreira que € a limitacdo na adocao de sistemas integrados por parte dos
agentes devido aos altos investimentos necesséarios. Quando um ou mais elos da
cadeia ndo adotam o sistema integrado, o fluxo de informagdo € comprometido
com erros nos dados transmitidos ou atrasos decorrentes da forte interacao
humana nos processos resultando em menor eficiéncia da cadeia como um todo.
A Ultima barreira estd na dimensao pessoas. A cultura das organizacbes pode nao
ser aberta ao compartilhamento de informacdes com os demais agentes. Neste
contexto cultural, os gerentes entendem que informacdo € poder, e assim a
controlam para a manutengdo deste poder. O resultado € a baixa eficiéncia da

cadeia devido aos problemas decorrentes do compartilhamento de informagdes.

As praticas atuais de governanca de Tl e de gestao de riscos ndo acompanharam
as rapidas mudangas nos cenarios de negécios, fazendo com que muitas
empresas fiquem vulneraveis em identificar os riscos herdados de seus parceiros
de negdcios. Sutton (2006) propde a analise dos riscos em cada um dos 3 niveis
da arquitetura tecnolégica (técnico, aplicacédo e processos de negdécios) para cada
agente — agente focal e demais agentes a montante e a jusante. Como resultado
obtém-se o mapeamento detalhado dos riscos no ambito das operagdes internas
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de cada agente, bem como aqueles associados as interfaces entre os agentes.

Os movimentos de dinheiro e crédito também fazem parte dos fluxos a montante
e a jusante de uma cadeia integrada (STONEBRAKER; LIAO, 2004).

A terceirizacdo (outsourcing) se tornou uma pratica comum entre as organizagoes
privadas e publicas e um dos elementos centrais no desenho estratégico dos
negoécios. Apos o “bug do milénio” as empresas passaram a focar na
alavancagem dos sistemas integrados com a utilizacdo de pacotes B2B que
facilitaram o estabelecimento de conexdes fortes entre os parceiros da cadeia.
Esta integracao facilitou a terceirizacao de operagdes que ndao eram consideradas
chave (core). E bem possivel que a maioria das empresas atualmente terceirizem
alguma de suas fungdées com base principalmente nos beneficios decorrentes tais
como reducado de custos, redugcdo do numero de empregados e aumento da
qualidade decorrente da competigcdo entre fornecedores. Segundo Kremic, Tukel
e Rom (2006), muito se publicou acerca dos beneficios e desafios decorrentes da
terceirizagcdo, porém os autores expandem estes estudos com a inclusédo dos
riscos potenciais decorrentes da adocdo de tal estratégia. Recorrendo a uma
extensa revisdo bibliogréfica, os autores identificaram 15 riscos: economias nao
realizadas ou custos ndo identificados; menor flexibilidade; contrato limitado ou
ma selegéo de parceiro; perda de conhecimento / skills ou memoria corporativa;
perda do controle/competéncia-chave; poder transferido ao fornecedor; problemas
com fornecedor (baixo desempenho, relacionamento ruim, comportamento
oportunista, bloqueio ao acesso a tecnologia); perda de clientes, oportunidades ou
reputacdo; incertezas / mudangas do ambiente; baixa moral/ questées com
empregados; perda de sinergias; competicao; conflitos de interesses; questdes de
seguranca; falso senso de responsabilidade; obstaculos legais; e erosdo dos
SKills.

Por sua vez, Faisal, Banwet e Shankar (2007) propuseram a adog¢ao de um indice
que refletisse o risco global de informagéao de cadeia produtivas. Para construcao
deste modelo, os autores recorreram a 12 variaveis extraidas da revisao de

literatura, a saber:
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e compartilhamento de informagdes entre os agentes;

e estratégias gerais da cadeia para mitigar riscos de informagdes;

¢ nivel de integracdo da cadeia;

e colaboracao entre os agentes;

e suporte aos parceiros;

e infraestrutura de Tl confiavel;

e comprometimento da alta direcao;

e confianga entre os parceiros;

e consciéncia dos riscos de informacgoes;

e disponibilidade de fundos para implementar estratégias para mitigacao de
riscos em toda a cadeia;

¢ alinhamento dos incentivos; e,

e metricas para a monitoracao continua dos riscos de informacéao.

A partir das variaveis relacionadas e da aplicagdo de técnicas estatisticas, os
mesmos autores concluiram que o indice de risco passa a ser funcao de quatro
aspectos: (1) seguranga da informacdo/ riscos de breakdown; (2) riscos de
forecast; (3) riscos de direitos de propriedade intelectual; e (4) riscos de
terceirizagao de TI/SI.

De maneira complementar, Ritchie e Brindley (2007) em sua recente pesquisa
estabeleceram a relacao entre risco e desempenho, sendo este ultimo funcao das

caracteristicas da industria, decisdes estratégicas e risco. A partir do modelo
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CAPM (capital asset pricing model) que tem o risco como uma de suas principais
variaveis e o categoriza como sistemético e ndo sistematico, os pesquisadores

propuseram 7 variaveis que compdem o risco:

(1) ambiente;

(2) industria;

(3) estratégia organizacional;

(4) questdes especificas do negécio;

(5) processos decisorios;

(6) configuracao da cadeia; e,

(7) agentes da cadeia.

Aegundo 0os mesmos autores, estas variaveis afetam os riscos sistematicos e nao
sistematicos e conseqlentemente os tipos de respostas das organizacdes para

mitigé-los.

A integracdo dos agentes estd diretamente relacionada ao nivel de
comprometimento entre os agentes, segundo apontam estudos de Wu et al
(2004). Estes mesmos autores observaram que o0 estabelecimento e
fortalecimento do comprometimento é resultado tanto de dimensdes relacionadas
ao mercado (investimentos de um agente em ativos do outro agente; dependéncia
entre agentes; e atratividade do produto ou servico oferecido), quanto de
dimensbes relacionadas as pessoas (confianca; poder; continuidade; e

comunicagao).

Faisal, Banwet e Shankar (2006) relacionaram dimensdes criticas para a
mitigacdo dos riscos acima discutidos e que devem ser tratadas pelos agentes
componentes da cadeia de suprimentos:



59

confianga entre os agentes (a expectativa de que os parceiros ndo agirao
de forma oportunista, mesmo que haja incentivos para assim o fazerem,

reduz os riscos da cadeia);

colaboracdo entre os agentes (trata-se da construcdo conjunta do

planejamento, forecasting e dimensionamento de estoques);

compartilhamento de informacdes (visibilidade dos fluxos de informagdes
ao longo da cadeia reduzem os riscos);

agilidade na cadeia (ponto central para a reducao de estoques, adaptacao
as variagdes dos mercados, maior responsividade aos clientes e integracao

mais eficiente com os fornecedores);

segurancga da informacéo (o objetivo é a reducao dos riscos da empresa
causados pelo acesso indesejado dos sistemas internos de informacdes

por outros agentes, fraudes, etc);

responsabilidade social (questdes éticas e relacionadas ao meio ambiente

podem refletir sobre os demais agentes);

politicas de incentivo e divisdo de resultados financeiros (a cadeia € mais
eficiente a medida que os seus agentes estédo estrategicamente alinhados
0 que requer que riscos, custos e retornos estejam adequadamente

distribuidos ao longo da cadeia);

planejamento estratégico da gestdo de risco (a formulacdo de uma
estratégia organizacional efetiva podera mitigar os riscos da cadeia);

compartilhamento dos riscos (a empresa ndo deve somente identificar os
riscos inerentes as suas operag¢oes, mas também as causas potenciais dos

riscos em cada né da cadeia);

conhecimento dos riscos (0 maior conhecimento dos riscos na cadeia leva
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a melhores decisdes e reduz os riscos); e,

e monitoragdo dos riscos (devido a dinamica dos ambientes de negobcios,
como mudangas politico-econdmicas, faz com que seja necessaria a

monitoragao continua dos riscos).

Além das dimensdes relacionadas, a colaboracdo nos relacionamentos
fornecedor-cliente também é apontada como relevante para a mitigacao de riscos
na cadeia como um todo (SHEU; YEN; CHAE, 2006; LEE; PADMANABHAN;
WHANG, 1997).

Conforme ja apresentado, a expansdo da internet nas duas ultimas décadas
trouxe uma dindmica nova as relagdes e aspectos de colaboragéo entre empresas
de uma cadeia (LEE; PADMANABHAN; WHANG, 1997).

Nesse sentido, um tipo de colaboracdo especial em cadeias é a colaboragao
eletrbnica. Neste tipo de colaboracdo ha o uso intensivo de tecnologia de
informag&o para viabilizar, manter e proteger o relacionamento comercial entre
agentes. Alguns estudos apontam para uma diminuicdo do risco a partir de uma
relacdo de dependéncia entre os agentes de uma cadeia (LEGER et al 2006).

A partir do modelo SCOR, Rudberg et al (2002) observaram que 0 processo
“planejamento” se expande de dentro para fora da empresa — inicialmente voltado
as dimensodes intra-empresa e posteriormente para dimensdes entre-empresas —
em uma perspectiva de cadeia. Segundo estes mesmos autores, esta abordagem

colaborativa também contribui para minimizar os riscos inerentes a cadeia.

A adocdao de uma estrutura de governangca comum aos agentes da cadeia
produtiva reduz a ameaca de ac¢des oportunistas,fortalece a colaboracéo e diminui
riscos associados a cadeia de suprimentos e aos seus agentes. Esta estrutura é
composta pelos mecanismos de confianga, poder e contratos, elementos centrais
que moldam as relagdes entre-empresas e assim reduzem 0s riscos de incertezas
(Ghosh; Fedorowicz, 2008). O mecanismo confianca, para estes autores, é central

em todas as fases de desenvolvimento dos relacionamentos entre os agentes de
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uma cadeia e influi diretamente em seu resultado. Ghosh e Fedorowicz (2008)
preconizam que o sucesso do relacionamento entre os agentes de uma cadeia
produtiva esta diretamente relacionado ao nivel de colaboragdo entre estes, e
esta ao nivel de confianga que deve evoluir a medida que estes relacionamentos

amadurecem.

Destarte, as formas mais comumente observadas para reducao e/ou eliminacao
do risco identificadas na revisdo da literatura desta tese estdo apresentadas na
tabela 3 a seguir:

Tabela 3: Formas para Reducgéo ou Eliminacdo do Risco em Cadeias

Formas para Reducao ou Eliminacao do Risco em
Cadeias

seguros;

compatilhamento de informagdes;

fortalecimento dos relacionamentos entre agentes,

padrdes de desempenho acordados;

revisdes periddicas conjuntas;

programas de desenvolvimento;

treinamento conjuntos e auditorias conjuntas;

desenvolvimento de habilidades para a gestao de risco;

consciéncia dos riscos na cadeia produtiva;

estratégias conjuntas;

estruturas compartilhadas;

iniciativas de mercado conjuntas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na revisao da literatura.
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Isto posto, e a partir dos estudos de Huang e Gangopadhyay (2004) que definiram
cadeias de suprimentos como sistemas formados pelos fluxos primarios de bens e
servigos, informacéo e finangas, € possivel uma sugestdo da definicdo de risco
em cadeias. Zsidisin (2003) prop6s a definicdo de risco de cadeias como um
construto formado pelas dimensdes fluxo de material, fluxo de informagéo, fluxo
de dinheiro, interdependéncia entre os parceiros e responsabilidade social. Com
base nestas conclusdes e nas anteriormente apresentadas, observa-se potencial
relagdo entre riscos em cadeias de suprimentos e riscos de crédito (associados

aos fluxos financeiros) dos agentes componentes.

Destarte, a seguir serdo apresentados os elementos envolvendo risco de crédito

em uma perspectiva de cadeia de suprimentos.

9 Risco de Crédito: Transmissao do Risco

Este topico trata das definicdes e tipologias abarcando o tema risco e transmissao
de risco e apresenta referéncias da literatura acerca de sua gestdo e mitigacao,

também de interesse para a presente pesquisa.

9.1 Definicao

Fatemi e Fooladi (2006) afirmam que a maximizacdo do valor do acionista requer
que a empresa realize praticas de gerenciamento de risco somente se
incrementar o valor total, e consequentemente, o valor para o acionista. Este

incremento de valor pode ser decorrente de 3 fontes:

(1) minimizacao dos custos de risco financeiro;

(2) minimizacao de impostos; e
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(3) minimizacdo da possibilidade da firma descontinuar projetos rentaveis
devido a falta de geragao de fundos para realiza-los.

Em contraste a maximizagdo do valor do acionista, a hipotese da aversao
gerencial ao risco (que é baseada no argumento de agente) afirma que os
gerentes irdo procurar maximizar o seu proprio bem-estar. Isto quer dizer que os
gerentes podem, temporariamente, engajarem-se em praticas de gerenciamento
de risco as custas dos acionistas. Especificamente, quando os interesses dos
acionistas nao estdo perfeitamente alinhados com os dos gerentes, os gerentes
podem perseguir estratégias de gestdo de riscos desenhadas para isolar seus
préprios beneficios dos efeitos das mudangas nas taxas de juros, pregcos de
commodities ou valores de moeda estrangeira. Desta forma, independentemente
se a maximizagao do valor do acionista ou a aversao ao risco gerencial € a forga
direcionadora, observa-se o engajamento em praticas de gerenciamento de risco

de crédito, particularmente em bancos e outras firmas da industria financeira.

O risco de crédito surge da incerteza na habilidade de uma contraparte em
cumprir as suas obrigagbes; significa a volatilidade do lucro futuro com
consequéncias no processo de criagdo do valor do credor.

A variedade crescente de tipos de contrapartes (de individuos a governos
soberanos) e a continua expansado da variedade de formas de obrigacdes (de
empréstimos para autos a transacdes complexas com derivativos) fizeram com
que o gerenciamento do risco de crédito tenha se tornado uma das atividades

mais importantes do gerenciamento de risco na industria de servigos financeiros.

O risco de crédito existe porque o fluxo de caixa prometido pode ou ndo ser pago
na sua totalidade pelos diversos tomadores. Existem varios niveis de risco de
crédito em funcao da falta de pagamento completa ou parcial. Como os riscos de
crédito sao, em tese, ndo eliminaveis, a incumbéncia das instituicées é estimar o

risco de perda esperada e exigir prémios pelo risco.

O processo decisério de concessao de crédito incorpora a obtencéo e tratamento

de um numero elevado de informagbes acerca dos tomadores de empréstimos.
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As informacbes podem ser obtidas através de documentacdo oficial -
demonstrativos contabeis, estatutos, cadastros, alteragbes contratuais,
planejamento dos negocios, etc.; através de visitas as empresas - aspectos
administrativos, operacionais, tecnoldgicos, mercadoldgicos e estratégicos; e
através de informacgdes obtidas junto a terceiros - fornecedores, clientes, agéncias
de informagdes, e outros bancos.

O processamento das informagdes coletadas se da na etapa denominada “analise
de crédito” quando, sob a macro-orientacao da politica de crédito da instituicao,
utilizam-se as mais diversas técnicas no sentido de se estabelecer o nivel de risco
de crédito que a instituicdo estaria assumindo em negocios que viesse a realizar
com solicitante. Nesta etapa procura-se determinar o risco de crédito do cliente
com base nos tradicionais “Cs do crédito” — carater, capacidade, capital,
condicdes, colateral — apresentados por Silva (1995; 2001) e discutidos com

maior profundidade no préximo capitulo.

A proxima etapa é conhecida como “deciséo de crédito”. Frente a possibilidade de
uma estruturacdo de empréstimo com o solicitante - montante, prazo, taxa,
garantias e produto - toma-se a decisdo de negdcios que sera sistematicamente
utilizada como fator de realimentagéo da prépria politica de crédito da instituicao.

A presente pesquisa busca trazer novos conhecimentos acerca do risco de créedito
inerente a fase de andlise de crédito acima descrita.

9.2 Pontuacdo de Crédito?

Uma questdo sempre presente na vida da empresa — e por conseguinte das
cadeias em que essas empresas estdo inseridas — diz respeito a forma que o
risco de crédito é gerido.

Os sistemas de pontuacao de crédito medem objetivamente o risco de crédito,

2 Informagbes extraidas de BCB (2009) e Serasa (2009)
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indicando percentualmente a probabilidade de default em um determinado
horizonte de tempo, em geral 6 ou 12 meses. Para tal sdo aplicados modelos
estatisticos para empresas pequenas e médias e também modelos julgamentais
para corporagoes.

A evolugdo dos sistemas de pontuagdo de crédito nas ultimas décadas foi
impulsionada pelo surgimento de novas tecnologias de informacao que permitiram
a manipulagdo e processamento de um numero cada vez maior de dados e
informacdes. A medida que os habitos de pessoas fisicas e juridicas na obtencido
de crédito e pagamento passaram a ser capturados de forma abrangente e
consistidos em bases unificadas de dados, houve um aumento qualitativo

substancial nas previsdes de default.

Historicamente, os primeiros sistemas de pontuacdo eram restritos as analises
subjetivas dos agentes credores. Os indices de mercado e financeiros passaram
a ser incorporados nas analises, inicialmente através de abordagem univariada
(indices analisados separadamente), e posteriormente através de abordagem
multivariada e seus métodos quantitativos tradicionais (analise discriminante
linear, regressédo logistica) e métodos alternativos (redes neurais e algoritmos

genéricos).

Os parametros normalmente utilizados nos modelos estatisticos de crédito sao

baseados em 5 dimensdes (os conhecidos Cs do crédito):

e (Carater: indica a intencdo do devedor em cumprir as obrigacoes
assumidas; base de dados: informacdes cadastrais obtidas diretamente
com o devedor, com outros agentes credores ou com empresas

especializadas.
e (Condicoes: fatores macroeconémicos.

e (Capacidade: habilidade de cumprir 0s compromissos assumidos junto ao
credor; basicamente é a capacidade de geracao de caixa suficiente para
pagar os empréstimos contraidos.
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e (Capital: sdo os bens e recursos para saldar os débitos.

e Colateral: sdo as garantias para viabilizar a operagdo de crédito (ex:
hipoteca, penhor, aval, fianca).

As informacdes para a analise dos Cs sédo obtidas de diferentes fontes como, por
exemplo, fichas cadastrais, comprovantes de recolhimento de imposto de renda
da pessoa juridica e dos respectivos soécios, livros de caixa e outras fontes
segundo os interesses do credor. As informagdes mais comumente obtidas e

processadas na analise de concessao de crédito e as respectivas fontes sao:

e Cadastrais: identificagdo; idade da empresa; localizacao; atividade; quadro
social; administracao; participacdes; conselho de administracdo; seguros;
imoveis; clientes; fornecedores; referéncias bancarias. Fontes: Juntas

Comerciais, Cartérios de Titulos e Distribuidores, bancos e empresas.

e Comportamentais: relacionamento com fornecedores; histéricos de
pagamentos; perfil de pagamento; referéncias de negdcios;
relacionamentos mais antigos. Fontes: mailing e reciprocidade de dados.

¢ Negativas: cheques sem fundos, protestos, acdes executivas, concordatas,
faléncias e participagbes em empresas falidas. Fontes: cartérios, féruns,

varas civeis, bancos e empresas.

e Financeiras: balangos; demonstrativos contébeis; fluxo de caixa; indices
financeiros; indices- padréo. Fontes: bancos e empresas, jornais, CVM e

escritérios de contabilidade.

e Setoriais: perspectivas do desempenho do setor de atividade da empresa.
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9.3 Probabilidade de Default

A definicdo objetiva da probabilidade de default torna-se imperativa para a
conducdo das andlises a medida que diferentes conceituacbes levardao a
diferentes resultados. No presente estudo o autor adotou as diretrizes
estabelecidas pelo Comité de Supervisdo Bancaria de Basiléia (BCBS, sigla de

Basel Committee on Banking Supervision) acerca do tema.

9.3.1 Conceituacao

Em 1975 os bancos centrais dos paises formadores do Grupo dos Dez (Bélgica,
Canada, Franca, Alemanha, ltdlia, Japao, Luxemburgo, Holanda, Espanha,
Suécia, Suica, Reino Unido e Estados Unidos) criaram o Comité de Supervisdo
Bancéria que visa o fortalecimento da solidez dos sistemas financeiros. O Comité
esta baseado na cidade de Basiléia, Suica, onde se encontra a sede do

secretariado geral [download do site da Basiléia; arquivo em pdf].

Em 1988 o Comité publicou o Acordo de Capital (Basiléia 1) visando a
internacionalizacdo da atividade bancaria e que estabeleceu diretrizes para as
areas de gerenciamento de risco, supervisao bancaria e mercado financeiro. Em
junho do ano seguinte, o Comité apresentou uma proposta para substituir o
Acordo em vigor que incluia conceitos mais apurados de sensibilidade ao risco e,
em janeiro de 2001, publicou o Novo Acordo de Capital da Basiléia (Basiléia Il)
com o0 objetivo de dar maior solidez ao sistema financeiro no mundo. O Novo
Acordo, com grande enfoque no risco assumido pelos bancos, estabeleceu que o
capital requerido variaria segundo a maior ou menor propensdo ao risco. Para
mensuragao de risco de crédito foram propostos dois métodos de avaliagdo: (1)
Critério Padrao - estabelece um peso de risco para cada tipo de crédito distribuido
em 4 categorias (20%, 50%, 100% e 150%). Por este critério, 0 banco pode fazer
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a classificagdo com o apoio de uma agéncia publica ou privada de classificacao
de risco (agéncia de rating); e (2) Classificagao Interna (IRB) — os bancos foram
autorizados a utilizar sua prépria metodologia de classificagdo de risco de crédito.
Neste método foram fornecidas duas op¢des sobre a metodologia a ser adotada -
a basica e a avangada. Na metodologia basica os bancos estimam a
probabilidade de default associada a cada tomador e os gestores fornecem os
demais insumos. Na metodologia avangcada, permite-se que um banco com um
processo de alocacdo de capital interno suficientemente desenvolvido fornecga

também os demais insumos necessarios.

A adocao das diretrizes do acordo de Basiléia Il pelos paises desenvolvidos e em
desenvolvimento alavancou a discussao em torno da probabilidade de default de
tomadores de empréstimos e o desenvolvimento de metodologias avangadas para
sua mensuracdo. Segundo este acordo, a situacdo de default é caracterizada

quando pelo menos um dos seguintes eventos ocorre:

a) o banco considera que o tomador de empréstimo ndo cumprira suas

obrigacdes na totalidade; e/ou

b) a obrigacao nao foi cumprida ha mais de 90 dias apds o vencimento em
um horizonte de tempo de 1 ano.

A probabilidade de default pode assim ser definida como a probabilidade de uma
pessoa fisica ou juridica ndo cumprir suas obrigagdes crediticias apds 90 dias do
prazo acordado com o credor.

A seguir a discutido o indicador de probabilidade de default selecionado para as
analises do presente estudo.
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9.3.2 Indicador de Probabilidade de Default

Atualmente observa-se um grande numero de agéncias publicas e privadas de
classificacdo de risco que prestam servigos e informacgdes referentes a crédito a
bancos, operadoras de cartdo de crédito, financeiras, varejistas, provedoras de
servicos de telecomunicagbes e outras industrias. Destacam-se Standard &
Poor’s, Fitch, Moods, Experian, TransUnion e Equifax [Financial Privacy, pag 61 e
70].

O indicador de probabilidade de default da empresa Serasa Experian foi
selecionado para o presente estudo devido sua total aderéncia as diretrizes do

acordo Basiléia Il e sua reconhecida credibilidade no mercado mundial de crédito.

A Serasa Experian, parte do grupo Experian, € o maior bureau de crédito do
mundo fora dos Estados Unidos, detendo o mais extenso banco de dados da

América Latina sobre consumidores, empresas e grupos econémicos.

Ha mais de 40 anos presente no mercado brasileiro, a empresa participa da
maioria das decisdes de crédito e negdécios tomadas no pais, respondendo on-
line/real-time a 4 milhées de consultas por dia demandadas por 400 mil clientes
diretos e indiretos. Diferencia-se por oferecer solugdes integradas que abrangem
todas as etapas do ciclo de negdcios: prospeccao, gestao de clientes e prospects,
aquisicao e concessao de crédito, gestao da carteira de crédito, cobranga, fraude
e validag&o. Estas solugbes utilizam informagdes das bases de dados dos clientes
e da Serasa, incorporando os mais avangados instrumentos de medi¢ao do risco
de crédito baseado no célculo da probabilidade de default de pessoas fisicas e

juridicas.

9.3.30 Indicador de Probabilidade de Default Serasa Experian

O modelo desenvolvido pela Serasa Experian, denominado CreditRiskScoring®
Serasa Experian, classifica o risco de crédito de empresas no momento da
consulta e se baseia em modelos estatisticos que utilizam variaveis

continuamente atualizadas. Além disso, indica a probabilidade de default da
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empresa (seja por faléncia, concordata, recuperacao judicial ou extrajudicial,
dividas vencidas hd mais de 90 dias com instituicbes financeiras ou outros
eventos relevantes) em um periodo 12 meses a partir da data da consulta.

As principais variaveis utilizadas no modelo sdo:

a) Varidveis das empresas: cadastrais (identificacdo e natureza juridica,
localizagdo idade da empresa, ramo e setor de atividade), comportamentais

(demanda por crédito - registros de consultas) e negativas (quantidade, periodo e
tipo).

b) Varidveis dos socios e administradores: cadastrais (entrada, participacéo e
quantidade de participantes), comportamentais (demanda por crédito — registros
de consultas) e negativas (quantidade, periodo e tipo).

9.3.4 Calculo da Probabilidade de Default

As técnicas de escoragem de crédito se baseiam no conceito de discriminacao
entre diversos grupos de uma amostra de dados. As primeiras técnicas
conhecidas datam das décadas de 1930 e 1940. Nas décadas seguintes, Altman
e Beaver desenvolveram modelos uni e multivariados para prever o default de

empresas a partir de seus indicadores financeiros.

Apesar da popularizagdo da aplicagdo da andlise multivariada de dados em
modelos de previsdo de default, esta metodologia apresentou diversas limitagoes,
0 que levou pesquisadores como Ohlson a aplicarem a andlise logistica (logit)
para a construcdo destes modelos. O calculo da probabilidade de default é
realizado com base na técnica de regressao logistica que é uma forma especial

de regresséo na qual a variavel dependente é ndo-métrica, dicotdmica, binéria.

A regressédo logit apresentou desempenho inferior em termos de precisdo de
classificagdo quando comparado a analise multivariada, porém do ponto de vista
estatistico, pareceu mais adequada para o problema de previsdo de default uma
vez que a variavel dependente € binaria (default/ndo default).
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O modelo logit resulta num escore entre zero e um que pode ser transformado na
probabilidade de default do cliente ou prospect. Uma breve descricdo do modelo é
apresentada a seguir.

9.3.4.1 O Modelo Logit

O modelo logit € utilizado para estimar o escore de 12 meses através da
maximizag¢ao de uma funcao log-probabilistica:

pi=1/[1+exp(-a- BiXi1 — BaXiz - ... — PiXik)]
onde:
pi = escoredado o vetor dos atributos de x
B; = coeficiente do atributo j (j=1a n)

xij= valor do atributo j(j=1an)

Pela equacéo, para quaisquer valores de B e x, p; sera sempre um numero entre 0

e1.Paraa=0 e =1, aequacao produz um grafico com o seguinte perfil:

pi
1_

o
on
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Observa-se a partir do grafico que a sensibilidade da variagdo de x muda de
acordo com a faixa de probabilidade p; . Por exemplo, para = 1e p=0,5, 0
incremento de 1 unidade em x representa um aumento de 0,25 na probabilidade.
Para s maiores, a curva para p= 0,5 é mais acentuada. Quando B € negativo, a
curva é achatada de tal forma que p é proximo de 1 para x menores e proximo de

0 para x maiores.
9.3.5 Probabilidade de Default Média Mensal

Cada elo das cadeias de suprimentos é formado por um conjunto de empresas
com naturezas similares de negdcios. Por exemplo, no elo comércio atacadista
encontramos empresas que comercializam quantidades elevadas de produtos
semelhantes para distribuidores e varejistas. No elo comércio varejista,
encontramos empresas que comercializam quantidades reduzidas (por vezes
unidades) de produtos semelhantes para pequenos varejistas e/ou para o
consumidor final. De forma similar acontecem com empresas dos demais elos das

cadeias, tais como industrias, fornecedores de matérias-primas e outros.

No presente estudo foram levantadas as probabilidades de default de cada
empresa componente de um elo especificamente e entdo calculado o valor médio

posteriormente utilizado para a realizacdo das analises.

Por exemplo, dada a cadeia de suprimentos genérica abc cujo elo B seja
formado por n empresas com diferentes probabilidades de default, no periodo t a

probabilidade de default média PDy, é calculada conforme segue:
B:PD ()= (PDy +PDs +... + PD,)/n

O numero de empresas para cada periodo t variou ao longo do periodo de analise
devido a entrada de novos competidores e a saida de empresas que faliram ou

entraram em concordata, porém sem prejuizo para os resultados finais.

O quadro a seguir resume a forma de célculo da probabilidade de default média

para diversos periodos:



Periodo Empresa | Empresa | Empresa Empresa 7D
1 2 3 n

1 PD14 PDq> PDqp PD;

2 PD>4 PD>, PDoy PD»

3 PD3q PD33 PDg3, PD3

m PDm1 PDm2 PDm3 PDmn ﬁm

Pela tabela acima, observa-se que a Empresa 2 se tornou insolvente a partir do
periodo 3 (ex: concordata ou faléncia), enquanto a empresa 3 iniciou suas
operacgdes a partir do periodo 3 (novo entrante).

9.4 Limitacoes e Beneficios da Analise de Risco de Crédito: Empresa

Individual versus Cadeia

Quatro sédo as limitagbes dos sistemas de pontuacdo de crédito atualmente

utilizados:

e Observa-se uma forte orientagdo dos modelos atualmente em vigor a
analise individual de cada agente na cadeia de suprimentos. Cada
dimensao analisada (C do crédito) foca os resultados de negbcios da
empresa que demanda o crédito, tais como seus resultados financeiros, os
perfis de seus sécios e sua capacidade potencial em honrar os
compromissos assumidos com o agente credor.

e A dimensao “condicdo” amplia, mesmo que limitadamente, a analise
orientada exclusivamente aos resultados individuais da empresa para o
contexto da rede de neg6cios em que ela esta inserida, incorporando as

analises elementos das condicbes macroeconémicas e eventualmente do

setor em que atua.
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¢ Ainda assim sao considera¢cées que remetem muito mais a uma analise
julgamental, muitas vezes subjetivas e cuja precisdo e qualidade
intrinsecas a capacidade do analista de crédito ou ao grupo de analise de
crédito.

e Ha& entdo um hiato a ser preenchido nos sistemas de pontuacao de crédito
atualmente em vigor.Trata-se da contextualizagdo dos nego6cios da
empresa que pleiteia o crédito na cadeia de suprimentos em que esta
inserida. Esta abordagem podera contribuir para a o estabelecimento de
risco de crédito de forma mais precisa, reduzindo por vezes o risco de
empresas que isoladamente apresentam desempenho inferior,
aumentando assim as oportunidades de concessdao de crédito pelos
agentes credores; ou aumentando o nivel do risco, protegendo os agentes
credores de potenciais inadimplentes que, se analisados individualmente,

apresentam perfis positivos para obtengéo de crédito.

Os principais beneficios identificados para o0 modelo de analise de risco de crédito
que incorpora as dimensdes da cadeia de suprimentos em que a empresa esta
inserida sdo a reducdo dos custos de crédito e dos custos das operacdes de
crédito. Em geral as empresas obtém individualmente financiamento, seja para
aquisicao de equipamentos, para producao de estoques ou para outros fins. Nao
observa-se como pratica o pleito por financiamento de forma integrada entre os
agentes da cadeia de suprimentos. Desta forma, cada participante tipicamente
utiliza diferentes agentes financiadores, cada um com seus proprios termos e
condi¢des, conhecimento da industria e parametros de risco de crédito, além de

raramente conhecerem os niveis e situacao dos estoques ao longo da cadeia.

A andlise do risco de crédito que considera as variaveis da cadeia de suprimentos
pode reduzir os custos de financiamentos a medida que mitiga as limitagbes do
modelo de analise individual (por empresa) anteriormente descritas. A parte Il a
seguir apresenta a metodologia de pesquisa com detalhes do modelo de pesquisa
empregado além de consideracbdes acerca da amostra de estudo e do protocolo

de pesquisa.
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PARTE Ill - METODOLOGIA

Complementando o trabalho de levantamento bibliografico, a investigacdo
empirica — por meio de analise de dados quantitativos — prestou-se nao sé para
confirmar alguns pressupostos, mas também para revelar outros aspectos que, a
primeira vista, passariam despercebidos, nesta e nas partes seguintes desta

tese.

A figura 7 a seguir apresenta o desenho proposto para esta pesquisa.

Revisao Pcsquisa
bibliografica guantitativa

h
Comparagao, toste
domodclo ¢
conclusao

Figura 7: Desenho Macro de Pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor

A revisdo da bibliografia, apresentada na parte Il, traz uma série de conceitos e
modelos relacionados ao tema de pesquisa.

Na descricao do levantamento de dados (a partir da base utilizada) buscou-se
responder as perguntas apresentadas na parte |, utilizando como pano de fundo
as teorias apresentadas na parte Il.

Por fim, a fase de comparagdo procurou testar as hipdteses face a teoria
estudada. Esta etapa buscou comparar a teoria (revisdo bibliografica) com a

pratica (levantamento estatistico empirico) da amostra estudada, para ao seu
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final, tecer conclusdes e sugestdes acerca da transmissado de risco de crédito no
contexto de cadeia de suprimentos.

Estes componentes da pesquisa: revisao da bibliografia, pesquisa quantitativa e
comparacgao e teste constituiram a base de organizacdo desta tese para atingir

seus objetivos propostos.

7

Um dos propésitos do presente estudo é fundamentalmente descrever e
desenvolver a teoria existente acerca de risco de crédito na cadeia. Para que tal
desenvolvimento seja relevante e valido, deve existir uma conexao estreita com a
realidade empirica. Essa conexdo é obtida por meio de um processo que inclui
preparacao, selecdo da amostra, escolha do método, analise de dados, teste de

hipbteses, refinamento da revisdo tedrica e finalizagao.

O item seguinte discorre acerca do método empregado para execugao da

presente pesquisa.

10 O Meétodo

Antes de tratar do método propriamente dito, € necessario apresentar as fases da

presente pesquisa.

Primeiramente foram identificadas as cadeias que comporiam o presente estudo
para em seguida serem selecionados dois elos centrais das cadeias de

suprimentos escolhidas e que compde o estudo: o comércio e a industria.

Por sua vez, o risco de crédito, nesta pesquisa de tese, caracterizado como a
probabilidade de inadimpléncia, foi medido durante 90 meses para cada empresa
componente da amostra de cada uma das cadeias. Os outliers (empresas que
apresentaram situagdo default durante todo o periodo estudado) foram retirados

das amostras e a média de cada periodo foi calculada.
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A partir destes valores, nomeados Prinad (média), foram conduzidos os estudos e
analises alicergcados na teoria de séries temporais com o objetivo de estudar o
comportamento das potenciais transmissdos do risco de crédito entre os elos
comércio e industria em cada uma das cadeias do estudo. Esta analise
considerou a natureza de cada cadeia (enxuta ou &gil), verificando se ha

diferencas relevantes em que se manifestam tais transmissaos.

Apesar da qualificagdo das cadeias segundo sua natureza — enxuta ou agil — ser
complexa e passivel de inumeras discussdes no meio académico, o autor da
presente pesquisa de tese selecionou trés caracteristicas que considerou criticas
e relevantes para sua diferenciagdo: tipo de demanda, tipo de produto e ciclo de
vida do produto.

Toda esta andlise objetivou identificar se ha ou ndo transmissdo do risco de
crédito entre elos de uma mesma cadeia de suprimentos. No caso positivo, 0

numero de periodos em que a transmissao se manifesta e o seu sentido.

Tais etapas para construcdo da anadlise desta pesquisa estdo apresentadas na

figura 8 a seguir.
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1) Critérios para 6) Analise das
selegdo das cadeias | series das Prinads
de suprimentos " das cadeias de

suprimentos

l

2) Descrigao da
amostra » 6.1)
Estacionariedade
3} Agrupamento das
cadeias de \ «
suprimentos » 6.2) Cointegracao
4) Indicador de
risco de crédito | 6.3} Causalidade de
{Prinad) Granger
5) Periodo
ohservado e caculo 6.4) Analise de
da Prinad média i picose vales

Figura 8: Desenho da Pesquisa Quantitativa.

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, o desenho da pesquisa quantitativa desta tese (figura 8) envolve: os
critérios para selegcdo das cadeias de suprimentos; a descricdo da amostra; o
agrupamento das cadeias de suprimentos; identificacdo do indicador de risco de
crédito (Prinad); analise e célculo da Prinad média e a respectiva analise das
séries das Prinads das cadeias de suprimentos selecionadas.

A seguir sdo detalhas cada uma das etapas apresentadas na figura 3 acerca da
analise quantitativa.
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10.1 Critérios para Selecao das Cadeias de Suprimentos

O estudo da transmisséo de risco de crédito entre agentes de cadeias produtivas
€ relativamente novo. Em uma ampla pesquisa nos trabalhos publicados, ndo se
verificou a existéncia de estudos que tratassem deste tema com a profundidade e
abrangéncia pretendidas no presente trabalho.

A atual crise internacional de crédito afetou de maneira significativa grandes
setores da economia nacional. As expectativas futuras ndo sdo muito positivas a
medida que as ag¢des tomadas pelas grandes economias mundiais deveréo surtir
efeitos apenas nos médio e longo prazos. A desaceleracdo econdmica atingiu a
todos, sobremaneira as cadeias de suprimentos selecionadas para o presente
estudo, sendo este o primeiro critério utilizado para a selecdo. Outro aspecto
relevante para a escolha das cadeias foi a natureza dos produtos — commodities e

customizados.

Dessa maneira, o presente estudo foi conduzido a partir da prévia selecao de seis
cadeias de suprimentos que, além da sua importancia na composicdo do PIB
nacional, possuem caracteristicas de cadeias ageis e de cadeias enxutas e assim
poderéo contribuir para o conhecimento sobre a transmissdo de risco de crédito
entre agentes de acordo com estas propriedades. As cadeias de suprimentos
foram selecionadas com base nos critérios: relevancia econdmica (participagéo no
PIB nacional); natureza dos produtos e servigos (commodities e customizados) e
informagdes confiaveis disponiveis. Os dados e informacgdes acerca das cadeias
de suprimentos selecionadas foram obtidos junto a area de analise setorial da

Serasa Experian e complementadas pelo autor.

PORTER (1996) definiu cadeia de suprimentos, ou cadeia produtiva, como um
sistema de organizagbes, pessoas, atividades, informagdes e recursos
organizados para produzir e mover produtos ou servigos dos fornecedores aos

clientes finais nos meios fisico ou virtual.

As cadeias de suprimentos sdo formadas por empresas ou agentes em que, a



80

partir de uma empresa focal, verifica-se a montante os fornecedores e os
fornecedores de seus fornecedores, e a jusante os clientes e os clientes de seus
clientes.

O presente estudo foi limitado a dois agentes das cadeias de suprimentos
selecionadas devido a sua relevancia a por permitir comparagdo entre o0s
resultados obtidos. Os valores das Prinads foram obtidos de empresas do
comércio e da industria de cada cadeia.

Um exemplo da selegédo destes dois agentes (comércio e industria) esté ilustrado
na figura 9.

As cadeias selecionadas para a presente tese foram:

e agucar,

e tratores e maquinas agricolas,

e vidros,

e téxtil e confecgodes,

e calcados, e,

e Dbrinquedos.



Industria-
lizagdao do
calgado

Comercializagao
do calgado

Figura 9: Exemplo de agentes selecionados da cadeia de calgados.

Fonte: Elaborado pelo autor
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A seguir sdo apresentadas as motivagOes para a escolha das seis cadeias de

suprimentos selecionadas:

a)

b)

c)

Acucar: a maioria das usinas focou na producao de alcool e de
agucar para exportacdo na safra 2008/2009. A crise mundial de
crédito levou as usinas a priorizarem a produgdo de alcool em
detrimento ao agucar devido a maior liquidez deste produto, fazendo
com que os precos do acucar alcangcassem melhores patamares. No
entanto, as perspectivas futuras para esta commodity sao
preocupantes devido as elevadas dividas das usinas junto ao
governo federal e a falta de capital de giro para financiar as

proximas safras.

Tratores e maquinas agricolas: a producao de tratores e maquinas
agricolas sofreu uma retragao significativa no primeiro trimestre de
2009 (cerca de -30%), acompanhando a retragdo nas vendas
internas (-13,3%) e exportagdes (-40,4%). Este cenario devera
persistir nos préximos meses devido a desaceleracdo da economia
mundial, comprimindo ainda mais as margens brutas da industria ja

pressionadas pelo aumento dos insumos.

Vidros: a crise mundial de crédito reduziu a confianga do
consumidor especialmente no tocante a manutencédo do emprego,
resultando em menores niveis de gastos com produtos como vidro.
A perspectiva para os préximos meses é a manutengdo do cenario
atual, agravando ainda mais a situagdo econémica delicada das
empresas do setor, que sera parcialmente aliviada pela depreciacao

do real frente ao délar que desestimulara a importagao destes itens.
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d) Téxtil e confeccoes: apesar dos resultados do primeiro trimestre de
2009 serem positivos, ha a expectativa de desaceleracado para os
proximos meses devido a redugdo da demanda interna e das
exportacées. As margens brutas continuardo a ser pressionadas

pelos maiores custos operacionais e a fraca demanda.

e) Calcados: a producao de calgcados sofreu uma retracao significativa
no primeiro trimestre de 2009, em torno de -20%, seguindo a
tendéncia das exportagdes e contrariando a demanda interna
impulsionada pelas liquidagdes comuns no inicio do ano. Espera-se
que nos préximos meses o consumo interno mantenha-se no
patamar do ano anterior, porém os niveis de produc¢éo continuarao a
ser pressionados pelo aumento da importagdo, especialmente de

calcados de baixo valor agregado oriundos da China.

f) Brinquedos: a demanda interna se mostrou positiva no ultimo
trimestre, porém a reducdo das exportacbes e o aumento
significativo das importa¢cdes continuara pressionando as margens

operacionais dos produtores nacionais.

As cadeias de suprimentos selecionadas apresentaram assim condicdes micro e
macroecondmicas desfavoraveis e, consequlientemente, potenciais mecanismos
mais sofisticados para concessao de crédito poderao contribuir para a melhoria do

atual cenario.
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10.2 Descricao da Amostra

A amostra consistiu no levantamento da probabilidade de inadimpléncia de cada
empresa ao longo do periodo estudado. No total foram estudadas empresas de
pequeno porte até corporagdes distribuidas em cada uma das 6 cadeias de
suprimentos selecionadas: agUcar, tratores e maquinas agricolas, vidros, téxtil e

confecgodes, calgados e brinquedos.

O numero de empresas amostradas no presente estudo totalizou 24.479
distribuidas entre as 6 cadeias de suprimentos selecionadas, sendo a cadeia téxtil
e confecgdes a que concentrou a maior parte da amostra, ou 75% do total.

No tocante ao porte das empresas, a maior parte da amostra concentrou-se

naquelas com faturamento até R$ 1.200.000,00 anuais, ou 79% do total.

A tabela 4 a seguir sumariza a composi¢cao da amostra segundo a respectiva
cadeia de suprimentos em que estd inserida e o porte estabelecido pelo

faturamento anual.



Tabela 4: Composi¢cao da amostra de acordo com o porte das empresas.

CADEIAS DE SUPRIMENTOS

# EMPRESAS DA AMOSTRA POR PORTE

1 2 3 4 5 Total
Faturamento anual Minimo 1,2+ 4,0+ 25,0+ 50,0+
em R$ milhdes Maximo 1,2 4,0 25,0 50,0 200,0
Producao 24 34 48 19 1 126
Acucar Usinas 41 17 52 37 51 198
Total 65 51 100 56 52 324
o Comércio 504 591 282 70 1 1.448
Trat°f;rfc(">"|22”'“as Industria 45 54 33 1 133
Total 549 645 315 71 1 1.581
Comércio 688 124 27 4 843
Vidros Industria 109 91 55 6 1 262
Total 797 215 82 10 1 1.105
Comércio 13.707 1.290 164 24 --- 15.185
Téxtil e confeccoes Industria 2.471 873 394 46 3.784
Total 16.178 2.163 558 70 - 18.969
Comércio 1.291 485 73 8 1.857
Calcados Industria 179 56 38 6 279
Total 1.470 541 111 14 - 2.136
Comércio 207 32 7 2 248
Brinquedos Industria 50 25 30 11 116
Total 257 57 37 13 - 364
TOTAL 19.316 3.672 1.203 234 54 24.479
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Mais adiante na parte IV sdo apresentadas as caracteristicas principais de cada
cadeia de suprimentos selecionada, contendo dados relevantes para a conducéo
das analises das respectivas séries de suas probabilidades de inadimpléncia
(Prinads).

10.3 Agrupamento das Cadeias de Suprimentos

HAIR et al (2005) afirmam que a analise de agrupamentos classifica objetos (por
exemplo, produtos ou outras entidades) de modo que cada objeto € muito
semelhante aos outros no agrupamento em relagdo a algum critério de selecao
pré-determinado. Os agrupamentos resultantes de objetos devem entdo exibir
elevada homogeneidade interna (dentro dos agrupamentos) e elevada
heterogeneidade externa (entre agrupamentos). Assim, se a classificagcao for bem
sucedida, os objetos dentro dos agrupamentos estardo proximos quando
representados graficamente e diferentes agrupamentos estaréo distantes.

Nesta pesquisa o autor recorreu aos conceitos de cadeias de suprimentos ageis e
enxutas apresentados por FISHER (1997) e posteriormente enriquecidos pelos
estudos de LEE (2002) como ponto de partida para o agrupamento das cadeias

de suprimentos selecionadas.

Os produtos funcionais em geral atendem as necessidades basicas, seus
recursos e caracteristicas sao estaveis ao longo do tempo, apresentam demanda
de mercado relativamente previsivel e possuem ciclos de vida acima de 2 anos.
Exemplos de produtos funcionais sao itens para consumo doméstico, alimentos
bésicos, 6leo e gas, e vestimenta basica. FISHER (1997) argumenta que para
estes tipos de produtos, as cadeias de suprimentos devam ser do tipo enxutas
pois possuem como fundamentos o fornecimento de produtos com demandas
previsiveis ao menor custo; niveis elevados de utilizagdo de recursos de
producéo; alta rotatividade de estoques ao longo de toda cadeia; menores tempos
de entrega (/lead times) sem comprometer baixos custos; sele¢do de fornecedores
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com base na qualidade total e livre de erros e retrabalhos; desenvolvimento de
novos produtos que visem a continua maximizagdo do desempenho e redugéo

dos custos.

Em contrapartida, os produtos inovadores possuem ciclos de vida menores, em
geral inferiores a 1 ano, sua demanda é extremamente volatil e sua margem de
contribuicdo é geralmente elevada, variando na média entre 20% e 60%.
Exemplos de produtos inovadores sdo as roupas da moda, computadores
pessoais e produtos customizados. Para estes produtos, as cadeias produtivas
devem ser ageis que tém como fundamentos o fornecimento de produtos com
demandas com baixa previsibilidade com o objetivo de eliminar falta de itens nos
pontos de venda, obsolescéncia de produtos e assim descontos indesejaveis;
recursos de producdo rapidamente reconfiguraveis para atender novas
demandas; estoques com elevado nimero de itens e baixos volumes ao longo da
cadeia; investimentos agressivos para reducado dos tempos de entrega (lead
times); fornecedores selecionados com base em flexibilidade, velocidade e
qualidade e criacdo de produtos modulares que permitam a posterior

diferenciagao.

Lee (2002) complementou os conceitos de Fisher (1997) relacionando as
caracteristicas das cadeias na perspectiva da oferta (supply-side). Para o autor,
nas cadeias eficientes os produtos sdo caracterizados por poucas ou inexistentes
interrupcdes de fornecimento; poucos problemas relacionados a qualidade; maior
nuamero de fornecedores; poucas mudancas de processos; pouca restricao de
capacidade produtiva e rigidez nos prazos de fornecimento. Ja para as cadeias
responsivas (ou ageis segundo o pesquisador), Lee destaca o fornecimento de
pequenas e variaveis quantidades de insumos; problemas potenciais relacionados
a qualidade; numero reduzido de fornecedores; fornecedores nao confiaveis;
mudancas continuas nos processos; restricdo potencial da capacidade produtiva

e variabilidade elevada dos prazos de fornecimento.

A partir dos trabalhos de Fisher (1997) e Lee (2002), Faisal, Banwet, Shankar

(2006) relacionaram 20 atributos diferenciadores de cadeias eficientes e
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responsivas, nomeadas pelos autores como enxutas e ageis. Para o presente
estudo, o autor selecionou 5 atributos considerados mais relevantes e com maior

capacidade de diferenciagéo:

e tipo de produto: nivel maior/menor de customizacao.

¢ perfil da demanda de mercado: maior/menor previsibilidade.

e ciclo de vida do produto: longo/curto.

ecustos dominantes: fisicos (infra-estrutura) ou marketing (vendas e
publicidade).

¢ capacidade em absorver riscos da cadeia de suprimentos: maior/menor.

10.4 Anadlise das Séries Temporais das Probabilidades de Default das
Cadeias de Suprimentos

O emprego de séries temporais se deu para explicar, por exemplo, o efeito causal
sobre uma variavel de interesse, Y, de uma variagdo de outra variavel, X, ao

longo do tempo.
Dessa maneira analisou-se aspectos de:
e Estacionariedade;
e (Cointegracgéo;
e (Causalidade de Granger; e,
e Analises de Picos e Vales.

Cada uma destas andlises esta detalhada na parte IV a seguir bem como todo o

procedimento detalhado anteriormente entre os tépicos 12.1 e 12.6.
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PARTE IV —- RESULTADOS E ANALISES DAS PESQUISAS
EMPIRICAS

Nesta quarta parte discorre-se sobre os as analises e resultados dos dados
obtidos da amostra.

11 Descricao das Cadeias da Amostra

A seguir estd apresentada uma breve descricdo de cada uma das cadeias
utilizadas nesta pesquisa de tese.

11.1 Cadeia de Suprimentos de Acucar

O agronego6cio sucroalcooleiro movimentou cerca de R$ 41 bilhdes por ano, com
faturamentos diretos e indiretos, 0 que corresponde a aproximadamente 3,65% do
PIB nacional, além de ser um dos setores que mais empregam no pais, com a
geracdo de 4,0 milhdes de empregos diretos e indiretos, e congregar mais de

72.000 agricultores.

De acordo com o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA),
existem 376 unidades produtoras de acucar e/ou alcool cadastradas no Brasil,

parte dessas agrupadas em grupos econémicos.

O acgucar € uma commodity cuja produgao é realizada nos dois hemisférios, tanto
a partir da cana-de-agucar como da beterraba, havendo mais de 80 paises
produtores. O grau de processamento (“polariza¢do”) do agucar diferencia os dois
segmentos principais de mercado: agucar bruto (demerara) ou refinado (branco).
No mercado interno pode-se diferenciar a demanda de agucar entre a direta, que

€ consumida diretamente pelas familias, e a indireta, destinada a producao
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industrial de outros alimentos como refrigerantes, chocolates, sorvetes,

panificagdo, vinhos etc.

No ambito mundial, o Brasil possui vantagens comparativas na produgdo de
acucar e de alcool, entre as quais o menor custo de producdo (Regiao
Centro/Sul), o expressivo mercado interno consumidor de ambos os produtos € a
possibilidade de direcionar a matéria-prima para um ou outro produto em

momentos de baixos pregos.

A cana-de-agucar € uma cultura perene cujo ciclo produtivo dura, em média, 5 a 7
anos. Da cana madura se extrai a sacarose, produto basico para a producao de
acucar e alcool, fibras, geralmente celulose (8 a 16%), sacarose (7 a 20%) e agua
(70 a 75%).

A produgéo brasileira de cana-de-agucar totalizou 428,8 milhées de toneladas no
ano-safra 2006/2007, sendo que a Regido Centro/Sul produziu 373,9 milhdes de
toneladas (87,2% do total) e a Norte/Nordeste 54,9 milhdes de toneladas (12,8%).

Na safra 2006/2007, o estado de S&o Paulo produziu cerca de 62% da cana
nacional, sendo que Parana, Minas Gerais, Alagoas, Goids, Pernambuco, Mato
Grosso e Mato Grosso do Sul, produziram mais 33% do total.

Existem duas regides historicamente produtoras: a Centro/Sul (engloba o Sul, o
Sudeste e o Centro-Oeste do Pais) e a Norte/Nordeste (envolve as regides
homénimas). No Centro/Sul, o periodo de maior producédo do ano-safra, em geral,
ocorre entre maio e dezembro, enquanto no Norte/Nordeste varia entre outubro e

abril do ano seguinte.

Em relagdo a oferta interna, a Regido Centro/Sul produz aproximadamente 86%
da producéao nacional, sendo Sao Paulo o principal estado produtor (cerca de 66%
do total brasileiro). A producao brasileira de acucar mais que dobrou na ultima
década, passando de 11,7 milhdes de toneladas no ano-safra 1994/1995 para
30,7 milhdes de toneladas no ano-safra 2006/2007. Também no Centro/Sul

merece destaque a producdo dos estados do Parana e de Minas Gerais, que,
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respectivamente, representam aproximadamente 7,1% e 6,2% da produgéao
brasileira. Na Regidao Norte/Nordeste, Alagoas e Pernambuco sdo os principais
estados produtores, participando 7,2% e 4,5% respectivamente do total nacional.

Em relacdo ao mercado internacional de agucar, uma importante caracteristica a
ser destacada é a concentragdo existente pelo lado da oferta, tendo-se em vista
que dez paises (considerando-se o bloco de paises da Unido Européia como um
unico pais) respondem por cerca de 77% das exportacées mundiais, enquanto a
demanda internacional € pouco concentrada, dado que o0s cinco maiores
importadores respondem em média por cerca de 25% das aquisigbes e os dez
maiores por aproximadamente 34%. Isso enfraquece em parte a capacidade de
formacao de precos dos paises exportadores.

Conforme dados do USDA - Departamento de Agricultura dos EUA, a producgao
mundial de acucar no ano-safra 2006/2007 foi estimada em 164,1 milhdes de
toneladas, sendo que o total exportado foi de 49,8 milhdes de toneladas, ou seja,
cerca de 30% da producao do ano-safra. A produgao brasileira neste ano-safra foi
de 30,7 milhées de toneladas e suas exportagdes, de 15,2 milhdes de toneladas,
ou seja, 0 pais produziu cerca de 19% do total mundial e exportou

aproximadamente 42% do total transacionado internacionalmente.

O Brasil detém cerca de 40% das exportacdes mundiais de aglcar (dados do

USDA) e é o principal exportador mundial de alcool combustivel.

Em termos de participacdo percentual dos paises, 0s maiores exportadores
foram: Brasil, Tailandia, Australia e india, com os respectivos market-share de
41,9%, 10,2%, 7,7% e 3,6% respectivamente (ano-safra 2006/2007). Emirados
Arabes Unidos, Guatemala, Unido Européia, Africa do Sul, Colémbia e Ira,

participaram com percentuais entre 3,5% e 1,5%.

A Russia € tradicionalmente a principal importadora do agucar brasileiro, tendo
adquirido cerca de 33% do agucar bruto exportado pelo Brasil entre 2005 e 2007.
Dentre as exportagdes de aglcar refinado, Emirados Arabes e Arabia Saudita
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foram os que maiores importadores entre 2005 e 2007, respondendo por 12% e
8% do total, respectivamente.

A cadeia de suprimentos de acucar simplificada esta apresentada na figura 10.



*Embalagem
*Logistica
*Servigos

Agricultura

~~

Usina

Comercializagdo:
*Alimentos
*Bebidas
*Combustiveis
*Energia

Mercado
consumidor final
(usuario)

Figura 10: cadeia de suprimentos de agucar simplificada

Fonte: Elaborado pelo autor
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A seguir estd um relato da cadeia de suprimentos de tratores e maquinas
agricolas.

11.2 Cadeia de Suprimentos de Tratores e Maquinas Agricolas

A industria de tratores e maquinas agricolas automotrizes € um segmento da
industria automobilistica cujos principais produtos do segmento sao tratores de
roda (operagdes proprias da atividade agricola), tratores de esteira (construgao
civil), cultivadores motorizados (uso agricola), colheitadeiras (colheita de gréaos e
outros produtos agricolas) e retroescavadeiras (aberturas de valas). Os tratores
de roda responderam por 80,3% da produgdo nacional em 2008 e as
colheitadeiras por 10,2%, totalizando 90,5% do total produzido pelo setor.

As vendas sao sazonais, concentrando-se nos segundo e terceiro trimestres,
periodos em que se observa maior capitalizagdo dos agricultores em decorréncia
da comercializa¢do de graos.

A industria de tratores e maquinas agricolas € capital-intensiva, com uma

estrutura de produgédo complexa e que utiliza tecnologia sofisticada.

A maior parte das empresas desta industria esta localizada na regidao Sul e no
estado de Sdo Paulo. Em 2008, a AGCO foi a lider de vendas em tratores
respondendo por 30,0% do mercado. New-Holland, John Deere e Case
ampliaram o market-share em 2,1 p.p., 2,3 p.p € 0,1 p.p., respectivamente. Na
industria de colheitadeiras, a New-Holland assumiu a lideranca do setor e, em
2007, foi responsavel por 35,5% das vendas no Pais. A ex-lider John Deere
ganhou 0,6 p.p de market-share, a AGCO aumentou 1,0 p.p e a Case perdeu 0,8

P-p-

Enquanto o numero de fabricantes desta industria é reduzido, o mercado

consumidor compreende milhares de produtores rurais de diversos portes,



95

distribuidos principalmente pelas regides Sul e Sudeste (maiores compradores de
tratores), e regides Sul e Centro-Oeste (maiores compradores de colheitadeiras).

O desempenho do setor depende fortemente do acesso ao crédito agricola, o
volume de financiamentos liberados pelo BNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social), os incentivos para a exportacdao e a
cotacao das "commodities" no mercado externo.

As exportacbes de tratores e maquinas agricolas cresceram 20,6% em 2007
frente a 2006. As vendas externas totalizaram 27 mil unidades, representando
41,7% da producao. Apesar do cambio desfavoravel, houve aumento de 13,9% no
valor exportado, fechando o ano em US$ 2,3 bilhdes. O avanco dos pregos dos
graos no mercado internacional favoreceu a retomada das exportacdes em 2007.

Em 2006 os principais mercados foram os paises da América do Sul, Africa e
América do Norte, com participacdes de 48,3%, 14,6% e 14,5%, respectivamente,
com destaque para as vendas para Argentina e Estados Unidos que
responderam, respectivamente por 24,9% e 11,7% das vendas externas totais.
Vale destacar que além dos tradicionais importadores, em 2006, as exportacoes
aos paises asiaticos absorveram 12,7% das exportacdes brasileiras de maquinas
agricolas.

As exportagbes de maquinas agricolas superaram as importacdes, em receita,
durante todo o periodo compreendido entre os anos de 1985 e 2006. Exceto no
ano de 1999, a balanga comercial desse setor nao foi positiva. Em 2006, o saldo
comercial foi de US$ 1,083 bilhdes.

A seguir estd um relato da cadeia de suprimentos de vidros.
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11.3 Cadeia de Suprimentos de Vidros

A indastria nacional de vidros é formada por cerca de 200 empresas que
empregam 11.500 pessoas e faturou em 2007 R$ 3,9 bilhdes, ou cerca de 1% do
PIB industrial brasileiro. O segmento de vidros mais representativo é o de
embalagens (35,1% do faturamento total), seguido de vidro plano (30,7%), vidro
especial (19,7%) e doméstico (14,5%).

As aplicagbes mais conhecidas de vidros para embalagem sao potes para
alimentos, frascos e garrafas para bebidas, produtos farmacéuticos e higiene
pessoal. O setor de bebidas é o que mais consome vidros para embalagem
absorvendo cerca de 40% do total produzido, seguido de produtos nao
alimenticios (farmacos e cosméticos) com 36% e finalmente pelos alimentos com
25%.

Os vidros planos séo fabricados em chapas e consumidos principalmente pela
construcao civil (55%), seguida pela industria automobilistica (25%) e moveleira
(17%). Alguns setores vém aumentando seu consumo de vidro plano, com
destaque para o de eletrodomésticos da chamada linha branca. Os principais
aparelhos que utilizam o vidro plano como componente sdo fogdes,

refrigeradores, lavadoras e fornos de microondas, entre outros.

Os vidros especiais possuem composicoes e caracteristicas diferenciadas,
adequadas a necessidades muito especificas de utilizacao, tais como os usados
na producdo de cinescopios para monitores de televisdo e computadores, bulbos
de lampadas, garrafas térmicas, fibras 6ticas, blocos oftalmicos, blocos isoladores
e até tijolos de vidro. Apesar de ter o segundo maior faturamento, o segmento de
vidros planos € 0 que possui menor numero de empregados (cerca de 13% do
total) devido a elevada automatizagéo do processo das empresas.

Os dois principais mercados de vidros domésticos sao o de utilidades domésticas
e o de cristais. Sdo usados em utensilios como loucas de mesa, copos, xicaras e

objetos de decoragdo como vasos. A producao e o faturamento do segmento de
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vidros domésticos representam 7,8% e 14,5% do total da industria vidreira
respectivamente.

A industria nacional de vidros é formada basicamente por 2 grupos de empresas.
O primeiro, totalmente automatizado, € formado por um numero restrito de
empresas (cerca de 22), porém representa cerca de 90% da producao nacional.
O segundo grupo é formado por empresas de pequeno porte que ainda utilizam
processos manuais ou mecanicos de fabricagdo. As empresas estdo
concentradas na Regidao Sudeste, 81,2% do total, especialmente no estado de
Sao Paulo, seguida pela regiao Nordeste com 12,5% das empresas e a Regiao
Sul com 6,3%.

O Brasil produz praticamente todo vidro que consome, importando cerca de 15%
de paises com Estados Unidos, China, México e outros segundo dados
divulgados pela Secretaria de Comércio Exterior (Secex). Em contrapartida, o
pais exporta cerca de 13% de sua producdo, especialmente para Argentina,
México e Colémbia. Em 2007 o setor apresentou déficit no saldo comercial na
ordem de USD 13,9 milhges.

Os insumos basicos utilizados na fabricacdo de vidro sdo areia (72% da
composicao), barrilha (14%), calcio (9%), magnésio (4%) alumina (0,7%) e
potassio (0,3%). A barrilha representa 60% do custos totais com insumos e cerca
de 30% do custo do produto acabado. A maior parte do consumo nacional de
barrilha é atendido por importagcdes, e no ambito nacional, ha apenas 1
fornecedor.

As etapas principais para a fabricacdo de vidro sdo a preparagdo da mistura de
matérias-primas; a fusdo da mistura e sua transformacdo em vidro fundido no
estado liquido; a conformacdo, a quente, dos objetos pelos processos de
estiragem, laminacao, sopro, prensagem, centrifugacao e outros; e o recozimento,
que permite eliminar as tensdes geradas no material durante os processos de

conformacao dos objetos, melhorando-lhes a resisténcia mecanica.
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A industria vidreira é capital-intensiva, sendo o0s principais equipamentos
utilizados na producéo os misturadores, fornos de fuséo, fornos de acabamento e
recozimento, fornos de témpera, requeima e linha de choque térmico, feeders
(canais alimentadores), estufas de polimerizacao de fibras de vidro, caldeiras,
compressores de ar/refrigeracdo, geradores de eletricidade, empilhadeiras, pas-
carregadeiras e maquinas de fabricagdo ou de conformacao.

Nos ultimos anos tem havido uma tendéncia crescente de reciclagem do vidro,
produto 100% reciclavel, o que permite substituir parte da matéria-prima pela
fusdo de cacos. Isso traz vantagens ambientais e economias no uso de energia

uma vez que a fusdo dos cacos ocorre a uma temperatura mais baixa.

A seguir estd um relato da cadeia de suprimentos téxtil e de confecgoes.

11.4 Cadeia de Suprimentos Téxtil e Confec¢coes

A cadeia téxtil e confecgbes engloba os segmentos de fiacdo, tecelagem,
malharia, ndo-tecidos, beneficiamento (tinturaria e estamparia) e confeccdo. Em
2006 a receita bruta da cadeia atingiu US$ 33,0 bilhdes, com participagdo de
4,1% do PIB nacional segundo o IEMI - Instituto de Estudos e Marketing
Industrial. O parque industrial téxtil brasileiro compreende 26.018 empresas
subdividas entre as téxteis e confecgbes que investiram em 2007 R$402,5
milhdes segundo o BNDES. O consumo de produtos téxteis esta diretamente
relacionado ao nivel de renda da populagdao. Em 2004 atingiu 9,5kg / habitante
com alta de 4,4% em relagdo a 1999, chegando a 10,9 kg / habitante em 2000.
Trata-se de um mercado sazonal, com as vendas concentradas em periodos
especificos do ano como o inicio das estacdes primavera-verdao e outono-inverno.
As margens de contribuicdo desta cadeia produtiva sdo muito comprimidas devido
principalmente a alta produtividade das industrias e concorréncia externa. O prego
médio de produtos confeccionados foi de US$ 17,3/kg em 2006, 17,6% superior
em relacao a 2002.
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A grande maioria de produtos téxteis é importada da Asia (63,5%), destacando-se
China e Taiwan, seguida pela Aladi - Associacdo Latino Americana de Integracéao
que responde por 11,4%, Unido Européia 12,2% e Estados Unidos 7,7%. As
exportagbes brasileiras de téxteis e vestudrios sdo concentradas em fibras
naturais em volume e em pecgas confeccionadas em receita. Totalizaram US$

2.364,2 milhées em 2006 e tiveram como principais destinos a Aladi e Mercosul.

A cadeia de suprimentos téxtil esta concentrada nas regides Sul e Sudeste do
pais, com discreto deslocamento para a regiao Nordeste, especificamente Ceara,
nos ultimos anos devido a incentivos fiscais. Os poélos téxteis de maior relevancia
econdmica sdo: Americana (SP), maior pdlo téxtil do pais, abastece as
confecgées da Grande Sao Paulo, principalmente com tecidos de algodao;
Blumenau (SC) onde ha maior concentragdo de malharias, principalmente na
linha de cama, mesa e banho; e Fortaleza (CE), onde ha grande parque de fiacao,
tecelagem, malharia e confecgéo, abastecido pelos produtores de algoddao do
Nordeste e pela fibra importada.

Nesta cadeia atuam empresas de diferentes portes. As de grande porte que
possuem elevado padrao tecnolégico e gerencial, controle de qualidade avangado
e areas especificas de "design", e as empresas menores que operam maquinarios
ultrapassados, mantendo reduzida produtividade e assim mais vulneraveis a
concorréncia. As micro e pequenas empresas (até 30 funcionarios) representam
juntas mais da metade do total de empresas do setor, ao passo que as grandes
(até 200 funcionarios) representam apenas 5% das companhias, o que
caracteriza o setor téxtil como concorrencial. Contudo ha sensivel diferenca nesta
composicao ao longo da cadeia produtiva, dependendo do nivel de barreiras a
entrada de empresas e das oportunidades observadas em cada segmento.

Segundo o IEMI, em 2006, as fibras téxteis utilizadas na producdo de fios
somaram 1.377 mil toneladas, sendo o algodao responsavel por cerca de 80% do
total e as fibras artificiais e sintéticas por menos de 16%. As fibras sintéticas
(poliéster, polipropileno, acrilico e poliamida) sao derivadas de subprodutos do
petréleo, principalmente da nafta petroquimica, e as fibras artificiais (viscose,
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acetato e rayon) sdo obtidas a partir da regeneragdo da celulose natural. A
mistura de fibras naturais e sintéticas permite a elaboragdo de fios de

caracteristicas fisicas e quimicas diversificadas.

Nao ha empresas pequenas atuando na fiacdo que possuem em média 210
funcionarios empregados segundo o IEMI. Este é o segmento que recebe maior
volume de investimentos na cadeia pois depende de maiores escalas de
producao e de capital intensivo. Mais da metade de sua produgao é utilizada para
consumo préprio, pois cerca de 85% das empresas sdo integradas e realizam
também a tecelagem e malhagao ou retorgao (para nao-tecidos) dos fios. A partir
das fibras sdo empregadas diferentes operagdes e tecnologias de fiagdo para que
sejam fabricados os fios. Esse elo da cadeia produtiva no Brasil é formado por
empresas mais eficientes que as demais, mas héa dificuldade de abastecimento
em fases de expansdo da demanda, pois o pais € insuficiente na producao de
algodao de alta qualidade e de fibras sintéticas.

O segmento de tecelagem é concentrado em empresas médias (84% do total) e
tem o mercado interno como principal canal de distribuicdo, responsavel por
77,6% da producao (a utilizagao prépria é de 18,2% e o restante exportado). As
malharias possuem o menor nimero de pessoas empregadas — 30,6 em média
— sendo metade das empresas micro ou pequenas. Quanto aos canais de
escoamento, cerca de 73,5% da producgao € voltada ao mercado interno, 25,7%
para consumo proéprio, ou seja, sdo confeccionadas na prépria empresa, € apenas
0,8% para o exterior. Na tecelagem, cerca de 60% dos fios utilizados em 2006
foram de algodao, 3,1% derivados de outros produtos naturais e 37,1% de fibras
artificiais e sintéticas. Na malharia esses percentuais sdo de aproximadamente
63%, 0,2% e 36,3%, respectivamente. Isso mostra a maior eficiéncia dos
materiais artificiais e sintéticos ao longo da cadeia produtiva uma vez que sua

participacao cresce devido as menores perdas em cada etapa do processo.

A ponta final da cadeia é composta pelo segmento de confeccdo que se
caracteriza por uma grande heterogeneidade dos ramos de atividade e porte de

empresas. A demanda por confec¢cdes em geral € muito sensivel as variacées do
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poder aquisitivo da populagao devido ao carater ndo essencial e semi-duravel do
produto, o que se reflete sobre toda cadeia téxtil. Cerca de 70% das confecgdes,
grupo com 85,4% do numero total de empresas téxteis do Brasil, sdo pequenas
que possuem 63,9 empregados em média. As empresas de grande porte
representam 3,0% do total da empresas de confeccgdes.

Em todas as etapas produtivas é recorrente a importacdo de insumos, seja por
deficiéncia de abastecimento interno como para concepgéao de fibras, seja pela
alta competitividade de produtos importados mais presentes na tecelagem e na
malharia. Os produtos sintéticos sdao mais vulneraveis pois dependem da
distribuicdo de nafta, principal matéria-prima, que € monopolizada pela Petrobras,
0 que encarece a produc¢do interna.

A tecnologia béasica dos processos produtivos esta incorporada nos
equipamentos, sendo que cerca de 90% dos utilizados na industria nacional sao
importados principalmente da Alemanha, Japao, Suica e ltalia.

A cadeia de suprimentos téxtil simplificada esta apresentada na figura 11 a seguir.
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A seguir estd um relato da cadeia de suprimentos de cal¢ados.

11.5 Cadeia de Suprimentos de Calcados

Os calgados sao classificados como artigos complementares ao vestuario. O
Brasil é o terceiro maior produtor mundial com 5,2% da producéo total. Em 2006 o
pais produziu 796 milhdes de pares, dos quais 22,61% foram destinados as
exportagdes gerando US$1,96 bilhdes em divisas. As regides Sul e Sudeste
absorvem a maior parte da producao nacional com 80% de participacdo. Segundo
a Abicalcados - Associacdo Brasileira da Industria de Calgados, em 2007 o
consumo de pares no pais foi de 4,1 por habitante.

Entre os tipos de calgados mais exportados estao os de couro (49%), seguidos
pelos de plastico que representam 41% do total. O maior comprador de calgcados
brasileiros sdo os EUA que importou em 2006 US$ 853,6 milhdes, representando
45,8% da receita total com as exportacdes brasileiras de calcados. Em seguida
vieram o Reino Unido com US$ 200,8 milhdes (10,8% das exportacdes),
Argentina com US$ 125,2 milhdes (6,7%) e ltalia com US$ 55,0 milhdes (3,0%).
Os demais 123 destinos para os quais o Brasil exporta geraram US$ 628,5
milhdes, ou 33,7% das exportagdes do pais.

As importacoes de calcados dobraram a partir de 2004, chegando a 18,6 milhdes
de pares em 2006. Os calcados de plasticos e cabedal téxtil sdo os itens mais
importados pelo pais, geralmente calcados mais baratos a US$ 7,58/par.

Os calcados sao classificados como injetados ou full-plastic; plasticos montados
(elaborados no processo tradicional de montagem em forma, com emprego de
material sintético); cabedal de couro (empregam couro na parte superior e outro
tipo de material no solado); e, cabedal téxtil (empregam materiais téxteis no
cabedal e outro tipo de material no solado).
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O estado do Rio Grande do Sul é o maior produtor de calgcados do pais e
comporta trés pdlos calcadistas: Vale do Rio dos Sinos, Vale do Paranhana e
Serra Gaucha. O Vale do Rio dos Sinos é formado por 13 municipios e 232
fabricas que empregam 22.408 pessoas. A regidao é considerada um dos maiores
arranjos produtivos de calgados femininos do mundo, respondendo por 60% das
exportacoes brasileiras em valores e 70% em volume, exportadas para mais de
130 paises. O Vale do Paranhana é formado por 10 municipios que concentram
153 industrias de calgados responsaveis por 21.942 empregos diretos (dados de
2006). A regiao é especializada na fabricacdo de sapatos femininos de alta
qualidade, produz 45,5 milhdes de pares/ano dos quais 82,4% sao destinados ao
mercado interno. A Serra Gaucha € formada por 8 municipios que abrigam 127
fabricas com 2.600 funcionarios que produzem anualmente 18,8 milhdes de pares
de sapatos entre masculino (55%), feminino (30%), infantil (8%) e artefatos (7%),
dos quais 10% sao exportados principalmente para Argentina, Paraguai e Chile.

O estado de Sao Paulo é o segundo maior produtor nacional e comporta 3 polos
calcadistas: Franca, Jau e Birigui. A regido de Franca abriga 760 fabricas de
calgados de couro sendo 75% masculinos, 18% femininos, 2% infantis e 2%
esportivos. Empregam 14,7 mil funcionérios e em 2005 produziram 37,2 milhdes
de pares na regidao, sendo 8,3 milhdes exportados principalmente para os EUA
que absorveram 68,87% do total. A regido de Jau e Santa Cruz do Rio Pardo
abriga 282 fabricas especializadas na confeccdo de calgcados femininos (90%),
sendo 70% em couro e 30% sintéticos, emprega 10,4 mil pessoas e produze 31,1
milhées de pares/ano (dados de 2006). A cidade de Birigui e regidao abriga 159
fabricas e 18 mil funcionarios que produzem 57 milhdées de pares/ano, em sua
maioria de calgados infantis em sintético destinados principalmente ao mercado
interno. Em 2006, 11,7% do total fabricado foi exportado para América Latina,
EUA, Europa Ocidental e Europa Oriental e Oriente Médio.

O Ceara é o terceiro produtor de calcados do pais e comporta 3 importantes polos
calcadistas: Cariri, Sobral e Fortaleza. A regido do Cariri € formada por 250
fabricas que produzem em sua maioria modelos populares injetados e calgados
femininos, geram 10,5 mil empregos diretos e indiretos e exportam para paises do
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Mercosul, Canadé e paises do continente Africano. A regido de Sobral forma o
maior complexo produtor de calcados do Nordeste, abriga a Grendene e dois
estabelecimentos que empregam 8,4 mil pessoas. A cidade de Fortaleza e regiao
abrigam 60 fabricas que empregam 8,5 mil pessoas.

O estado de Minas Gerais € o quarto maior produtor de calcados e é
representado pelas regides de Nova Serrana e Grande Belo Horizonte. Nova
Serrana abriga 824 fabricas das quais 671 destinadas a produgédo de calgados
esportivos, 115 femininos e 38 masculinos e juntas empregam 18 mil pessoas. A
producao é de 77 milhdes de pares/ano (dados de 2006), sendo 2,1 milhdes de
pares destinados ao mercado externo. A Grande Belo Horizonte abriga 350
fabricas que produzem 22,5 mil de pares de sapatos/dia e empregam 3 mil
pessoas.

Outros po6los menores, porém de grande relevancia para a industria de calgados
nacional, sdo: Rio de Janeiro — especializado em alta moda, produz 1,2 milhdo de
pares por ano, possui 500 empresas distribuidas entre as cidades de Rio Claro,
Belford Roxo, Duque de Caixias e Bom Jardim que juntas empregam 3 mil
funcionarios; Santa Catarina (Vale do Rio Tijucas) — 150 empresas, a maior parte
especializada em calgados femininos, emprega 6 mil pessoas e produz 14
milhGes pares por ano, sendo 31% destinados ao mercado externo (América
Latina, Europa e Paises Arabes); Goias (Goianira) — 450 fabricas com 10 mil
empregos diretos e produgédo anual de 36 milhdes de pares de sapatos; Bahia —
em franca expansao devido a migracdo para a regido de varias fabricas atraidas
por incentivos fiscais oferecidos pelo estado; e Paraiba — maior produtor de
sandalias sintéticas do pais (150 milhées de pares/ano), fabrica ainda sandalias
femininas, calcados infantis, de seguranca no trabalho (botas Sete Léguas), ténis
e chuteiras.
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A cadeia de suprimentos de cal¢cados simplificada esta representada na figura 12.

A seguir esta um relato da cadeia de suprimentos de brinquedos.

11.6 Cadeia de Suprimentos de Brinquedos

A industria brasileira de brinquedos reuniu 318 empresas que empregavam cerca
de 19.000 pessoas em 2005 e faturaram R$ 900 milhdes segundo a Associacao
Brasileira dos Fabricantes de Brinquedos (ABRINQ). O setor produziu 202
milhdes de unidades em 1998 (ultimo dado disponivel) direcionadas ao
desenvolvimento afetivo - bonecas (40,5%), a primeira idade (16,8%), a atividade
fisica (12,0%), a criatividade (8,5%), as atividades intelectuais (8,4%) e ao mundo
técnico (7,0%). Do total de numeros de aquisi¢des realizadas pelos consumidores
em 1996, 38% foram feitas em lojas especializadas, 23% em vendedores
ambulantes que concentram a maior parte dos produtos ilegais. Este meio de
aquisicao supera as realizadas em lojas de departamento que representam 19%
do total.

A demanda por brinquedos é essencialmente sazonal, com forte concentragdo do
faturamento entre janeiro e julho (41,2%), seguido dos periodos entre agosto e
outubro (35%), dezembro (31%) e demais (34,7%). A renovacado de produtos
chega a 30% do portfélio oferecido, resultando em cerca de 1.000 novos produtos
lancados anualmente. Tal sazonalidade de vendas esta representada no grafico
1, a sequir.
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Grafico 1: Sazonalidade das Vendas da Industria de Brinquedos, Percentual, 2001-2004

Fonte: Adaptado de Serasa (2009) com base em dados da Associagéo Brasileira dos Fabricantes

de Brinquedos (ABRINQ)

O estado de Sao Paulo é responsavel por 95% do parque industrial nacional. O
setor tem predominancia de empresas de capital nacional, sendo de médio e
pequeno porte e produz grande variedade de produtos, entre eles bichos de
pellcia, bonecos (as) de figuras famosas, personagens de filmes infantis; skates,
patins e acessorios, triciclos, automoveis (pedal), bicicletas; massas de modelar,
bolas de plastico e couro; artigos inflaveis - piscinas, béias, teimosos, flutuadores;
jogos, quebra-cabecas, brinquedos pedagdgicos, miniaturas; brinquedos de
armar, montar, brinquedos musicais, videogames; autoramas,

ferroramas,
carrinhos de friccao, a corda e de controle remoto.
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A industria brasileira é pouco competitiva no mercado externo devido a elevada
carga tributaria, ao elevado custo de mao-de-obra em relacdo aos principais
concorrentes no mercado externo e ao custo dos fretes que encarecem o produto
final. No entanto, o Brasil tem lugar de destaque no Mercosul participando com
85% do volume total produzido.

O custo de producéo é formado por: matéria-prima (43%) - madeira, plastico, vinil,
metal, componentes eletrbnicos etc.; mao-de-obra (27%) e gastos gerais de
fabricacdo (30%). Ha uma forte correlacédo entre o setor de brinquedos e o setor
petroquimico em razao da utilizagao de resinas termoplasticas e plastificantes e
intermediarios. A produgdao da industria petroquimica é ciclica, ademais, a
oscilagcdo nos precos do petrdleo provoca reflexos nos pregcos das resinas
plasticas, impactando nos custos de producao da industria de brinquedos. Outro
custo importante da industria de brinquedos é a embalagem. Em geral as
embalagens dos brinquedos e os tabuleiros sdo confeccionados em papel cartao
ou papelao, que também por possuir matéria-prima com comportamento ciclico

(celulose), interfere igualmente nos custos do setor.

O setor importa brinquedos para serem revendidos no pais com o nome comercial
da empresa brasileira que paga “royalties” aos fabricantes estrangeiros. Dos
brinquedos importados legalmente pelo Brasil, 45% s&o chineses, 8% europeus e
6% norte-americanos.

A seguir estdo apresentadas as consideracdes em relagcdo ao agrupamento das

cadeias de suprimentos desta pesquisa de tese.

12 Agrupamento das Cadeias de Suprimentos

A qualificacdo das cadeias de suprimentos como ageis e enxutas pode levar
pesquisadores a incorrerem em erros nas suas analises devido a complexidade

das cadeias no que tange a variedade de configuracbes de estruturas
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organizacionais, niveis de integracdo dos processos e capacidade de resposta as

demandas dos clientes que observa-se nos diversos elos que as formam.

No presente trabalho, o autor buscou categorizar as cadeias de suprimentos
selecionadas através da aproximacdo de suas caracteristicas centrais aos
modelos propostos por Fisher (1994; 1997), Lee (1997; 2002) e Christopher
(1192; 1997). Por isso, nomeou as cadeias como “semelhantes as enxutas” e
“semelhantes as ageis” dada a limitagdo desta pesquisa em identificar com
profundidade os decoupling points de cada uma e assim fazer a qualificacéo
devida. Futuras pesquisas poderao contribuir para o aprofundamento e
enriquecimento de tais qualificagées.

Recorrendo aos 20 atributos de Faisal, Banwet, Shankar (2006) para qualificacdo
das cadeias de suprimentos em enxutas e ageis, o autor selecionou 5 que
considerou como mais relevantes e determinantes para a presente pesquisa: tipo
de produto, tipo de demanda, ciclo de vida do produto, custos dominantes e
capacidade em absorver riscos.

A seguir sdo apresentados os resultados da aplicacdo deste template as cadeias

de suprimentos selecionadas.

12.1 Tipo de Produto

O nivel de customizacdo dos produtos téxteis e confeccdes, calcados e
brinquedos € reconhecidamente elevado dada as caracteristicas destes
mercados. As commodities como 6 acucar e os bens duraveis (tratores e
maquinas agricolas e vidros) apresentam menores niveis de customizacdo. A
tabela 5 a seguir mostra a qualificacdo das cadeias segundo o nivel de
customizacao destes produtos.



Tabela 5: Nivel de Customizagéo.

Cadeia de Nivel de customizagao
suprimentos Menor | Maior
Acucar J
Tratores /
Vidros /
Téxtil e confecgdes J
Calgados J
Brinquedos J

Fonte: Elaborado pelo autor

12.2 Tipo de Demanda
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Enquanto o acucar, tratores e maquinas agricolas e vidros apresentam maior

capacidade de previsibilidade de suas demandas, os produtos téxteis e
confecgdes, calgcados e brinquedos apresentam menor capacidade de previsao de

suas demandas devido a natureza de seu consumo (alta rotatividade e

pereciveis).

A tabela 6 a seguir mostra a qualificagdo das cadeias segundo a capacidade de

previsibilidade destes produtos.
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Tabela 6: Capacidade de Previsibilidade.

Cadeia de Capacidade de previsibilidade
suprimentos Menor | Maior
Acucar J
Tratores J
Vidros I
Téxtil e confeccdes /
Calcados /
Brinquedos J

Fonte: Elaborado pelo autor

12.3 Ciclo de Vida de Produto

Devido a natureza dos produtos, os ciclos de vida de téxteis e confeccoes,
calcados e brinquedos sao reconhecidamente menores do que os ciclos de vida
do acucar, tratores e maquinas agricolas e vidros.

A tabela 7 a seguir mostra a qualificagdo das cadeias segundo a capacidade de

previsibilidade destes produtos.



Tabela 7: Ciclo de Vida dos Produtos

Cadeia de Ciclo de vida do produto
suprimentos Menor | Maior
Acucar J
Tratores J
Vidros /
Téxtil e confecgoes !
Calcados /
Brinquedos J

Fonte: Elaborado pelo autor

12.4 Custos Dominantes
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Por possuirem ciclos de vida menores e demandarem maior agao junto ao

mercado consumidor, os custos dominantes das cadeias de suprimentos de

produtos téxteis e confeccdes, calcados e brinquedos sdo aqueles voltados as

acOes de marketing e vendas. Em contrapartida, a tecnologia e recursos

produtivos utilizados na producdo de acucar, tratores e maquinas agricolas e

vidros sdo de grande vulto e absorvem a maior parte dos custos totais destas

cadeias.

A tabela 8 a seguir mostra a qualificagdo das cadeias segundo os custos

dominantes destes produtos.
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Tabela 8: Custos Dominantes

Cadeia de Custos dominantes
suprimentos Fisicos | Marketing

Acucar J
Tratores J
Vidros J

Téxtil e confecgdes J

Calgcados J

Brinquedos J

Fonte: Elaborado pelo autor

12.5 Capacidade em Absorver Riscos

A reconhecida variabilidade das demandas das cadeias de suprimentos de téxteis
e confecgbes, calcados e brinquedos faz com que estas tenham maior
capacidade em absorver os riscos decorrentes de tais variabilidades, tais como
queda ou expansdo das demandas, novos lancamentos e concorréncia
predatéria. Os altos custos e menor flexibilidade dos recursos produtivos das
cadeias de acucar, tratores e maquinas agricolas e vidros faz com que grandes
variagdes nas demandas por estes produtos sejam mais dificilmente absorvidas e
consequentemente reduzem sua capacidade de adaptacao a novos cenarios.

A tabela 9 a seguir mostra a qualificagdo das cadeias segundo o0s custos
dominantes destes produtos.
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Tabela 9: Capacidade em Absorver Riscos

Capacidade em absorver

Cadeia de riscos
suprimentos Menor | Maior

Acucar J
Tratores J
Vidros J

Téxtil e confeccoes J

Calgados J

Brinquedos J

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se assim a existéncia de dois agrupamentos de cadeias de suprimentos
a partir dos atributos pré-selecionados. O primeiro agrupamento, formado pelas
cadeias de suprimentos de brinquedos, calgcados e téxteis e confecgbes, possui
caracteristicas semelhantes as de cadeias de suprimentos ageis ou responsivas
pois apresentam maior nivel de customizagdo de produtos, menor previsibilidade
da demanda de mercado e ciclos curtos de vida do produto devido a forte
sazonalidade do consumo, mao-de-obra intensiva e conseqlente maior

capacidade de absorcao de riscos da cadeia de suprimentos.

As cadeias de suprimentos do segundo agrupamento apresentam menor nivel de
customizagao de produtos, maior previsibilidade da demanda de mercado e ciclos
longos de vida do produto, capital-intensiva e consequente menor capacidade de
absorcao de riscos da cadeia de suprimentos. Com base nos estudos sobre
cadeias produtivas, as caracteristicas das cadeias deste grupo assemelham-se as

das cadeias enxutas ou eficientes.
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Com base nas andlises de agrupamentos, e para efeito do presente trabalho, o
primeiro agrupamento sera denominado “cadeias de suprimentos semelhantes as
cadeias ageis”, ou simplesmente “cadeias ageis”, € 0 segundo agrupamento sera
denominado “cadeias de suprimentos semelhantes as cadeias enxutas”, ou

simplesmente “cadeias enxutas”, conforme tabela 10.

Tabela 10: Cadeias Ageis e Enxutas.

Cadeias Ageis Cadeias Enxutas
Téxtil e confecgdes Agucar
Calcados Tratores
Brinquedos Vidros

Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir sdo apresentadas as consideracdes em relagdo ao indicador de risco de
crédito.

13 Comportamento da Probabilidade de Default das Cadeias Selecionadas

A probabilidade de default varia de zero (a empresa € extremamente saudavel
financeiramente, com total probabilidade de honrar suas obrigacées no préximo
ano), a 1 (a empresa esta em default, ou seja, sua condi¢ao financeira atual indica

gue esta ndo honrard seus compromissos no proximo ano).

As empresas que apresentaram probabilidades médias mensais acima de 70%
(probabilidade alta/ altissima de ndo cumprimento das obrigagdes financeiras)
durante todo o periodo observado, foram retiradas da amostra, pois, segundo o
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pesquisador, nao contribuiriam para a qualidade do estudo em questdo
(qualificadas como outliers).

As demais empresas foram mantidas, mesmo que tenham entrado em default
apos apresentarem risco de crédito inferior a 70% durante parte dos periodos de

analise.

13.1 Cadeia de Suprimentos de Acucar

Os valores médios mensais da probabilidade de default (Prinad) das empresas
componentes da amostra sdo apresentados no grafico 2 a seguir.

60
Cana_producao

50 - ' Acucar_usina .

40 —

30 - n

Prinad (%)

20 - n

10 L S A e

0 i FE TR RRRNE NI R RRRREETI FNRRRRTRRRRI RRTR R AR ANNNI ARRRRRNTRNT] ANRRTRRNRANE INRRRRRRRTNL AARANIE

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Gréfico 2: Prinad — Cadeia de Suprimentos de Agucar.

Fonte: Elaborado pelo autor

As questdes micro e macro-econdmicas relevantes ao presente estudo ocorridas

durante o periodo da amostragem sao:
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Safra 2000/2001: menor producdo nacional de aguUcar relacionada a
quebra de producao da cana-de-agucar em decorréncia da estiagem que
atingiu as plantagdes nos dois anos anteriores e a maior remunerag¢do da
producdo do alcool em detrimento a do agucar; aumento de 52,1% do
preco médio da saca de 50 kg.

Safra 2001/2002: aumento de 19,0% da atividade média da industria de
acucar medida pelo IBGE; os bons precos do agucar e a desvalorizagao
cambial estimularam os usineiros a converter mais matéria-prima para a
producdo de agucar do que para produzir alcool; ano excelente aos
produtores de agucar em termos de remuneragao, dado que além da maior
remuneracdo em dblares, a cotacdo média do real em 2001 (média dos
fechamentos mensais do ddélar comercial) comparada a igual média de
2000, desvalorizou-se 28,6%. No ano, a variagdo acumulada foi de 22,5%.

Safra 2002/2003: producdo de acucar 18,1% superior; nivel de atividade
médio 7,2% superior.

Safra 2003/2004: produgcdao de acucar 11,3% superior; crescimento da
producdo de matéria-prima (cana); consistente demanda externa pelo
produto.

Safra 2004/2005: aumento da quantidade de cana-de-agUcar moida em
7,5%; aumento de 6,9% da producdo de agucar; média anual do contrato
futuro de agucar da Bolsa de Nova York (primeiro vencimento) foi 35,3%
acima da média do ano de 2004 e 47,9% acima de 2003; no mercado
interno o prego médio da saca apresentou aumento de 20,5%.

Safra 2005/2006: aumento da quantidade de cana-de-agUcar moida em
7,1%; aumento de 4,9% da producao de agucar; aumento dos precos
relacionado a derrota dos subsidios europeus na Organizacdo Mundial de
Comeércio (OMC), a maior utilizagcao de cana-de-agucar para a produgéo de

alcool e ao aumento do consumo e a reducao dos estoques mundiais.
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e Safra 2006/2007: aumento de 17,2% da produgao de agUcar; aumento de
preco na ordem de 31,9%; demanda elevada frente a oferta.

A seguir sdo apresentadas as consideragdes relativas a cadeia de suprimentos de
tratores e maquinas agricolas.

13.2 Cadeia de Suprimentos de Tratores e Maquinas Agricolas

Os valores médios mensais da probabilidade de default das empresas
componentes da amostra sdo apresentados no grafico 3 a seguir.
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Grafico 3: Prinad — Cadeia de Suprimentos de Tratores e Maquinas Agricolas .

Fonte: Elaborado pelo autor

As questdes micro e macro-econdmicas relevantes ao presente estudo ocorridas
durante o periodo da amostragem sao:
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2000: bom desempenho das vendas; maior oferta de crédito aos
produtores rurais; melhora de preco de algumas culturas agricolas como
cana-de-agucar, milho, algodao e soja.

2001: crescimento do setor em 2001; financiamento Moderfrota; aumento
de produtividade do setor; tratores nacionais mais competitivos no exterior

decorrente da desvalorizagao do real frente ao doélar.

2002: producdo e vendas do recordes; financiamento Moderfrota do
BNDES com taxas de juros bem abaixo as vigentes na economia, prazos
alongados (6 a 8 anos) e parcelas sem corregcao monetaria.

2003: aumento das vendas; crescimento das exportacées em 49,6%;
retracdo das vendas domésticas.

2004: aumento da producdo de maquinas agricolas em 13,8%; bom
desempenho das exportacdes; mercado interno de maquinas apresentou

uma ligeira reducao.

2005: menores volumes de vendas internas e externas de tratores e
maquinas agricolas; faturamento retraiu 43,6%; queda da renda do
produtor agricola; reducao dos precos recebidos por importantes produtos,
como soja, milho, trigo e algodao e pela quebra da safra de verao devido a

seca.

2006: producdao de maquinas agricolas menor em 14,7%; queda das
exportacdes em 28%; pressdao das margens com a elevacao dos custos;
vendas ao mercado interno aumentaram 8,3%; eliminacdo do IPI para
tratores; elevacao do montante destinado ao financiamento da agricultura

familiar.

2007: recuperacao para o setor de maquinas agricolas; bom desempenho
dos mercados interno e externo; alta nos precos internacionais das

commodities; novos investimentos em maquinario; melhora dos precos
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internacionais; margens do setor preservadas devido ao repasse do
aumento dos custos para os pregos; bons resultados da safra de graos e a
expansdo do setor sucroalcooleiro estimularam a busca de ganhos de

produtividade, com reposi¢cao de maquinario.

A seguir sao apresentadas as consideragdes relativas a cadeia de suprimentos de
vidros.

13.3 Cadeia de Suprimentos de Vidros

Os valores médios mensais da probabilidade de default (Prinad) das empresas
componentes da amostra sdo apresentados no grafico 4 a seguir.
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Grafico 4: Prinad — Cadeia de Suprimentos de Vidros .

Fonte: Elaborado pelo autor

As questdes micro e macro-econdmicas relevantes ao presente estudo ocorridas
durante o periodo da amostragem sao:
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e 2000: crescimento de 10,2% da producgdo total; expansao das exportacoes
de cinescopios; aumento da produgcdo de monitores de TVs e

microcomputadores.

e 2001: cenario econébmico desfavoravel em 2001 em razao da instabilidade
do cambio, da crise na Argentina, da desaceleracao da economia global,
da elevacdo das taxas internas de juros e do racionamento de energia
elétrica.

e 2002: expansao do setor foi limitada pelo desaquecimento da atividade
econbmica; perda de poder de compra do consumidor; alto indice de
desemprego; desaceleragcdo da economia mundial; altas taxas de juros
internas.

e 2003: produgéo fisica industrial cresceu 4,1%; aumento das exportacdes;
retracdo da demanda interna.

e 2004: producéo fisica industrial cresceu 10,1%.

e 2005: producao fisica industrial cresceu 4,1%; aumento de pregos dos

insumos pressionaram margem de lucro.

e 2006: margens operacionais reduzidas; elevacao de pregco dos principais
insumos do setor; aumento do faturamento em 4,4%; aumento dos

investimentos do setor.

e 2007: aumento da produgdo em 12,2%; aumento da demanda por vidros
pela construgdo civil, industria automobilistica e a industria de
eletrodomésticos; aumento da substituicdo das embalagens de vidro por

plastico e aluminio.

A seguir sdo apresentadas as consideragdes relativas a cadeia de suprimentos
téxtil e de confecgdes.
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13.4 Cadeia de Suprimentos Téxtil de Confeccoes

Os valores médios mensais da probabilidade de default (Prinad) das empresas
componentes da amostra sdo apresentados no grafico 5 a seguir.
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Grafico 5: Prinad — Cadeia de Suprimentos Téxtil e Confecgoes .

Fonte: Elaborado pelo autor

As questdes micro e macro-econdmicas relevantes ao presente estudo ocorridas
durante o periodo da amostragem sao:

e 2000: elevacao da taxa de cambio impulsionando as exportagcdes; maior
demanda interna decorrente do crescimento da atividade econémica
nacional; melhores condigcdes de crédito ao consumidor; maior nivel de
emprego; aumento do nivel de producéo; maiores ganhos de produtividade
das empresas; formacao de consoércios de pequenas e médias empresas
auxiliados pela Apex.

e 2001: reducdo em 5,9% da producdo téxtil nacional; crise de energia
elétrica; aumento de 28,5% da taxa de cambio; aumento da taxa de juros
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em 3,75%; inverno ameno prejudicou as vendas da estacao e consequente
menor disponibilidade de caixa das empresas para investir em estoques

para colecao primavera-verao.

e 2002: taxas de juros elevadas; aumento de desemprego; contracao da
renda do consumidor; aumento dos produtos de primeira necessidade;
maior consumo de fibras naturais, mais baratas, em detrimento das
derivadas do petréleo.

e 2003: reducdo da demanda interna; aumento dos pregos das matérias-
primas e dos juros para empréstimos; menores margens operacionais;
priorizacao de ag¢des para reducao de custos e despesas; aumento do
desemprego no setor.

e 2004: aumento das importacdes; expansdo do mercado interno e externo;
aumento de precos; melhores margens operacionais; crescimento da
producéo fisica em 10,1%; aumento das exportacdes em 27,4%.

e 2005: menor crescimento das exportagdes; aumento das importagdes;

melhores margens operacionais.

e 2006: reducédo da demanda interna; queda nas exportagdes; aumento das
importacdes; reducao das margens operacionais; aumento dos custos

operacionais; estabilizacdo dos precos no atacado.

e 2007: aumento das vendas para o mercado interno; aumento das
exportacdes; reducdo das importacdes; maiores custos operacionais,
repassados para os pregos no atacado.

A seguir sdo apresentadas as consideragdes relativas a cadeia de suprimentos de
calcados.
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13.5 Cadeia de Suprimentos de Calcados

Os valores médios mensais da probabilidade de default (Prinad) das empresas

componentes da amostra sdo apresentados no grafico 6 a seguir.
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Grafico 6: Prinad — Cadeia de Suprimentos de Calgados. .

Fonte: Elaborado pelo autor

As questdes micro e macro-econdmicas relevantes ao presente estudo ocorridas
durante o periodo da amostragem sao:

e 2000: conjuntura macroeconémica favoravel; aumento na produgdo e
vendas; desvalorizacdo cambial que tornou as exportacbes mais
competitivas; crescimento da demanda interna; retracdo na taxa basica de
juros; incremento do nivel de emprego e massa salarial da industria de

transformacao; maior volume de recursos destinados ao salario minimo.

e 2001: instabilidade e retracdo econémica decorrente da crise argentina;
reducédo de 1,9% da producédo de calgados; menor ritmo de crescimento

econdmico mundial; aumento do délar; aumento da taxa de juros Selic.
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e 2002: queda das vendas em 17% na regiao metropolitana de Sao Paulo;
aumento dos custos repassados ao consumidor final; elevado nivel de
desemprego; maior comprometimento da renda do trabalhador; ritmo baixo
de crescimento econdmico do pais.

e 2003: demanda retraida no mercado doméstico; renda retraida e ao
elevado indice de desemprego do consumidor; vendas reduzidas em
15,0%.

e 2004: aumento das vendas para o mercado externo; reacao nas vendas ao
mercado interno; gradual melhora da renda do consumidor; redugcdo do
desemprego; exportacées em milhdes de pares 12,2% superiores.

e 2005: produgédo industrial de calgcados diminuiu 10,12%; retracdo do
mercado doméstico; queda no volume exportado; aumento da utilizacao do
crédito consignado para a aquisicdo de bens duraveis, financiados pelo
proprio varejo a baixas taxas de juros, elevou o comprometimento da renda
do consumidor com pagamento de dividas, reduzindo consumo de

calgados.

e 2006: diminuicao da demanda interna; aumento das importacdes; indice de
producao fisica industrial de cal¢ados retraiu 5,33%; renda do consumidor
direcionada para o consumo de bens duraveis - favorecido principalmente
pelo crescimento da oferta de crédito na economia - em detrimento das

vendas dos ndo-duraveis e dos semi-duraveis.

e 2007: melhora da demanda doméstica; aumento de 4% em volume e 8%
em receitas; diminuicdo do volume exportado; receitas em doélar e o preco
médio do produto brasileiro ligeiramente superiores; retracdo de 2,61% no
indice de produgéo fisica de calgados; melhores condigbes de crédito e
maiores prazos de financiamento.

A seguir sdo apresentadas as consideragdes relativas a cadeia de suprimentos de
brinquedos.
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13.6 Cadeia de Suprimentos de Brinquedos

Os valores médios mensais da probabilidade de default (Prinad) das empresas

componentes da amostra sdo apresentados no grafico 7 a seguir.
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Gréfico 7: Prinad — Cadeia de Suprimentos de Brinquedos. .

Fonte: Elaborado pelo autor

As questdes micro e macro-econdmicas relevantes ao presente estudo ocorridas

durante o periodo da amostragem sao:

2000: alta de 4% do faturamento; aumento do consumo per capita de 6,7

(1999) para 7,2 unidades (2000); queda do nivel de desemprego; aumento

da massa salarial; ampliagdo dos prazos de pagamento; queda das taxas

de juros; crescimento do volume de crédito disponibilizado; aliquota de

salvaguarda de 37% para a importacao de brinquedos; elevada cotagao do

dolar; manutencao dos pregos dos brinquedos.
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2001: faturamento cresceu 8,0%; fraca demanda no mercado interno;
depreciagdo média de 28,4% do real frente ao doélar americano;
exportacoes decresceram 12,6%; importagdes apresentaram decréscimo
de 23,8%; matérias plasticas apresentou alta média de 13,4%; reducéo da
massa de salarios; elevagdes da taxa de juros; racionamento de energia
elétrica;

2002: faturamento nominal do setor cresceu 5,0%; queda da demanda no
mercado interno; reducdo das exportacdes; importacbes cairam 30%
devido a desvalorizagédo do real perante o dblar norte-americano; as
exportacdes decresceram 11,6%.

2003: conjuntura econO6mica interna adversa; deterioracdo das condigdes
de consumo das familias, cujo poder de compra foi comprimido pelas
elevadas taxas de inflacao, de desemprego e de inadimpléncia; demanda
doméstica apresentou retracdo; margens operacionais e os lucros das
empresas foram pressionados pelo aumento dos precos das matérias-
primas e pelos custos mais elevados dos empréstimos e financiamentos;
aumento das exportagcdes; menor concorréncia com o0s importados;

mudanc¢a no mix de produtos.

2004: bastante positivo para o setor de brinquedos; aumento da massa real
de rendimentos (emprego e renda); quedas das taxas de desemprego e de
inadimpléncia; cortes da taxa basica de juros (Selic); recuperacao da
demanda doméstica; alta das exportacdes; margens operacionais das
empresas apresentaram melhora; queda da rentabilidade e da
competitividade das exportagdes; concorréncia no mercado doméstico com
os brinquedos importados.

2005: desempenho do setor de brinquedos pouco positivo; maior demanda
doméstica; aumento da massa real de rendimentos (renda real x
ocupacdo); aumento da concorréncia com 0s importados; margens
operacionais foram pressionadas pelos custos.
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e 2006 e 2007: ndo ha dados histéricos do setor de brinquedos relativos a

estes anos.

A seguir sao feitas as consideracdes e andlise das séries temporais das
probabilidades de default das cadeias de suprimentos selecionadas.

14 Analise das Séries Temporais das Probabilidades de Default das
Cadeias de Suprimentos Selecionadas

Este topico analisa aspectos de: Estacionariedade; Cointegracédo; Causalidade de
Granger; e, Andlises de Picos e Vales.

Cada uma destas analises esta detalhada nos topicos a seguir.

14.1 Estacionariedade de Séries Temporais

A andlise de regressao de dados de séries temporais, segundo Stock (2003)
necessariamente utiliza dados do passado para quantificar relacdes histéricas. Se
o futuro € igual ao passado, pelo menos em um sentido probabilistico, entdo
essas relagdes histéricas podem ser utilizadas para prever o futuro. Mas se o
futuro difere fundamentalmente do passado, essas relagdes histoéricas podem nao

ser guias confiaveis para o futuro.

Se a variavel dependente e/ou 0s regressores nao sao estacionarios, os testes de
hip6tese convencionais, os intervalos de confianca e as previsées podem nao ser
confiaveis. Uma das nao-estacionariedades mais importantes sao as tendéncias
que sao movimentos persistentes de longo prazo de uma variavel. As tendéncias
estocasticas sao aleatorias e variam no tempo, e para sua detecgao sera utilizado
o teste de Dickey-Fuller. O ponto de partida deste teste € o modelo auto-

regressivo:
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Yi= B0+ BlYt—1+ ut[q]

Ho: P1 = 1

I
s

H1: B1

Se Bl = 1, o processo estocastico possui uma raiz auto-regressiva igual a 1 de
modo que a hip6tese nula nao é rejeitada, tratando-se assim de um modelo nao-

estacionario. A estatistica de Dickey-Fuller é obtida através da equacdo [1]
modificada:

Yt—VYt-1=F0+ 61Yt—1+ ut 2]

Ho: 6=0

Hi: 9 =(

Se 9 = 0. Yt é estacionario.

Kahya et al (2001) mostrou a importdncia de se trabalhar com modelos
estacionarios ao longo do tempo através de seu estudo sobre modelos de
previsao de falha em negdcios. Estes modelos, quando construidos com variaveis
com forte correlacdo positiva, resultam em um desempenho de previsao

deterioravel no tempo.

Uma série temporal € um conjunto de observacdes dos valores que uma variavel
assume em diferentes momentos no tempo. Esses dados podem ser coletados
em intervalos regulares como diariamente (ex: precos de acdes), mensalmente

(ex: indices macro-econ6micos), anualmente (ex: taxa de desemprego) e outros.

A maioria dos estudos empiricos alicercados em séries temporais pressupde que
a série subjacente seja estacionaria, pois caso contrario, 0 comportamento da

série sO podera ser estudado para o periodo considerado. Em consequUéncia nao
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€ possivel generaliza-lo para outros periodos de tempo e sua utilizagdo para

inferéncias em periodos futuros tém pouco valor pratico.

Um processo estocastico € estacionario quando a sua média e variancia séo
constantes ao longo do tempo e quando o valor da covariancia entre dois
periodos de tempo depende apenas da distancia, do intervalo ou da defasagem
entre dois periodos de tempo e ndo do préprio tempo em que a covariancia é
calculada. Tal processo estocastico é conhecido como fracamente estacionario ou

s

estacionario de segunda ordem. Um processo estocastico teT) ¢
fracamente estacionario se as condi¢goes a seguir forem satisfeitas para qualquer
t

Média: E(Y)=p  [1]
Variancia: Var(Y)) = E(Yi—u)?=0® [2]
Covariancia: Cov E[(Yi— u)(Yetk — )] [3]

As duas primeiras condicbes estdo diretamente ligadas a previsibilidade do

processo e garantem que a média e a variancia de ¥(t) sdo invariantes no tempo.
A terceira condicao impde que as autocovariancias nao dependem do tempo. Vale
lembrar aqui que os modelos de regressdo lineares somente tém suas
propriedades asseguradas se todas as variaveis neles contidas forem

estacionarias.

O modelo ARIMA, mesmo com a inclusdo de valores defasados do erro aleatorio
(termos MA), apesar de bastante util, é de pouca valia quando a série temporal
em questdo apresenta uma tendéncia, comprometendo grande parte do
instrumental econométrico. O entendimento desta questdo esta diretamente

ligado ao conceito de estacionariedade.

A restricdo acima, entretanto, esta em desacordo com a maior parte das séries de

origem econOmicas e financeiras, uma vez que neste caso, estacionariedade € a
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excecao e nao a regra. Este impasse, entretanto, possui solugdo nas andlises de

raizes unitarias.

Consideremos novamente o0 modelo autoregressivo de primeira ordem
representado na equacao (1). Se lel <1 ¥. é estacionaria e descrita por uma
AR(1). Se # =1 entdo ¥: é ndo estacionaria. O teste de raiz unitaria para o
modelo em questdo consiste, portanto, em testar a hipétese nula #e: # ~ 1 contra

a hipotese alternativa #a:# = 1, Existem varios testes que implementam este
procedimento. Neste trabalho utilizamos o teste de Dickey-Fuller aumentado, por
ser 0 mais comum e de maior poder de discriminacdo. Para a realizagdo deste
teste o autor utilizou o aplicativo Gretl, um pacote utilizado para analises
economeétricas e disponivel gratuitamente na internet.

Neste trabalho a andlise de séries temporais estd baseada em um contexto
bivariado, ou seja, dadas as séries de cadeias produtivas de industria e comércio,
busca-se estabelecer se determinadas propriedades sdo ou nao validas. Modelos

de regressao poderiam ser utilizados como uma forma direta de verificacao.
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Tabela 11: Analise de Estacionariedade

Cadeia (Comércio e Industria) Estatistica-t  p-valor Concluséao
Cadeias Ageis

-1.4507 0.5588 Integrada
Brinquedos

-1.2627 0.6491 Integrada

-0.5466 0.8797 Integrada
Calcados

0.8974 0.9955 Integrada

1.7674 0.9998 Integrada
Confecgbes

2.4470 1.0000 Integrada

Cadeias Enxutas

-3.3240 0.0007 Estacionaria
Cana de Agucar
-2.8980 0.0029 Estacionaria

-2.4760 0.0079 Estacionaria
Vidros
-4.3210 0.0029 Estacionaria

-3.4740 0.0004 Estacionaria
Tratores
-2.9280 0.0022 Estacionaria

*Valores Criticos: -2.575 (1%) -2.881 (5%) -3.485 (10%) - Constante+Trend

**Valores Criticos: -2.376 (1%) -1.665 (5%) -1.293 (10%) - Constante

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base na tabela 11, conclui-se que as cadeias de suprimentos classificadas
como enxutas (menor nivel de customizacao dos produtos, maior capacidade de
previsdo da demanda; ciclos longos de vida do produto; custo dominante de infra-
estrutura; e menor capacidade em absorver riscos) apresentam estacionaridade
com os dados em nivel. Em contrapartida, as cadeias de suprimentos
classificadas como ageis (maior nivel de customizacdo dos produtos, menor
capacidade de previsdo da demanda; ciclos curtos de vida do produto; custo
dominante de marketing e vendas; e maior capacidade em absorver riscos) nao

apresentam estacionaridade com os dados em nivel (integradas).
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14.2 Cointegracao

A regressao de uma série temporal ndo-estacionaria contra outra série temporal
néo-estacionaria pode produzir uma regressao espuria. Por exemplo, sejam vy, e

V.. variaveis /(1) e sua relacao é:

y1t = B y2t + pt ; portanto:

Mt=Y1t - BYyat

Se quando submetido a uma analise de raiz unitaria Yt € estacionario, significa

que embora y1t € Yot sejam individualmente integrados da ordem /(1), sua

combinacao linear é /(0). A combinagao linear faz com que as tendéncias
estocasticas das duas séries se anulem entre si. Se o resultado da regressao de

y1t € yot faz sentido, dizemos que as duas variaveis sdo co-integradas. Do ponto

de vista econdmico, duas variaveis serao cointegradas se tiverem entre elas uma

relacdo de longo prazo ou de equilibrio.

Neste caso, podemos estimar o modelo de regressdo sem problemas, uma vez
que nenhuma das tendéncias estocasticas das variaveis ird deturpar o processo.
Entretanto, é preciso que seja realizado um teste de hipdteses para que a co-
integracdo seja detectada ou nao.

Existem, basicamente dois tipos de testes de cointegracdo: testes univariados e

multivariados.

O teste que usaremos é chamado de Teste de Johansen. O procedimento gera
dois testes estatisticos para a existéncia de cointegracéo. O primeiro, chamado de
teste do traco, testa a hipotese nula de que existem pelo menos r vetores de
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cointegragao. O segundo, chamado de teste do autovalor, testa a hipétese de
r+1=/ vetores de cointegragao.

Como foi apresentado, na andlise de séries temporais o conceito de
previsibilidade esta diretamente relacionado a estacionariedade das séries. De
acordo com os resultados do teste de Dickey-Fuller Aumentado, todas as séries
classificadas como inovativas (cadeias ageis) apresentam uma raiz unitaria,
enquanto as séries classificadas como funcionais (cadeias enxutas) sao
estaciondrias. Isto nos leva a considerar os testes de cointegracdo para a

existéncia de relagdes de longo-prazo entre 0 comércio e a industria.

O detalhamento dos testes de Johansen para cointegracdo estdo apresentados
na tabela 12 a seguir.
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Tabela 12: Testes de Johansen para cointegragcao

Cadeia Hipotese Teste do Trago Teste do Autovalor Lag

rl <=0 16.8543 12.8379
Brinquedos 12
rl<=1 4.0164**
rl <=0 9.9194 6.5936
Calcados 4
rl<=1 3.3257*
rl <=0 22.0595 21.1554
Confecgbes 9
rl<=1 0.9041** 0.9041**
Agucar Séries Estacionarias
Vidros Séries Estacionarias
Tratores Séries Estacionarias

Niveis de significancia: * 10% ** 5% *** 1%

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando as séries integradas, podemos verificar que todas as cadeias
produtivas apresentam ao menos um vetor de cointegragdo. Desta forma,
podemos garantir a existéncia de um equilibrio de longo-prazo entre comércio e
industria, assim como uma maior capacidade de previsibilidade entre as séries
temporais analisadas.

Como verificado nas segOes anteriores, sabemos que as cadeias do tipo ageis
apresentam a caracteristica de nao-estacionariedade, ou seja, apresentam uma
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raiz unitaria de ordem 1 tanto para as séries de industria como para as séries de
comércio. Em seguida foram realizados os testes de Johansen para
determinamos a existéncia de uma possivel relagdo de cointegragdo. Os
resultados indicaram a existéncia de 1 vetor de cointegracdo para cada um dos
trés pares de séries.

A etapa seguinte consiste em estimar os modelos de corre¢cdo de erros. Estes
modelos sdo aplicados em séries nao-estaciondarias e sabidamente cointegradas.
O vetor de cointegracdo € definido como um termo de correcdo que permite
examinar como os desvios de longo prazo sao gradualmente corrigidos a partir de
mudancgas no curto prazo. Ou seja, é examinar os efeitos de choques individuais

sobre a dindmica do sistema.

Consideremos um modelo simples de correcéo de erros, com duas variaveis, uma
relacdo de cointegracdo e sem termos de diferencas defasadas. A equacao de
cointegracao pode ser escrita como:

Yoe = B¥1,s
e o VEC é dado por:
Avy. =W Ii:.‘*': s1— BV, 1} Ty,

ﬁ_k',.__,_ =¥ [.,1"" =1 18.1"1 ..‘-—1} T Ea s

A seguir estdo detalhados os testes de cointegracdo para cada uma das cadeias
desta pesquisa.
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14.2.1 Cadeia de Brinquedos

O teste de cointegracao para o modelo da cadeia de brinquedos € apresentado na
tabela 13 a seqguir:

Tabela 13: Cointegracao — Cadeia de Brinquedos

Cointegration Rank Test Using Trace

HO: H1: Eigenvalue | Trace | 5% Critical Value | Driftin ECM | Drift in Process
Rank=r | Rank>r

0 0 0.1011 9.5248 15.34 Constant Linear

1 1 0.0139 1.1087 3.84

Fonte: Elaborado pelo autor

Note-se que a estatistica do traco (TRACE) é menor do que o valor critico,
indicando que as séries sao cointegradas com posto 1.

s

As estimativas dos parametros de longo prazo (beta) é mostrada na tabela
abaixo. Como utilizamos o procedimento de normalizacdo, no caso usando a
variavel C_BRINQ, as entradas na primeira linha da tabela de longo-prazo 14 sao

iguais a 1.
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Tabela 14: Estimativas dos Parametros de Longo Prazo — Cadeia de Brinquedos

Long-Run Parameter Beta Estimates

Variable 1 2

C_BRINQ 1.00000 1.00000

I_BRINQ -0.44748 | -4.48155

Fonte: Elaborado pelo autor

Desta forma, a relagé&o de longo-prazo pode ser escrita na seguinte forma:
. Ve
By, =[1—04474] Li | =y —04474y,,

Finalmente, os parametros do modelo estimado (tabela 15) podem ser
encontrados na tabela abaixo e referem-se a um VECM(11), com posto 1 e
estimado por maxima verossimilhanga. Os coeficientes pouco significativos foram

excluidos por razao de espaco:



Tabela 15: Parametros do Modelo — Cadeia de Brinquedos

Model Parameter Estimates

Equation Parameter | Estimate | Standard | t Value | Pr> |t| | Variable
Error

D_C_BRINQ | CONST1 -0.04801 | 0.04634 | -1.04 0.3047 | 1
AR1_1_1 | -0.07338 | 0.028 C_BRINQ(t-1)
AR1_1_2 | 0.03284 | 0.01253 I_BRINQ(t-1)
AR3_1_2 | 0.0831 0.07572 | 1.1 0.2771 | D_I_BRINQ(t-2)
AR4_1_2 | 0.11108 | 0.07587 | 1.46 0.1487 | D_I_BRINQ(t-3)
AR5_1_1 0.11528 | 0.10366 | 1.11 0.2708 | D_C_BRINQ(t-4)
AR8_1_2 | -0.15538 | 0.07173 | -2.17 0.0346 | D_I_BRINQ(t-7)
AR9_1_1 0.04151 | 0.1019 0.41 0.6853 | D_C_BRINQ(t-8)
AR11_1_1 ] 0.28505 | 0.10213 | 2.79 0.0072 | D_C_BRINQ(t-10)
AR11_1_2 | 0.06801 | 0.07271 | 0.94 0.3536 | D_I_BRINQ(t-10)

D_I_BRINQ | CONST2 | 0.11904 | 0.06667 | 1.79 0.0796 | 1
AR1_2 1 | 0.05288 | 0.04028 C_BRINQ(t-1)
AR1_2 2 | -0.02366 | 0.01802 I_BRINQ(t-1)
AR2 2 1 0.18348 | 0.14811 | 1.24 0.2206 | D_C_BRINQ(t-1)
AR3_2 1 0.34091 | 0.14908 | 2.29 0.026 | D_C_BRINQ(t-2)
AR5 2 2 |-0.21537 | 0.10879 | -1.98 0.0527 | D_I_BRINQ(t-4)
AR8 2 2 | -0.10878 | 0.1032 -1.05 0.2964 | D_I_BRINQ(t-7)
AR11_2 2 | -0.15784 | 0.10461 | -1.51 0.137 | D_I_BRINQ(t-10)

Notemos que, apesar de
cointegracédo selecionado

Fonte: Elaborado pelo autor

possivel estimar as fun¢des de resposta ao impulso (FRI).
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as séries serem cointegradas, o melhor modelo de

nao possui um bom ajuste. Apesar deste fato, foi
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A fungdo de resposta ao impulso ortogonal consiste na representagcdo MA do
modelo VARMA(p,q) subentendido o modelo de correcdo de erros. A vantagem
de uma fungao ortogonalizada € o fato de ela poder ser interpretada como o efeito
de um choque padronizado sobre a variavel em estudo no lag que desejarmos.

Nos graficos 8 e 9 estao representadas as respostas ao impulso ortogonalizadas
de cada uma das variaveis do modelo.

Response to Orthogonalized Impulse in C_BRING
With Two Standard Errors

C_BRING I_BRIMNG

Response
(=)
1
\
\

Lag Lag

Grafico 8: Resposta a Impulso — Cadeia de Brinquedos — Variavel C_BRINQ.

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando as fungdes cruzadas, ou seja, o efeito sobre a industria de brinquedos
de um choque (impulso) no comércio de brinquedos, observamos que a série
desloca-se positivamente, de forma mais acentuada até o lag 4, apresenta um

pequeno decrescimento e estabiliza-se positivamente de forma permanente.
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Response to Orthogonalized Impulse in I_BRINGQ
With Two Standard Errors

C_BRIMNG I_BRIMG

Response
|
|
|
]

Lag Lag

Gréfico 9: Resposta a Impulso — Cadeia de Brinquedos — Varidvel I_BRINQ.

Fonte: Elaborado pelo autor

O mesmo tipo de movimento é observado quando o choque € derivado em
direcdo contraria. A conclusao imediata que podemos retirar destas observagdes
€ que os choques nestas séries sao de efeito permanente. Modelos sazonais ou
com ordem de cointegracao superior podem ser testados, porém estes devem
estar suportados pela teoria econémica das cadeias produtivas.

14.2.2 Cadeia Téxtil e Confeccoes

O teste de cointegracdo para o modelo da cadeia de confeccbes é apresentado
na tabela 16 a seguir.
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Tabela 16: Cointegracdo — Cadeia Téxtil e Confeccdes

Cointegration Rank Test Using Trace Under Restriction

HO: H1: Eigenvalue | Trace 5% Critical Value | Driftin ECM | Drift in Process
Rank=r | Rank>r

0 0 0.2528 33.4268 | 25.47 Linear Linear

1 1 0.0846 7.7835 | 12.39

Fonte: Elaborado pelo autor

Note-se que a estatistica do traco (TRACE) é menor do que o valor critico,

indicando que as séries sdo cointegradas com posto 1. Além disso, foi agora

incluido no modelo um termo deterministico de tendéncia linear de forma restrita.

As estimativas dos parametros de longo prazo (beta) é mostrada na tabela

abaixo. Como utilizamos o procedimento de normalizagdo, no caso usando a

variavel C_CONF, as entradas na primeira linha da tabela 17 de longo-prazo sao

iguais a 1.

Tabela 17: Estimativas dos Parametros de Longo Prazo — Cadeia Téxtil e
Confecgdes

Long-Run Coefficient Beta Based on

the Restricted Trend

Variable 1 2
C_CONF 1.00000 1.00000
|_ CONF -0.92271 -0.91544

0.06495 0.03076

Fonte: Elaborado pelo autor
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Da mesma forma, a relagao de longo-prazo pode ser escrita na seguinte como:

Ve
£y, =[1 — 09227 0,0649] |:-I'.::':| =y, — 0,4472y,, + 0,06491
t

Finalmente, os pardmetros do modelo estimado podem ser encontrados na tabela
18 e referem-se a um VECM(1), com posto 1, tendéncia linear e componentes
sazonais, e foi estimado por maxima verossimilhanca. OS coeficientes pouco

significativos foram excluidos por razdo de espaco:

Tabela 18: Parametros do Modelo — Cadeia Téxtil e Confecgdes

Model Parameter Estimates

Equation Parameter | Estimate | Standard | t Value | Pr > |t| | Variable

Error

D_C_CONF | CONST1 | -0.57943 | 0.1804 -3.21 0.002 |1

SD_1_2 0.24136 | 0.1175 2.05 0.0436 | S_2t

SD_1_3 0.50513 | 0.11399 | 4.43 0.0001 | S_3t

SD 1.4 |027734 |0.1127 |2.46 |0.0163 | S_4t

SD_1._5 0.34185 | 0.11259 | 3.04 0.0033 | S_5t

SD_1_6 0.2454 0.11969 | 2.05 0.044 | S_st

SD_1_7 0.19871 | 0.12005 | 1.66 0.1023 | S_7t

SD_1_8 0.13507 | 0.11879 | 1.14 0.2594 | S_st

SD_1.9 0.14554 | 0.11774 | 1.24 0.2205 | S_ot

SD_1_10 | 0.33008 | 0.11858 | 2.78 0.0069 | S_10t

SD_1_11 | 0.4364 0.11729 | 3.72 0.0004 | S_11t

LTREND1 | 0.00889 | 0.0037 24 0.019 |t

AR1_1_1 | 0.10549 | 0.10503 C_CONF(t-1)

AR1_1_2 | -0.09677 | 0.09636 |_CONF(t-1)

AR2_1_1 |-0.13824 | 0.20199 | -0.68 0.496 | D_C_CONF(t-1)

AR2_1_2 | -0.09372 | 0.15484 | -0.61 0.5469 | D_I_CONF(t-1)
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D_I_CONF | CONST2 |-0.96757 | 0.23053 | -4.2 0.0001 | 1
SD_2 2 0.31621 | 0.15015 | 2.11 0.0387 | S_2t
SD_2_3 0.59242 | 0.14566 | 4.07 0.0001 | S_3t
SD_2 4 0.26851 | 0.14402 | 1.86 0.0664 | S_4t
SD_2 5 0.46698 | 0.14388 | 3.25 0.0018 | S_5t
SD_2_ 6 0.38622 | 0.15296 | 2.53 0.0138 | S_6t
SD_2_ 7 0.30531 | 0.15342 | 1.99 0.0504 | S_7t
SD 2 8 0.14478 | 0.15181 | 0.95 0.3435 | S_8t
SD 2 9 0.22141 | 0.15046 | 1.47 0.1456 | S_ot
SD_2_10 | 0.4544 0.15153 | 3 0.0037 | S_10t
SD_2_11 | 0.40229 | 0.14988 | 2.68 0.009 | S_11t
LTREND2 | 0.01718 | 0.00473 | 3.63 0.0005 |t
AR1_2 1 | 0.33198 | 0.13422 C_CONF(t-1)
AR1_2 2 |-0.30455 | 0.12313 |_CONF(t-1)
AR2_2 1 |-0.20591 | 0.25813 | -0.8 0.4277 | D_C_CONF(t-1)
AR2_2 2 |-0.09532 | 0.19787 | -0.48 0.6315 | D_I_CONF(t-1)

Fonte: Elaborado pelo autor

O modelo ajustado para esta cadeia mostrou-se muito mais robusto. Apesar da

pouca significAncia dos coeficientes autoregressivos, a inclusdo de fatores

deterministicos levou a uma grande melhora na qualidade da estimacéo.

Os graficos 10 e 11 a seguir apresentam as respostas ao impulso de cada uma

das variaveis do modelo:
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Grafico 10: Resposta a Impulso — Cadeia Téxtil e Confecgdes — Variavel C_CONF.

Response to Orthogonalized Impulse in C_CONF

With Two Standard Errors
C_COMF

I_COMNF

10 15 0
Lag

15
Lag

Fonte: Elaborado pelo autor

Observando novamente os efeitos cruzados, verificamos que o choque inicial no

comércio de confeccao leva aumento abrupto na industria. Porém, ap6s 2 meses
aproximadamente, o efeito estabiliza-se positivamente.
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Response to Orthogonalized Impulse in I_CONF
With Two Standard Errors
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Gréafico 11: Resposta a Impulso — Cadeia Téxtil e Confecgdes — Variavel |_CONF.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quando observamos a reacdo do choque na industria de confeccbes sobre o
comércio, o resultado € oposto. Ocorre inicialmente um queda abrupta, negativa
que estabiliza-se aproximadamente 5 meses depois e mantém-se.

14.2.3 Cadeia de Calcados

O teste de cointegracdo para o0 modelo da cadeia de calgados € apresentado na
tabela 19 a sequir:
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Tabela 19: Cointegracao — Cadeia de Calgcados

Cointegration Rank Test Using Trace Under Restriction

HO: H1: Eigenvalue | Trace 5% Critical Value | Driftin ECM | Drift in Process
Rank=r | Rank>r

0 0 0.2165 24.3070 | 25.47 Linear Linear

1 1 0.1026 7.4726 | 12.39

Fonte: Elaborado pelo autor

Note que a estatistica do traco (TRACE) é menor do que o valor critico, indicando
que as séries sao cointegradas com posto 1. Além disso, foi agora incluido no
modelo um termo deterministico de tendéncia linear de forma restrita.

7

As estimativas dos parametros de longo prazo (beta) é mostrada na tabela
abaixo. Como utilizamos o procedimento de normalizacdo, no caso usando a
variavel C_CAL, as entradas na primeira linha da tabela 20 de longo-prazo sao
iguais a 1.
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Tabela 20: Estimativas dos Parametros de Longo Prazo — Cadeia Téxtil e
Confecgdes

Long-Run Coefficient Beta Based on
the Restricted Trend

Variable 1 2

C_CAL 1.00000 1.00000
I_CAL -1.76448 -1.15671
t 0.31086 0.03617

Fonte: Elaborado pelo autor

Da mesma forma, a relacao de longo-prazo pode ser escrita na seguinte como:

Ve
By, =[1 — 176448 0,3108] [_1.'::} =y, — 1.76448y,, + 0,3108¢
¢

Finalmente, os parametros do modelo estimado podem ser encontrados na tabela
21 e referem-se a um VECM(2), com posto 1 e tendéncia linear, sendo estimado

por maxima verossimilhanga.



150

Tabela 21: Parametros do Modelo — Cadeia Téxtil e Confeccoes

Model Parameter Estimates

Standard
Equation | Parameter | Estimate t Value | Pr> |t| | Variable
Error

D_C_CAL | CONST1 -0.23647 | 0.09686 | -2.44 0.0175 | 1

LTREND1 | 0.00818 | 0.00266 | 3.07 0.0032 | t

AR1_1_1 |0.01698 | 0.0395 C_CAL(t-1)

AR1_1_2 | -0.02069 | 0.04812 I_CAL(t-1)

AR2_1_1 | 0.2563 0.13196 | 1.94 0.0566 | D_C_CAL(t-1)

AR2_1_2 | -0.14112 | 0.06166 | -2.29 0.0255 | D_I_CAL(t-1)

D_I_CAL | CONST2 | -0.55901 | 0.20805 | -2.69 0.0092 | 1

LTREND2 | 0.0188 0.00572 | 3.28 0.0017 | t

AR1_2_1 | 0.24025 | 0.08483 C_CAL(t-1)

AR1 2 2 |-0.29273 | 0.10337 |_CAL(t-1)

AR2_2_1 | 0.19789 | 0.28344 | 0.7 0.4877 | D_C_CAL(t-1)

AR2_2_2 | -0.14275 | 0.13245 | -1.08 0.2853 | D_I_CAL(t-1)

Fonte: Elaborado pelo autor

O modelo ajustado para esta cadeia mostrou-se bastante robusto. Os termos
AR(2) sao bastante significantes na primeira equagdo, assim com a tendéncia

linear.

Os gréaficos 12 e 13 apresentam as respostas ao impulso de cada uma das

variaveis do modelo:
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Response to Orthogonalized Impulse in C_CAL
With Two Standard Errors
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Grafico 12: Resposta a Impulso — Cadeia de Calgados — Variavel C_CAL.

Fonte: Elaborado pelo autor

Observando novamente os efeitos cruzados, verificamos que o choque inicial no
comércio de calcados leva ao aumento abrupto na industria. Porém, apos 5

meses aproximadamente, o efeito estabiliza-se positivamente.

Quando observamos a reacdo do choque na industria de calcados sobre o
comércio, o resultado € oposto. Ocorre inicialmente um queda abrupta, negativa
que estabiliza-se aproximadamente 3 meses depois e mantém-se. O choque
porém mostra-se bastante pequeno.
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Response to Orthogonalized Impulse in |_CAL
With Two Standard Errors

- I_CAL

0.6

0.4
o . 1\
S 02 \
B & _ \
4 \ |
[ \

\\‘
uu \\ - "-\---._.._____—-— o r—
,\_ ___—_______ B
-0.2
0 5 10 15 0 5 1[] 15
Lag Lag

Grafico 13: Resposta a Impulso — Cadeia de Calgados — Variavel |_CAL.

Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir estdo as consideragdes acerca da causalidade de Granger.
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15 Causalidade de Granger

A causalidade de Granger, segundo Stock (2003) estabelece que se X causa Y no
sentido de Granger, entdo X é um previsor Util de Y, dadas as outras variaveis na
regressao. Isto ndo significa que uma variagdo em X causard uma variagao
posterior em Y. Antes significa que os valores passados de X parecem conter
informacdes Uteis para prever variacbes em Y, além daquelas contidas nos
valores passados Y.

A existéncia de uma relacdo entre variaveis nao significa que haja causalidade
entre elas nem prova a direcado de influéncia. KOOP (2000) destaca que no caso
de séries temporais “0 tempo nao corre para tras. Isto é, se A acontece antes de
B, entdo é possivel que A cause B, contudo ndo é possivel que B cause A. Em
outras palavras, os eventos do passado podem causar os eventos de hoje,
enquanto os eventos futuros ndo podem”. DIEBOLD (2001) complementa com “a
afirmacdo A causa B é apenas uma forma abreviada para a declaragdo mais
precisa, mas mais longa, A contém informacgdes uteis para prever B (no sentido
dos minimos quadrados lineares) além das histérias passadas das outras

variaveis do sistema”.

A mera associagdo entre duas variaveis econdmicas € insuficiente para
determinar a sua causalidade. A correlagao, por exemplo, mostra a relacao entre
as variaveis, porém €& simétrica (A correlaciona com B como B correlaciona com

A), enquanto a causalidade é nao-simétrica (unidirecional).

A causalidade de GRANGER (1969) € um conceito especifico sobre causalidade
em séries temporais. A idéia é simples: a variavel X causa Y se Y pode ser melhor
estimada usando valores passados de Xt e Yt do que usando apenas valores
histéricos de Yt. Para tal (a) Yt deve ocorrer antes de Xt+1, e (b) Yt contém
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informagdes relevantes para predizer Xt+1 que ndo s&o encontradas em um grupo
com outras variaveis. O fato de Y Granger-causa X nao significa que ha um
mecanismo econdmico em que valores futureo de X sdo causados por Y, mas sim

que Y tem relevancia para previsoes de X.

n n

Xt=3 aiYei+ ) pjXej+ €1t [1]
i=1 Jj=1
n n

Yt=3 O0iYei+ Y Wi Xej+ €2 [2]
i=1 Jj=1

A equagao [1] postula que X; esta relacionado aos seus préprios valores histéricos
e aos valores histéricos de Y:. A equacao [2] segue 0 mesmo raciocinio para Yt.

A causalidade é denominada unidirecional no sentido Y para X quando o
somatério dos coeficientes estimados de Y defasados em [1] é estatisticamente
diferente de zero, ou Y a; # 0, e o somatério dos coeficientes estimados de X
defasados em [2] ndo é estatisticamente diferente de zero, ou Y w; = 0.

No sentido contrario, a causalidade é denominada unidirecional no sentido X para
Y quando o somatério dos coeficientes estimados de Y defasados em [1] nao é
estatisticamente diferente de zero, ou Y a; = 0, e 0 somatério dos coeficientes
estimados de X defasados em [2] € estatisticamente diferente de zero, ou Y w; #
0.

A causalidade € denominada bilateral quando os somatérios dos coeficientes de X
e Y sdo estatisticamente # 0 nas duas regressoes [1] e [2].

Quando os somatorios dos coeficientes ndo séo estatisticamente significativos em
nenhuma das duas regressdes, ndao ha causalidade segundo o método de
Granger.

GUJARATI (2006) destaca que, uma vez que o futuro ndo pode prever o passado,
se X Granger-causa Y, entao variagdes em X deveriam preceder variagbes em Y.
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Portanto, em uma regressao de Y contra outras variaveis (incluindo seus valores
passados), se incluimos valores passados ou defasados de X e eles melhoram
significativamente a previsado de Y, entdo podemos dizer que X Granger-causa Y.

Stock (2003) lembra que Granger propos 4 formas para introduzir a causalidade

entre duas variaveis:

e Controle (controlability) : A causa B se B puder ser controlado indiretamente
por A; porém, A nao pode ser controlado indiretamente por B.

e Teoria relevante: a introducdo das premissas de uma teoria reconhecida e
relevante (ex: oferta e demanda).

¢ Precedéncia temporal: a causa sempre ocorre antes do efeito, porém néao se
pode assumir que a causalidade seja instantanea (ex: vendas do aco e
vendas de veiculos).

e Informacdo externa: aceita e reconhecida como valida (ex: como o clima
ocorre fora do sistema econémico, sempre o fluxo de causalidade sera do

clima para o sistema e nunca o contrario).

Conforme exposto, a analise de cointegracao, assim como a presenca de raizes
unitarias, possui uma relagao direta com a previsibilidade de uma série temporal.
Vimos também que a existéncia de relagdes de cointegracao indicam a existéncia
de uma relagdo de equilibrio de longo prazo entre as variaveis estudadas. A
questdo que levantamos agora é a seguinte: dado que existe uma relacao de
equilibrio entre as variaveis do modelo, o que podemos dizer sobre o curto prazo?
A resposta pode ser verificada através do Teste de Causalidade de Granger.

Tomando novamente as duas variaveis dependentes do modelo, ¥1: e Yz:, temos:

¥Y1: Granger-causa Y2t se o valor de Y2 pode ser predito com maior precisdo se

forem considerados valores defasados de Y1z, além de valores defasados de ¥1:.
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O teste de Granger € bastante simples, baseado na estatistica F, e bastante util
guando desejamos saber mais sobre a dindmica de curto prazo e a previsibilidade

de uma série temporal.

Finalmente, como é bastante sabido, séries econémicas e financeiras costumam
acompanhar os ciclos da economia. Baseados neste fato foi realizada uma
andlise para a determinagdo de picos e vales nas séries temporais em estudo. A
andlise da duracdo média de pontos de mudanga mostrou-se bastante util na
diferenciacdo das cadeias produtivas. Passemos entdo aos resultados empiricos
obtidos.

A tabela 22 apresenta os resultados do teste de causalidade de Granger para as
12 primeiras defasagens de todas as cadeias. Os principais restados foram os

seguintes:

¢ Brinquedos: Comércio Granger-causa Industria na defasagem 12.

¢ Calcados: Industria Granger-causa Comércio nas defasagens 1,2,4,6 e 7.

» Confecgdes: Forte evidéncia de cadeia bilateral.

e Acucar: Evidéncia de cadeia bilateral nas defasagens 1 e 2.

e Vidros: Comércio Granger-causa Industria nas defasagens 1, 4, 5,6,7,8 e 9.

¢ Tratores: Forte evidéncia de cadeia bilateral.
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Cadeias Ageis Cadeias Enxutas
Precedéncia | Lag Estatistica-F
gcr)igque- Calgados gc”? en ;ec- Aclcar Vidros Tratores
1.4707 4.96093** 10.1617*** | 7.89352*** 0.1041 2.68312*
1 1.2314 0.1358 2.1749 2.65137* 3.52824* 3.45303*
0.8935 3.74428**  5.29672*** | 2.57211* 0.5769 3.77558**
2 1.2508 0.5015 1.4766 2.83007*** 1.5671 2.79442*
0.7264 1.9109 3.02781** | 3.62013"*  0.9525 2.94746*
3 0.8283 0.4147 1.0146 2.0269 1.5519 2.0746
0.6314 3.67206*** 3.81086*** | 2.33385" 1.1370 2.34288*
4 0.5951 0.4187 3.17818** | 0.4889 3.17934**  2.17051*
1.0837 1.7644 2.37008** | 2.05714* 1.0659 3.4944
> 0.8314 1.1734 2.4898** 0.5470 2.24439**  1.90731*
Indistria- 5 1.0030 2.72987**  2.90481** | 1.7277 0.7593 3.73576***
>Comeércio 0.6492 0.9815 2.90725** | 0.3437 2.04467* 3.26874***
Comércio- 0.9264 2.06904* 2.51948** | 1.75198" 1.0939 3.61281***
>Indlstria | 7
1.3865 1.0970 3.32875*** | 0.2463 2.89907*** 2.71295***
0.8418 1.4447 2.69652** | 1.1812 0.7298 3.69221***
8 0.9198 1.1858 2.92731*** | 0.4766 2.8137*** 3.13863***
1.0367 1.4358 1.81402* 0.9184 1.3430 2.91742***
° 1.2516 1.0579 2.00846** | 0.5596 1.88863* 2.30349**
1.3559 1.1209 1.79645* 0.7445 1.1201 2.42559**
10 1.6366 0.8455 1.85934* 0.7338 1.3728 1.8373*
1.1659 1.1206 2.08078** | 1.5417 1.1016 2.06451**
M 1.4721 0.7699 2.37298** | 0.7817 1.0408 1.5953
0.9813 1.5392 1.86914* 1.5043 1.3411 1.3763
12 1.71787* 0.6752 2.05701** | 0.8682 0.9048 1.2030

Niveis de significancia: * 10% ** 5% *** 1%

Fonte: Elaborado pelo autor
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A seguir estdo as consideracdes acerca da andlise de picos e vales do estudo
desta tese.

16 Analise de Picos e Vales

A determinagcdo de picos e vales em séries temporais esta relacionada com o
ciclo das séries. No caso das séries de Prinad, vales correspondem a épocas de
expansao de crédito com qualidade, ou seja, crescimento sem inadimpléncia,
enquanto os picos estdo diretamente relacionados ao aumento desta ultima.

A tabela 23 apresenta a duragdo média dos picos e vales da andlise.
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Tabela 23: Duracao Média dos Picos e Vales

Cadeias de suprimentos

Caracteristicas do Ciclo

(Meses) Brinquedos Calgados Confecgbes

Com Ind Com Ind Com Ind
Duragdo Média de Pico
a Pico 50 24 Nan Nan Nan Nan
Duragdo Média de Vale
a Vale 28 22 Nan 30 31 30
Duragdo Média de Pico
a Vale 18 14 Nan 16 24 22
Duragédo Média de Vale
a Pico 21 9 Nan 14 7 8
Amplitude Média de
Pico a Vale -5.7966 -4.6521 Nan -4.1225  -3.0031 -2.7433
Amplitude Média de
Vale a Pico 3.5553 1.8704 Nan 4.6276 0.4332 0.5661

Cadeias de suprimentos
Caracteristicas do Ciclo Acticar Vidros Tratores
(Meses)
Cana Usina Com Ind Com Ind

Duragdo Média de Pico
a Pico 20 Nan Nan 26 45 21
Duragdo Média de Vale
a Vale 36 Nan Nan 27.5 21 23.5
Duragdo Média de Pico
a Vale 14 Nan Nan 8 18 11
Duragédo Média de Vale
a Pico 14 10 Nan 17.66 15 10
Amplitude Média de
Pico a Vale -2.0573 Nan Nan -2.5214 -2.3166 -6.6652
Amplitude Média de
Vale a Pico 2.6597 5.3518 Nan 6.4059 2.2332 7.2885

Fonte: Elaborado pelo autor

A capacidade de recuperacdo da condicdo de adimpléncia da cadeia de
suprimentos representa a velocidade em que sua condigdo crediticia é
recuperada. A partir das andlises de vales e picos em séries te mporais, 0 autor
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propde dois indicadores que representam a maior ou menor capacidade de
recuperacao:

e Taxa de Recuperagao da Adimpléncia (TRA) = Amplitude média de Pico a
Vale / Duragao média de Pico a Vale

e Taxa de Deterioragdao da Adimpléncia (TDA) = Amplitude média de Vale a
Pico / Duragdo média de Vale a Pico

O autor introduz o conceito de resiliéncia de cadeias de suprimentos para
demonstrar a relagao entre a TRA e a TDA. Resiliéncia é um conceito oriundo da
fisica que se refere a propriedade de alguns materiais em acumular energia
quando exigidos ou submetidos a estresse sem ocorrer ruptura. Apds a tensao
cessar podera ou nao haver uma deformacao residual causada pela histerese do
material - como um elastico ou uma vara de salto em altura, que se verga até um
certo limite sem se quebrar e depois retorna com forga, langando o atleta para o
alto. No meio corporativo, resiliéncia significa a capacidade de uma empresa ou
corporacao em se adaptar as mudangas no ambiente em que estédo inseridas, ou
seja, como elas conseguem reformular os seus processos de negocio para

atender a novas exigéncias do mercado.

No presente estudo, resiliéncia é representada pela relacdo entre a taxa de
recuperacao da adimpléncia pela taxa de deterioracdo da adimpléncia. Maior
resiliéncia significa maior capacidade de voltar a condicao de adimpléncia (menor

probabilidade de inadimpléncia) em relacdo a piora desta condigdo (maior
probabilidade de inadimpléncia).

Na tabela 24 a seguir esta o calculo dos indicadores de desempenho do estudo.
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Cadeias de suprimentos

Caracteristicas do Ciclo (Meses) Brinquedos Calcados Confeccoes
Com Ind Com Ind Com Ind
Amplitude Média de Pico a Vale -5,7966 -4,6521 Nan -4,1225 -3,0031 -2,7433
Duragao Média de Pico a Vale 18 14 Nan 16 24 22
Amplitude Média de Vale a Pico 3,5553 1,8704 Nan 4,6276 0,4332 0,5661
Duracao Média de Vale a Pico 21 9 Nan 14 7 8
TRA 0,3220 0,3323 n/a 0,2577 0,1251 0,1247
TDA 0,1693 0,2078 n/a 0,3305 0,0619 0,0708
Res 1,9 1,6 n/a 0,8 2,0 1,8

Cadeias de suprimentos

Caracteristicas do Ciclo (Meses) Acucar Vidros Tratores
Cana Usina Com Ind Com Ind
Amplitude Média de Pico a Vale -2,0573 Nan Nan -2,5214 -2,3166 -6,6652
Duragédo Média de Pico a Vale 14 Nan Nan 8 18 11
Amplitude Média de Vale a Pico 2,6597 5,3518 Nan 6,4059 2,2332 7,2885
Duragao Média de Vale a Pico 14 10 Nan 17,66 15 10
TRA 0,1470 n/a na 0,3152 0,1287 0,6059
TDA 0,1900 0,5352 n/a 0,3627 0,1489 0,7289
Res 0,8 n/a n/a 0,9 0,9 0,8

Fonte: Elaborado pelo autor

No caso das séries de probabilidade de inadimpléncia, vales correspondem a

épocas de expansao de crédito com qualidade, ou seja, crescimento sem

inadimpléncia, enquanto os picos estao diretamente relacionados com o aumento

desta ultima.

A tabela 25 a seguir apresenta o resumo dos principais resultadas das analises

realizadas.
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Cadeia de Previsibili- Cus~tom1za- C.l clo de Custos Capacidade Estaciona- Sentido da
. dade da cdo do vida do . de absorver . s~ ™ TP Res
suprimentos dominantes . riedade transmissao
demanda produto produto riscos
. . . . Com-Ind Com: 0,3220 0,1693 1,9
Brinquedos Menor Maior Menor Marketing Maior Integrada 12°, més (ns=10%) Ind: 0.3323 0.2078 1.6
. . . Ind-Com Com: n/a n/a n/a
Calcados Menor Maior Menor Marketing Maior Integrada 4°. més (ns=1%) Ind: 0.2577 03305 0.8
Ind-Com
1°. e 2°. meses
- . . . (ns=1%) Com: 0,1251 0,0619 2,0
Confeccoes Menor Maior Menor Marketing Maior Integrada Com-Ind Ind: 0.1247 0.0708 1.8
7°. e 8°. meses
(ns=1%)
Ind-Com
1°. més (ns=1%) .
Acucar Maior Menor Maior Fisicos Menor Estacionaria COIT]' 0,1470 0,1900 0.8
Ind: n/a 0,5352 n/a
Com-Ind
2°. més (ns=1%)
Com-Ind Com: n/a n/a n/a
Vidros Maior Menor Maior Fisicos Menor Estacionaria 7°. e 8°. meses Ind: 0.3152 0.3627 0.9
(ns=1%)
Ind-Com
6°. a0 9°. meses
. . . . (ns=1%) Com: 0,1287 0,1489 0,9
Tratores Maior Menor Maior Fisicos Menor Estacionaria Com-Ind Ind: 0.6059 0.7289 0.8
6°. a0 9°. meses
(ns=1%)

Fonte: Elaborado pelo autor
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A seguir, na parte V, sdo apresentadas as conclusdes e notas finais desta
pesquisa de tese.
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PARTE V - CONCLUSOES E NOTAS FINAIS

Nesta quinta parte sdo apresentadas as conclusées da presente pesquisa bem
como suas limitagdes e sugestdes de estudos futuros.

17 Conclusoes

Os procedimentos realizados no capitulo anterior objetivaram a aceitacado ou nao
das hipéteses inicialmente estabelecidas. Antes, porém, é importante retomar
algumas outras consideracdes, que de alguma maneira também podem também

ser evidenciadas como contribuicées desta pesquisa de tese.

Um primeiro aspecto diz respeito a proposta de multidimensionalidade para
avaliar e classificar Cadeias de Suprimentos em Ageis e Enxutas. Esta tese parte
dos trabalhos de Fisher (1997), Lee (2002) e Faisal, Banwet, Shankar (2006) e vai
além, selecionando 5 atributos que permitem a classificacdo de uma Cadeia de

Suprimentos como Agil ou Enxuta:

e tipo de produto: nivel maior/menor de customizacgao.

e perfil da demanda de mercado: maior/menor previsibilidade.

e ciclo de vida do produto: longo/curto.

ecustos dominantes: fisicos (infra-estrutura) ou marketing (vendas e
publicidade).

e capacidade em absorver riscos da cadeia de suprimentos: maior/menor.

O resultado desta contribuicdo adicional esta apresentado de maneira resumida
na tabela 26.

Tabela 26: Cadeias Ageis X Enxutas

Cadeia de Previsibili- | Customiza- | Ciclo de Custos
Suprimentos dade da cdo do vida do dominantes
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demanda produto produto
Cadeias . .
Ageis Menor Maior Menor Marketing
Cadeias . . .
Enxutas Maior Menor Maior Fisicos

Fonte: Elaborado pelo autor

Cada hipétese, apresentada na parte | desta pesquisa de tese € agora retomada
e as analises pertinentes apresentadas.

H1: ha transmissao de risco de crédito entre empresas no contexto de cadeias de

suprimentos.

Através dos estudos publicados e revisados na parte | do presente trabalho,
concluimos que as empresas componentes de uma determinada cadeia de
suprimentos estabelecem conexdes em diferentes niveis segundo os interesses
destes mesmos componentes. Porter (1996) afirma que as cadeias de
suprimentos unem diversas cadeias de valor e incluem geralmente a obtencao de
matéria-prima, processos produtivos, armazenamento de produtos acabados,
rede de distribuicdo e consumidor final. Poirier e Reiter (1996) definem a cadeia
de suprimentos como um sistema por meio do qual as empresas entregam seus
produtos e servicos para seus consumidores em uma rede de organizagées
interligadas.

Apesar de haver variacées na conceituacao de cadeia de suprimentos, € unanime
entres os autores estudados a afirmacao de que os componentes de uma cadeia
de suprimentos sao interligados seja através de estruturas organizacionais,
processos produtivos e de negécios, pesquisa e desenvolvimento de produtos,

recursos  operacionais, recursos financeiros ou outras dimensdes
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(CHRISTOPHER,1997; CARONA, 2004; HARLAND, 1996, BEAMON, 1999;
WOOD e ZUFFO, 1998).

No presente estudo buscou-se identificar potenciais transmissdes de risco de
crédito entre os agentes de cadeias de suprimentos partindo da teoria de
integracdo oriunda da gestao de operacgoes.

Utilizando a probabilidade de default calculada pela empresa Serasa Experian
como o indicador de risco de crédito, foram analisados os elos comércio e
industria das cadeias de suprimento de agucar, tratores e maquinas agricolas,
vidros, téxtil e confecgdes, calcados e brinquedos. Com base em um histérico de
90 amostras de cada empresa estudada (a exce¢do das que entraram na
condigédo default durante o periodo amostral ou as novas entrantes, ambas com
nameros de observacdes da probabilidade menores que 90), obteve-se a média
mensal da probabilidade para cada elos e aplicou-se a andlise de causalidade
proposta por Granger.

Os resultados da anélise de causalidade mostram que em todas as cadeias de
suprimentos estudadas observou-se a transmissao do risco de crédito entre os
elos das cadeias, ora unilateralmente, ora bilateralmente, e em periodos distintos

conforme mostram os resultados.

H2: a transmissdo se manifesta a montante, ou seja, no sentido comércio para

industria

Maiores niveis de colaboracdo entre os agentes de cadeias de suprimentos
tendem a maior eficiéncia da cadeia como um todo. Yu, Yan e Cheng (2001)
compararam o desempenho de agentes com e sem compartilhamento de
informacdes entre si e concluiram que todos os agentes foram beneficiados com o
maior nivel de colaboracéo e integracao. Sheu, Yen e Chae (2006) afirmaram que
os fatores que influenciam a colaboragdo em cadeias de suprimentos séo tanto de

ordem econdémico-social (interdependéncia, duracdo, confianca, investimentos,
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compromisso e suporte da alta direcdo) como técnica (compartiihamento de
informagdes, sistemas de controle de estoques, capabilidades de Tl e estrutura de
coordenacado da cadeia de suprimentos). Williams e Moore (2007) avangam nas
afirmacdes de Sheu, Yen e Chae, mostrando em seus estudos que a colaboragao
entre os agentes é funcao direta da estrutura de poder dominante na cadeia. Cox
(1999) recorre ao principio do comportamento racional para afirmar que os
agentes das cadeias de suprimentos sempre buscardo maximizar a apropriagao
para si do valor a ser extraido da cadeia; mesmo que os agentes tenham poder
limitado para apropriar valor de outros agentes, isto que nao significa que nao
procurarao alavancar mais valor para si caso as circunstancias permitam.

Através da analise da causalidade de Granger, observou-se que a transmissao do
risco de crédito manifestou-se em 3 sentidos: a montante (do comércio para
industria), a jusante (da industria para o comércio) e bilateralmente. A tabela 27 a
seguir resumo os resultados da analise.
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Tabela 27: Sentido da Transmissao da Probabilidade de Default

Cadeia de Sentido
suprimentos A montante | A jusante | Bilateral

Agucar J

Tratores J

Vidros J

Téxtil e J
confecgoes

Calgados J

Brinquedos J

Fonte: Elaborado pelo autor

Nas cadeias de suprimentos, os agentes com maior poder controlam as
interagdes entre os demais agentes procurando maximizar o valor absorvido

conforme descrito anteriormente.

Relacionando-se o maior poder a maior capacidade de transmissao do risco de
crédito para os demais agentes da cadeia de suprimentos, observamos que nas
cadeias de vidros e brinquedos as empresas do comércio aparentemente detém
maior controle sobre o nivel de risco de crédito uma vez que a transmissao se
manifesta a montante (do comércio para a industria). Em contrapartida, na cadeia
de calgados o efeito € contrério, observando-se a transmisséo do risco de créedito
da industria para o comércio, tendo este dUltimo aparentemente menor
concentracao de poder. Nas demais cadeias de suprimentos — aglcar, tratores e
maquinas agricolas e téxtil e confecgbes, ndo se observou um sentido especifico
na transmissao do risco de crédito, aparentemente resultado da inexisténcia de
concentracao de poder em um ou outro elo da cadeia.
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Com base nas andlises de causalidade de Granger, observou-se o tempo em que

a transmissdo de risco de crédito se manifesta entre os elos da cadeia de

suprimentos. A tabela 28 a seguir apresenta o resumo dos resultados.

Tabela 28: Tempo em que ha Transmissao da Probabilidade de Default

Cadeia de Sentido
suprimentos A montante A jusante Bilateral
Acucar 10. e 20. meses
Todos 0s meses,
Tratores com NS=1% nos
meses 6,7,8¢e9
42, ao 92 més, com
Vidros NS=1% nos meses
7e8
Téxtil e Todos o0s meses,
confeccdes com NS=1% nos
¢ meses 1,2, 4,7e 8
A partir do 10. més,
Calgados com NS=1% no 4°.
més
Brinquedos 12° més

O ndmero de meses em que a transmissao de risco de crédito ocorreu variou
entre as cadeias de suprimentos selecionadas. Estas diferencas podem ser

decorrentes de diversos fatores que combinados definem a dinamica de cada

Fonte: Elaborado pelo autor
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cadeia especificamente, como por exemplo o acesso a linhas de crédito
especificas para cada situagdo, maior ou menor poder de seus agentes e outros.
Enquanto na cadeia de calgados a transmissao € observada logo no primeiro més
no sentido industria-comércio, na cadeia de brinquedos a transmissao se da apos
12 meses no sentido oposto. Estes resultados poderdo servir como base para os
agentes financiadores na determinagdo de politicas de crédito especificas para
cada cadeia, com proposicdes mais direcionadas para as necessidades e
caracteristicas especificas de cada cadeia.

H4: ha variacdo nas capacidades preditivas do risco de crédito entre cadeias

produtivas de diferentes naturezas — ageis e enxutas.

Uma série temporal é estaciondria quando sua média, variancia e covariancia sao
constantes ao longo do tempo. A estacionariedade esta desta forma diretamente
relacionada a capacidade de previsdo de uma série, ou seja, valores futuros
poderdo ser estimados a partir deste tipo de série. Caso ndo haja
estacionariedade, a média, variancia e covariancia mudarao no futuro, eliminando

a qualidade preditora da série.

Os meétodos comumente utilizados para transformar uma série em estacionaria
sao a “primeira diferenga”, e o logaritmo natural das séries. No primeiro caso,
aplica-se as diferengcas entre os valores da série e no segundo, utiliza-se o log
das variaveis. Em alguns casos, observa-se a utilizagdo conjunta dos métodos

com o objetivo de se atingir a estacionariedade.

A transformacdo das séries em estaciondrias resulta na perda de informacgdes
relevantes, especialmente para o longo prazo. A previsdo de valores futuros se

torna mais erratica, comprometendo andlises de maior qualidade.

Por outro lado, as séries estacionarias com os dados em nivel, ou seja, sem a

necessidade de transformacgdes, possuem qualidade preditiva superior uma vez
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pois as informagOes relevantes sdo preservadas e consequentemente sua

assertividade é maior.

O presente estudo mostra que as cadeias do grupo “ageis” ndo apresentaram
estacionariedade em nivel, ou seja, sao séries temporais integradas.
Conseqlentemente sua capacidade preditiva é reduzida pela perda de
informacado relevante quando aplicadas as transformacdes necessarias para

tornarem-se estacionarias.

Por outro lado, as cadeias do grupo “enxutas” apresentaram estacionariedade
com os dados em nivel. Portanto, sua capacidade preditiva de curto e longo
prazos € superior devido a estabilidade de sua média, variancia e covariancia ao
longo do tempo.

H5: a capacidade de recuperacdo da condicdo de adimpléncia varia segqundo a

natureza da cadeia de suprimentos — ageis e enxutas.

A capacidade de recuperacdo da condicdo de adimpléncia da cadeia de
suprimentos representa a velocidade em que sua condicdo crediticia é
recuperada. A partir das analises de vales e picos em séries temporais, o autor
propde dois indicadores que representam a maior ou menor capacidade de
recuperacao:

e Taxa de Recuperacdo da Adimpléncia (TRA) = Amplitude média de Pico a
Vale / Duragao média de Pico a Vale

e Taxa de Deterioragdao da Adimpléncia (TDA) = Amplitude média de Vale a
Pico / Duracao média de Vale a Pico

Adicionalmente o autor propde a introdugao de conceito de resiliéncia de cadeias
de suprimentos para demonstrar a relacao entre a TRA e a TDA. Resiliéncia € um

conceito oriundo da fisica que se refere a propriedade de alguns materiais em
acumular energia quando exigidos ou submetidos a estresse sem ocorrer ruptura.
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Apds a tensado cessar podera ou ndao haver uma deformacéo residual causada
pela histerese do material - como um elastico ou uma vara de salto em altura, que
se verga até um certo limite sem se quebrar e depois retorna com forga, langando
o atleta para o alto. No meio corporativo, resiliéncia significa a capacidade de uma
empresa ou corporacdo em se adaptar as mudangcas no ambiente em que estao
inseridas, ou seja, como elas conseguem reformular os seus processos de

negécios para atender a novas exigéncias do mercado.

No presente estudo, resiliéncia é representada pela relacdo entre a taxa de
recuperacao da adimpléncia e a taxa de deterioragdo da adimpléncia. Maior
resiliéncia significa maior capacidade de voltar a condicao de adimpléncia (menor
probabilidade de default) em relacdo a piora desta condicao (maior probabilidade
de default).

No caso das séries de probabilidade de default, vales correspondem as épocas
de expansao de crédito com qualidade, ou seja, crescimento sem inadimpléncia,

enquanto os picos estao diretamente relacionados com o aumento desta dltima.

Os resultados confirmam a premissa que as cadeias ageis possuem maior
capacidade de absorver riscos enquanto as cadeias enxutas possuem menor
capacidade pois tém o indicador resiliéncia sistematicamente inferior a 1, tal
contribuicao final esta ilustrada na tabela 29.

Tabela 29: Capacidade de Absorver Riscos

Cadeia de Capacidade de
Suprimentos Absorver Riscos
Cadeias Maior
Ageis
Cadeias Menor
Enxutas

Fonte: Elaborado pelo autor
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A seguir sdo apresentadas as limitagcoes e sugestdes de estudos futuros

18 Notas Finais

Os resultados e conclusdes desta pesquisa nao podem ser generalizados uma
vez que a amostra nao é probabilistica, porém, o tamanho e extensao da base
utilizada a tornaram de interesse para a investigacao, contribuindo assim, para a
discussao sobre o tema de pesquisa. Algumas das analises e conclusdes do
presente trabalho podem gerar discussGes e merecem novas pesquisas que

contribuam ainda mais para o tema.

No entanto, buscou-se aprofundar, e por que nao ousar e dizer, iniciar uma nova

discussdo em torno do tema risco de crédito através de sua contextualizagao em

cadeias de suprimentos. Até a presente data, a grande maioria dos estudos
aponta para analises do risco de crédito no contexto individual da empresa, com
pouca ou nenhuma conexdao com os demais elos que compdéem a cadeia de
suprimentos em que esta inserida. A partir da presente pesquisa, 0 risco passa a
ser (também) o resultado das interacbes entre os agentes e da forma que as
dimensbes das cadeias estdo estruturas. Contudo, apesar desta clara
contribuicdo mais estudos em contextos diferentes dos propostos (exemplo:
outras cadeias e em outros paises), faz-se necessario para verificar e consolidar

as conclusdes aqui encontradas.

A gestao de operagdes fornece um arcabouco interessante para esta discussao a
medida que avangou significativamente nos uUltimos anos nos estudos de cadeias
de suprimentos. Por isso, o autor, da presente tese buscou neste campo de
conhecimento elementos que explicassem, mesmo que de maneira limtada, a
forma em que se manifestam a transmissdo de risco de crédito entre as

empresas.

A continuidade desta pesquisa, e seus futuros desdobramentos, podera fornecer

aos agentes concessores de crédito novos elementos na determinagao do risco e
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assim a construgao de novas proposicées na concessao de crédito que objetivem

a maximizagao do valor criado tanto aos proprios agentes como as empresas.

Por fim, buscou-se através deste estudo contribuir para os conhecimentos da
Administracdo de Empresas, mais especificamente ampliar os estudos empiricos
com empresas brasileiras sob a égide de Operagdes.
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Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia
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Baixar livros de Geografia
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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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