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RESUMO

A elevada volatilidade dos mercados associada a busca por eficiéncia operacional, a
ocorréncia de eventos de risco e a complexidade das operacGes nas empresas, elevam a
vulnerabilidade e os riscos de ruptura nas cadeias de suprimentos. As consequéncias de tais
rupturas séo potencializadas pela crescente integragéo e sincronizacdo das operagdes, uma vez
que distdrbios em uma organizacdo afetam imediatamente o restante da cadeia e,
consequentemente, sua resiliéncia, ndo bastando a competicdo com base em custos e
qualidade. Neste contexto, a flexibilidade e a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos
surgem como formas de construcdo de resiliéncia, sendo o objetivo deste estudo, identificar
como as organizagbes de uma cadeia automotiva aplicam as praticas relacionadas a tais
conceitos para aumento de sua resiliéncia. Foram realizadas entrevistas com diretores de trés
empresas de uma cadeia automotiva, no sentido de capturar a visdo dos profissionais
diretamente envolvidos com o problema de pesquisa estudado. O trabalho mostrou que, além
da falta de convergéncia sobre estes temas na literatura, nas organizacbes, ha baixo
conhecimento sobre eles, bem como dificuldade de aplicagcdo das préaticas associadas de uma
forma estruturada e integrada entre as areas da empresa e 0s membros das cadeias de
suprimentos. Mesmo as organizacOes centenarias avaliadas, ndo possuem uma forte cultura
em gestdo de riscos na cadeia e aplicacdo formal ou integrada de metodologias e praticas
associadas a flexibilidade e gestdo de riscos, sendo sua visdo e abordagem geralmente
reativas. Alem dos objetivos da pesquisa, este trabalho pode ser utilizado como uma base de
conhecimento sobre os temas de pesquisa, uma vez que foi realizado um diagrama de
relacionamento entre os conceitos apresentados, e como referéncia para inicio da aplicacao
pratica de iniciativas associadas a tais temas para construcao de resiliéncia nas organizacoes e

cadeias.

Palavras chave: Gestdo de riscos na cadeia de suprimentos. Flexibilidade. Resiliéncia.



ABSTRACT

The high market volatility associated with the search for operational efficiency, the
occurrence of risk events and the complexity of operations in enterprises, increase the
vulnerability and the risks of disruption in supply chains. The consequences of such
disruptions are enhanced by the increasing integration and synchronization of operations,
since disturbances in an organization immediately affect the rest of the chain and,
consequently, its resilience, not being enough a competition based on cost and quality. In this
context, flexibility and supply chain risk management emerged as ways of building resilience,
being the objective of this study, to identify how organizations of an automotive supply chain
apply practices related to such concepts to increase their resilience. Interviews with directors
of three automotive companies were conducted in order to capture the view of professionals
directly involved with the research problem studied. The study showed that, beyond the lack
of convergence on these subjects in literature, in organizations, there is limited knowledge
about them, as well as difficulty implementing associated practices in a structured and
integrated way between the areas of the company and supply chain members. Even the
centenarian organizations evaluated, do not have a strong culture in supply chain risk
management and formal or integrated application of methodologies and practices associated
with flexibility and risk management, being their view and approach generally reactive.
Beyond the scope of the research, this study can be used as a knowledge base on the
conceptual subjects, since it was created a relationship diagram involving the concepts
presented, and as a reference for the practical implementation of initiatives associated with

them for building resilience in organizations and chains.

Keywords: Supply chain risk management. Flexibility. Resilience.
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1. INTRODUCAO

A economia passou e vem passando por uma rapida transicdo. Os mercados
estdo cada vez volateis e turbulentos (MOFFAT, 2009) e mesmo as cadeias com produtos
estabelecidos no mercado s&o caracterizadas por um alto grau de incerteza e constante
mudanca (FORBES, 2010; PECK, 2005). Os produtos cada vez mais se tornam commodities e
a concorréncia mais acirrada, caracterizando a transformagéo de uma economia de escala para
uma economia de escopo (GONCALVES, 2001).

As modernas cadeias de suprimentos devem ser vistas como cadeias de valor
(FORBES, 2010) ou redes de organizacfes interconectadas com ascendente interdependéncia
e 0 novo padrdo de relacionamento entre empresas de uma mesma rede as induz a um
pensamento global para alcance dos niveis de servigo adequados aos clientes e das crescentes
expectativas de acionistas em relagdo a lucratividade e custos. Neste ambiente, diversos
fatores, tanto externos quanto internos as empresas, podem influenciar a selecdo de estratégias

para sua gestéo.

No ambiente externo, o maior grau de exigéncia dos clientes em relacdo a
preco, variedade de produtos e exceléncia no atendimento, gera uma grande complexidade no
entendimento e atendimento da demanda, potencializada pela complexidade na realizacéo de
previsdes de vendas assertivas de volume e da variedade desejada, de produtos existentes ou
ndo. Igualmente, a disputa por margens com fornecedores e distribuidores dentro da mesma

cadeia pode contribuir para uma maior complexidade na gestdo das empresas.

No ambiente interno, a forte pressdo pela reducdo de custos, manutencdo de
baixos niveis de estoque e alta utilizacdo de recursos gera um conflito entre o nivel de servigo
a ser prestado e 0 que a organizacdo estad disposta a gastar para sua obtencdo — o custo de
servir. Variabilidades internas a empresa, geradas por problemas operacionais, internamente

ou ao longo das cadeias, também afetam tanto o nivel de servi¢o quanto o custo de servir.

Esta crescente busca pela eficiéncia operacional associada a crescente
volatilidade dos mercados aumenta a complexidade das redes de suprimentos, elevando sua
exposicdo a rupturas e comprometendo sua sustentabilidade. Ademais, recentes eventos ao
redor do mundo (guerras, desastres ambientais, terrorismo, crises econdmicas, etc.) tém

frequentemente alertado sobre a continua mudanca e imprevisibilidade nos negdcios e ao
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consequente aumento dos riscos aos quais as cadeias estdo submetidas.

A seguir sdo apresentados 0s objetivos de pesquisa, as justificativas de sua
elaboracdo, bem como a delimitagdo e estrutura do trabalho. Complementarmente, é
apresentado o contexto associado aos temas de pesquisa e uma breve abordagem sobre as

caracteristicas do setor automotivo e o contexto no qual esté inserido atualmente.

1.1 Objetivos da pesquisa

O objetivo principal de pesquisa é identificar como as organizacfes de uma
cadeia automotiva aplicam as praticas relacionadas aos conceitos de flexibilidade e
gestdo de riscos na cadeia de suprimentos para geracéo de resiliéncia, sendo resiliéncia a
capacidade de uma organizagdo retomar um nivel de desempenho normal ou superior apos

uma ruptura, ou a manutencdo da estabilidade de seus resultados.

Para atender o objetivo principal, alguns objetivos especificos também s&o

propostos, sendo eles:

a) avaliar a relacdo entre os conceitos de gestdo de riscos na cadeia de

suprimentos, flexibilidade e resiliéncia;

b) caracterizar a visdo das organizacGes sobre as praticas associadas aos

conceitos de flexibilidade e sua implementacdo em uma cadeia automotiva;

c) identificar os riscos mais relevantes e as praticas associadas a gestdo de

riscos na cadeia de suprimentos em uma cadeia automotiva.

1.2 Justificativas da pesquisa

Considerando os objetivos de pesquisa é importante explicitar as justificativas

para responder a pergunta de pesquisa: “COmMO as organizagGes de uma cadeia automotiva
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aplicam as préticas relacionadas aos conceitos de flexibilidade e gestéo de riscos na cadeia de

suprimentos para geracédo de resiliéncia?”.

No contexto atual de imprevisibilidade e existéncia de variabilidades, as
empresas necessitam de cadeias de suprimentos seguras e resilientes para manutencéo de seu
negécio (RICE; CANIATO, 2003). Os velhos paradigmas ndo tém sido suficientes para a
conducdo das empresas neste mercado altamente competitivo e mutavel, e o modelo de
negécio usual ndo é mais uma opcao para sua sobrevivéncia. Os ganhos das organizacdes
estdo mais erraticos e mesmo aquelas mais perenes estdo encontrando dificuldades em

entregar retornos consistentemente superiores (GEUS, 1999).

Neste sentido, Jittner (2005) aponta que a gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos deve ser integrada a estratégia das organizacdes e cadeias podendo ser incluidas

no Seu processo de gestéo.

Sério e Duarte (2000), demonstram que a flexibilidade é fundamental para
manutencdo da vantagem competitiva das organizacdes no mercado, ja ndo bastando a
competicdo com base na eficiéncia em custos e qualidade somente. Nas empresas em geral
(manufatura ou servigos) cada vez mais importéncia é dada ao termo, 0 que é evidenciado
pelo fato de muitas a terem como objetivo estratégico. No entanto, ndo ha claro consenso na
literatura sobre seus conceitos e dimensodes, e na pratica as empresas encontram dificuldade na
sua proposicdo, medicdo e aplicacdo de praticas que direcionem tal objetivo de aumento de

flexibilidade, gerando confusbes na gestdo das cadeias internas e estendidas das empresas.

De acordo com Bernardes e Hanna (2009), a falta de definicdes comuns e
clareza na explicacdo de suas inter-relacdes podem gerar diferentes conclusfes sem avanco de
uma teoria capaz de direcionar a pratica. Para as organiza¢fes, 0 bom conhecimento sobre os
conceitos pode possibilitar o foco mais claro de suas estratégias competitivas e de

investimentos.

Além da abordagem da flexibilidade em suas operacfes, os profissionais de
gestdo da cadeia de suprimentos vém sendo crescentemente desafiados a pensar nos impactos
associados aos riscos presentes em todas as atividades organizacionais e niveis de gestdo e aos
riscos externos as cadeias, todavia, ainda ha falta de preocupacdo e preparacdo de algumas

empresas na gestao de tais riscos.

H& maior foco na reacdo as variabilidades do que na busca de uma nova

abordagem mais estratégica e proativa, por meio de processos formais de identificacdo de
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possiveis perdas ou eventos de risco, entendimento da probabilidade de ocorréncia destes e a
possibilidade de perda gerada (GIUNIPERO; ELTANTAWY, 2004; AVEN et al., 2007). Os
riscos tém sido tratados ou geridos, geralmente, por meio de intuigdo, experiéncia e bom
senso, e sua gestdo realizada para reducdo de perdas e ndo para aquisicdo de vantagem
competitiva (WILLIAMS et al., 2006; KHAN; BURNES, 2007).

Peck (2005) observou que as organizacdes enfatizam a analise dos riscos e a
construcdo de planos de continuidade de seus negdcios referenciando seus ativos e atividades
relacionadas a sua manufatura, transporte, infraestrutura e aspectos comerciais, havendo

espaco para a evolugcdo de uma abordagem mais completa das cadeias de suprimentos.

A economia é bastante afetada pelos riscos associados as cadeias e o setor
automotivo, particularmente, possui uma demanda fortemente dependente das condigdes de
mercado, sofrendo impacto imediato em caso de ocorréncia de eventos em todas as suas
operacdes. Ademais, ha a necessidade de atualizacdo tecnologica para acompanhar as
necessidades de mercado, proporcionando um ambiente complexo e uma grande preocupagao

com a eficiéncia operacional podendo gerar conflitos com a busca pela flexibilidade.

Além destes pontos, o setor automotivo desempenha um importante papel na
economia mundial pela geracdo de postos de trabalho, desenvolvimento tecnolédgico, geracao
de riqueza e divisas, tanto pela taxacdo de impostos quanto pela participacdo na pauta de

exportacao dos paises produtores.

A cadeia automotiva é largamente estudada pelos seus membros, pela
academia, consultorias e revistas especializadas em negdécios, contudo, ela estd em constante
evolucao e pouco conhecimento relacionado especificamente a gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos do setor automotivo é encontrado, como os artigos de Blos et al. (2009) e
Blackhurst et al. (2008). A resiliéncia das organizacGes componentes do setor € afetada em
pelas variabilidades e eventos ocorridos ao longo das suas cadeias, fazendo sentido a
identificacdo de praticas associadas a flexibilidade e a gestdo de riscos para resposta as

variabilidades e as rupturas.
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1.3 Contexto e caracterizacao do setor automotivo no Brasil

A ANFAVEA (Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos
Automotores) é uma associagdo que reune as empresas fabricantes de veiculos automotores e
maquinas agricolas automotrizes com instala¢Ges industriais no Brasil e tem como atribuicdes
0 estudo dos temas desta indUstria, além de coordenar e defender os interesses coletivos das
empresas associadas. Ha a publicacdo de seu anuério e de um fechamento mensal e revisdo
das perspectivas futuras. Além da ANFAVEA, grupos de pesquisa do setor automobilistico
como o da Engenharia de Producdo da UFSCar (Universidade Federal de S&o Carlos) sdo

formados para estudo do setor.

Scavarda e Hamacher (2001) apresentam em seu trabalho a evolucéo do setor
automobilistico no Brasil. No inicio do século anterior todos os veiculos eram importados,
ndo existindo uma cadeia de suprimentos desenvolvida. Nos anos 20 e 30, algumas empresas
comecaram a montar automéveis no Brasil pelo sistema CKD (completely knocked down)
com pecas e componentes importados, aumentando a oferta de veiculos e criando condi¢des
para a industria de autopecas e as concessionarias se desenvolverem. Com o tempo, a
nacionalizacdo de pecas e veiculos evoluiu, principalmente a partir do governo de Juscelino
Kubitschek, e nos anos 70 0 governo passou a incentivar a exportacao de produtos. Na década
de 80 o pais e o setor ficaram estagnados, e nos anos 90, houve uma retomada do crescimento
e modernizacdo do setor, pautado na oferta de incentivos fiscais e na estabilizacdo da

economia.

De acordo com Alves (2002), os investimentos em novas plantas e na
modernizacdo das plantas existentes levaram novos arranjos das cadeias automotivas, com

uma crescente terceirizacdo e mudancas na relacdo comprador-vendedor.

Dados de 2009 apontam que o Brasil € o sexto produtor mundial (US$ 3,18
milhGes) e o quinto mercado consumidor (US$ 3,14 milhdes) empregando cerca de 1,5 milh&o
de pessoas direta e indiretamente. O setor representa 5% do PIB total e 23% do PIB industrial.
No Brasil € um dos setores que gera mais tributos para o pais e considerando o retorno com
IPI, ICMS, PIS e COFINS, R$35,7 bilhdes sdo gerados de divisas para 0 governo
(ASSOCIACAO NACIONAL DOS FABRICANTES DE VEICULOS AUTOMOTORES,
2010).
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Estima-se que aproximadamente 200 mil empresas fazem parte da rede
estabelecida pelo setor automotivo nacional. H& 25 montadoras associadas 8 ANFAVEA com
unidades situadas principalmente nas regides Sudeste e Sul, sendo que apenas a regido Norte
ndo possui qualquer unidade, havendo uma concentragdo em apenas oito estados da Federagédo
e 36 municipios. Além das montadoras, existem cerca de 500 autopegas e 4.427
concessionarias no Brasil. A Figura 1.1 é usada como uma ilustracdo de uma cadeia

automotiva genérica.

Fornecedores de -
. i Autopecas Montadoras Concessionarias
matéria prima

Consumidor final
y L% y . y L% y L% y

Figura 1.1: Desenho esquematico de uma cadeia automotiva.

As montadoras, juntamente com as autopecas, foram responsaveis por
investimentos de US$46,9 bilhdes entre 1994 e 2009 e um faturamento de US$79,0 bilhdes no
ano de 2009. As exportacfes somaram US$ 13,7 bilhdes em 2009, todavia, no periodo o saldo
entre exportacdes e importagdes permaneceu negativo em US$ 3,7 bilhdes (ASSOCIACAO
NACIONAL DOS FABRICANTES DE VEICULOS AUTOMOTORES, 2010).

A América do Sul é a principal importadora de veiculos brasileiros e também a
maior exportadora de veiculos para o Brasil (Figura 1.2 e Figura 1.3), sendo a Argentina o

principal parceiro comercial.

Asia
Asia
24,1%

Europa

Europe
50 % ‘ 2009
América do Norte

North America

12,7%

América do Sul
South America
56,5 %
Figura 1.2: Vendas internas de importados por continente de origem em 2009.
Fonte: ANFAVEA (2010).
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Figura 1.3: Exportag@es por continente de destino em 2009.
Fonte: ANFAVEA (2010).

Ainda segundo a ANFAVEA (2010), a gama de produtos nacionais &€ composta
principalmente por automoveis, comerciais leves, caminhdes, chassis de Onibus, tratores e
colheitadeiras, dividindo-se nas categorias veiculos, com capacidade instalada de 4,3 milhdes
de veiculos/ano em 25 unidades industriais € maquinas agricolas, com capacidade instalada
109 mil maquinas agricolas/ano em 13 unidades industriais. Em relacdo as autopecas, cerca de
70% da producdo é vendida para as montadoras, 15% para o mercado de reposicdo e o
restante para outros fabricantes e exportacOes, sendo que as exportacdes estdo sendo
consideravelmente reduzidas ao longo dos ultimos anos em relacdo aos outros destinos para

0s produtos.

O déficit na balanca de exportacdes e importagdes no setor é preocupante,
sendo necessarias medidas para sua reversao e aumento de competitividade da industria local.
Aproximadamente 725 mil unidades foram importadas em 2009 enquanto 485 mil foram
exportadas e para 2011, ha previsdo de queda nas exportacdes de montados e desmontados
(entre 5% e 6,4%) e pequeno crescimento de mercado interno (5%) com pequena expansao da
producdo (1,1%) em funcdo deste (ASSOCIACAO NACIONAL DOS FABRICANTES DE
VEICULOS AUTOMOTORES, 2010).

De acordo com a ANFAVEA (2010), foram produzidos 3,64 milhdes de
veiculos com cerca de 14% de expansdo em relacdo a 2009 com um crescente emprego de
médo de obra (135,9 mil pessoas empregadas em novembro de 2010) e houve uma retomada
das exportacdes em relacdo a 2009 que de acordo com a Figura 1.4 apresentou um nimero
muito baixo devido a crise econdmica iniciada nos Estados Unidos que afetou fortemente os

mercados e diversos setores da economia, dentre eles o automotivo.
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Figura 1.4: Evolucgdo das exportacOes brasileiras de veiculos.
Fonte: ANFAVEA (2010).

A reducdo do market share e a manutencdo de altos custos indiretos das
empresas automotivas americanas levaram seus executivos a reduzir os precos e margens de
lucro, ao longo do tempo, afetando fortemente seus resultados. Mesmo assim a industria
americana vem apresentando declinio do volume absoluto produzido devido ao seu modelo
politico-econébmico e ao direcionamento das empresas para 0s mercados emergentes. Nos
altimos meses de 2008 e primeiro trimestre de 2009 a expressiva queda nas vendas, oriunda
da falta de crédito no mercado, gerou demissées em massa e a busca pelo apoio do governo
para sua sustentacdo, pois sua perenidade estava comprometida. Neste sentido, ao longo da
crise foram observadas algumas intervencdes dos governos na economia e organizagcdes
havendo a tendéncia de continuidade de tais intervenges, influenciando o futuro do setor no

mundo (PricewaterhouseCoopers, 2010).

O preco do petroleo, que influencia diretamente o setor automotivo e
pressiona os indices de inflagcdo, apresentou forte alta no seu valor (Figura 1.5) ao longo dos
altimos anos, estimulando o desenvolvimento e a producdo de veiculos mais eficientes
energeticamente. Tal tendéncia foi tardiamente reconhecida pelas empresas americanas, que
mantiveram a producdo de veiculos grandes e tiveram a concorréncia principalmente dos
japoneses, que disponibilizaram produtos com pre¢os mais acessiveis e mais atrativos em

termos de qualidade e eficiéncia energética. Normas de seguranga e emissfes mais rigidas
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também serdo continuamente exigidas, possibilitando a producdo de veiculos mais seguros e

menos poluentes (PricewaterhouseCoopers, 2010).
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Figura 1.5: Evolucao do preco do barril de petréleo.
Fonte: FMI (2010).

De acordo com dados do FMI (2010) o PIB (Produto Interno Bruto) mundial

foi reduzido em 2009 (Figura 1.6) em funcéo da crise econémica, afetado principalmente pela

retracdo na economia europeia, japonesa e americana. Pode-se verificar que o0s paises

emergentes sustentaram o indice e evitaram uma retracdo maior da economia, porem,

apresentaram taxas de crescimento menores que as apresentadas em anos anteriores. No Brasil

ndo houve um efeito ainda maior devido a sustentacdo do mercado interno, da diversificacdo

de seu portfolio de produtos e pela aplicacdo de politicas de reducdo de impostos sobre 0s

produtos industrializados.
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Figura 1.6: Produto interno bruto de algumas economias.
Fonte: FMI (2010).
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A inflagéo apresenta tendéncia de estabilizagdo mundial (Figura 1.7) e deixou
de ser uma das principais preocupacdes, entretanto, nos paises com elevado crescimento de
seu mercado interno, como o Brasil, pode-se prever, a partir da aplicagdo dos fundamentos de
macroeconomia, que a elevagdo das taxas de juros pode ser aplicada para conté-la em
determinados periodos.
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Figura 1.7: Evolucéo da inflagdo mundial.
Fonte: FMI (2010)

Os paises em desenvolvimento, liderados pela China, Brasil e India continuam
estimulando o crescimento da indUstria automotiva, se tornando, provavelmente a partir de
2011 os maiores produtores mundiais (Figura 1.8) e atraindo a maior parte dos investimentos.
A globalizacdo sera acelerada, inclusive com a competicdo global de empresas de paises
emergentes, representando um desafio cada vez maior para a gestdo dos recursos e das
complexas estruturas, que cada vez mais Se posicionam nestes paises

(PricewaterhouseCoopers, 2010).
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Figura 1.8: Evolucdo da participagdo dos mercados emergentes na producdo mundial de veiculos.
Fonte: PricewaterhouseCoopers (2010).
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Segundo dados da ANFAVEA (2010), ilustrados na Figura 1.9, a industria
chinesa continua crescendo devido, principalmente, ao seu mercado interno, que no ano de
2009 ultrapassou os Estados Unidos como maior mercado automobilistico do mundo. A
producdo japonesa, que vinha de um crescimento consistente, foi tdo afetada quanto a
americana e ambos 0s paises que possuiam a hegemonia no setor foram ultrapassados pela

producéo chinesa.
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Figura 1.9: Evolucdo da producdo mundial de veiculos.
Fonte: ANFAVEA (2010).

No Brasil e na India, que ainda possuem uma baixa participacdo na producao
mundial, houve um crescimento consistente e expressivo nos ultimos anos, nao tendo sido tdo
afetados pelos efeitos da crise econdmica, sendo que no Brasil, o crescimento do setor foi
sustentado pelo crescimento da demanda interna, influenciada pela oferta de crédito ao
consumidor final. Todavia, ainda ha uma grande demanda reprimida no Brasil que pode ser
visualizada no grafico de habitantes por veiculo apresentado na Figura 1.10, havendo ainda

espaco para reducdo do indicador na Argentina, que € a sua principal parceira comercial.

Com base nestes fatores, pode-se inferir que ha perspectivas de retomada da
producdo mundial do setor, contudo algumas nacdes ainda serdo afetadas pelos reflexos da

crise, podendo-se esperar alguma variabilidade nos mercados e na sua industria.
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Figura 1.10: Evolugdo do nimero de habitantes por veiculo.
Fonte: ANFAVEA (2010).

Scannell et al. (2000) indicam que a crescente terceirizacdo de atividades no
setor permite um maior foco no aumento da qualidade dos produtos, tecnologia, custos,
entregas e na maximizacao da flexibilidade de resposta as variagdes do mercado. Tais efeitos
também podem ser conseguidos no setor por meio de uma maior proximidade com os
principais fornecedores e reducdo na base de fornecimento, sendo importante a cooperacéo de
longo prazo, a criacdo de parcerias e quando possivel o fornecimento just in time, gerando
sinergias para as operacdes ao longo da cadeia. Os autores fizeram um estudo com 0s maiores
fornecedores de autopecas no qual identificaram que os custos e a qualidade possuem maior
importancia estratégica que a flexibilidade sendo as dimensdes de volume e de modificacdo
de produtos as mais relevantes. Complementarmente, consideram que ndo ha diferencas
significativas entre as montadoras e seus fornecedores mais proximos sobre a importancia

dada a qualidade, a entrega, a flexibilidade, ao relacionamento, aos precos e servico.

De acordo com Blos et al. (2009), no Brasil hd um baixo conhecimento sobre a
gestdo de riscos na cadeia automotiva, e mesmo sobre a gestdo da cadeia de suprimentos e das
empresas que iniciaram a implementacdo dos seus conceitos, a maioria aborda a melhoria na
comunicacdo ao longo da cadeia, préaticas de gestao de riscos, criacdo de um gerente de risco e
programas de treinamento sobre a continuidade do negocio, no entanto, evitam gastos com
tais investimentos mesmo sabendo de sua importancia. Além disso, apontam que as empresas
perderam controle sobre seus processos, que estes ndo estdo alinhados a estratégia do negécio

e que foram elevados os riscos relacionados a visibilidade e governanca da cadeia.



27

1.4 Delimitacédo do tema

Segundo Veiga (1996), a delimitacdo do assunto na pesquisa € fator

determinante para sua prépria viabilidade.

Neste sentido, apesar de muito importante, o entendimento dos riscos
associados a aspectos financeiros ndo faz parte do escopo deste trabalho, assim como os
métodos para sua gestdo. Neste sentido, ndo foi abordado como estes devem ser identificados,
analisados ou quais sdo as formas utilizadas para sua mitigacdo. Dentre os direcionadores de
riscos financeiros estdo aspectos relacionados a faléncia de organizacdes, crédito, cambio,

taxas de juros, recessdes, precos de combustiveis, investimentos e politicas econémicas.

Também ndo faz parte do escopo do trabalho o entendimento dos riscos
politicos, geopoliticos e legais (leis, regulacGes fiscais e contabeis, guerras, terrorismo,
politicas de protecionismo e desenvolvimento, leis ambientais e de patentes), dos riscos
sociais e culturais (conhecimento das pessoas, cultura, valores, comportamento, lingua,
estruturas sociais, trabalho infantil e comunidade) e dos riscos naturais (fendmenos
geoldgicos, metereologicos e patologicos - desastres ambientais, incéndios, inundacoes,

tempestades, epidemias, deslizamentos e desmoronamentos).

A pesquisa de campo e as analises posteriores foram realizadas sob a Otica das
organizacdes e de suas cadeias, contudo, mesmo sendo um importante tema na conjuntura
atual, ndo foi objetivo deste trabalho avaliar a governanca das cadeias, e tampouco seu
impacto na resiliéncia das organizagdes e cadeias. Ha novos padrdes de relacionamento entre

as empresas e 0 governo (RICE; CANIATO, 2003) que também néo sdo abordadas.

Este trabalho ndo destaca a visdo supraorganizacional tendo em vista que foi
realizada a “soma” das andlises de distintas organizagdes, avaliacdo que pode ser distinta da

andalise da cadeia como um todo.

Em relacdo a flexibilidade, o foco do trabalho esta4 na importancia desta para a
reacdo do sistema a distlrbios e variabilidades, porém ndo necessariamente as empresas
precisam competir por meio da flexibilidade de suas operacfes. Ha alternativas como a
competicdo em bases ndo flexiveis e a reducdo ou confinamento da necessidade de
flexibilidade (SLACK, 1993). Estes temas foram levantados, contudo n&o foram

aprofundados neste trabalho.
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A primeira alternativa representa a decisao estratégica de colocacéo de limites
rigidos a flexibilidade, passando por uma padronizagdo e simplificacdo dos produtos e
operagdes, exigindo dos processos de marketing e vendas que sejam firmes e tenham controle
absoluto sobre a demanda, além de recusar negdcios e vendas que exijam flexibilidade das

operagdes.

A reducdo da necessidade de ser flexivel passa pela reducdo da complexidade
das operagdes por meio da padronizacdo de pecas e componentes, possibilitando a
postergacdo da necessidade de ser flexivel para a montagem. O confinamento sugere que se
pode confinar a necessidade de flexibilidade a partes especificas da operacdo, por meio, por
exemplo, da segmentacdo da operagdo, com criagdo de multi cadeias, uma cadenciada e

padronizada e outra flexivel.

Foram pesquisadas empresas que representem uma cadeia automotiva,

entretanto, ndo € objetivo a generalizacdo para todas as empresas do setor em questao.

1.5 Estrutura do trabalho

A dissertacdo esta organizada em seis capitulos, sendo que o capitulo 1 é
constituido pela apresentacdo do contexto associado aos temas de pesquisa e ao setor
automotivo, do objetivo geral e dos objetivos especificos e das justificativas para o
desenvolvimento do trabalho. Complementarmente, é apresentada a delimitacdo do tema, na

qual estdo documentadas as premissas utilizadas no trabalho.

No capitulo 2 ¢é apresentado o embasamento tedrico do trabalho que foi
utilizado como base para elaboracdo do questionario da pesquisa de campo. Ha uma revisao
bibliografica e as respectivas analises sobre gestdo de riscos na cadeia de suprimentos,
flexibilidade e resiliéncia das organizacdes. Sdo apresentadas as definicbes e conceitos
associados a cada um dos temas, bem como formas para alcance destes nas organizacdes e nas
suas cadeias. A flexibilidade é desdobrada em dimensdes e é relacionada a outros termos
encontrados na literatura, como responsividade, agilidade e adaptabilidade, dentre outros. A

gestdo de riscos é avaliada sob a Gtica da gestdo da cadeia de suprimentos e sdo abordados
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critérios de classificacdo e metodologias de gestdo de riscos. Ao final, os conceitos séo

relacionados e como resultado é apresentado um diagrama de relacionamento entre eles.

No capitulo 3 é apresentada a metodologia de pesquisa, com os motivos pelos
quais os métodos de pesquisa utilizados foram selecionados, as técnicas e instrumentos de
pesquisa, 0s procedimentos de amostragem e a forma de coleta de dados.
Complementarmente, é apresentado o processo de formulagdo do questionario, considerando
0s objetivos especificos, as expectativas levantadas para o trabalho e os conceitos levantados
na revisdo bibliogréfica.

O capitulo 4 apresenta os resultados da pesquisa de campo obtidos nas trés
organizag0es selecionadas. As empresas foram caracterizadas, sendo apresentadas
informacdes relativizadas de seu tamanho e idade, bem como informagdes sobre suas cadeias
internas, modais de transporte e as estratégias de producdo utilizadas e os resultados da
pesquisa de campo foram apresentados, identificando-se a importancia da flexibilidade e o
impacto dos riscos da cadeia no aumento de resiliéncia das organizacdes, bem como as

praticas associadas aos temas de pesquisa.

No capitulo 5 séo realizadas analises dos resultados obtidos na pesquisa de
campo buscando-se o cruzamento das informac6es obtidas em cada uma das empresas para
identificacdo de como as praticas associadas a flexibilidade e a gestdo de riscos na cadeia de

suprimentos sdo aplicadas na cadeia automotiva selecionada para aumento de sua resiliéncia.

O capitulo 6 contém as consideracdes finais do trabalho e sugestdes para

trabalhos futuros.
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2. CONCEITOS E PRATICAS DE GESTAO DE RISCOS NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS, FLEXIBILIDADE E RESILIENCIA

Esta secdo apresenta o embasamento tedrico do trabalho que compreende a
revisdo bibliogréafica sobre os conceitos de resiliéncia organizacional, gestdo de riscos na
cadeia de suprimentos e flexibilidade. Foram identificadas suas definicGes, 0s conceitos
associados a cada um dos temas, bem como praticas € meios para alcance destes nas

organizagdes e nas cadeias de suprimentos.

Sua construcdo foi muito importante para a elaboracdo do questionario da
pesquisa de campo e ao final do capitulo os principais conceitos sdo relacionados e

apresentados em um diagrama de relacionamento.

2.1 Resiliéncia organizacional

A resiliéncia € um conceito que esta sendo bastante discutido e esta relacionado
a perenidade ou sustentabilidade das empresas no longo prazo. Empresas que conseguem
construir resiliéncia nas suas cadeias sao mais sustentaveis e perenes. Rice e Caniato (2003)
afirmam que a resiliéncia das organizagdes pode se tornar uma vantagem competitiva,
tornando-as prontas para aproveitar oportunidades de servir os clientes de seus competidores

caso estes ndo consigam.

2.1.1 Conceitos gerais e definicdes

Resiliéncia esta diretamente associada a capacidade da empresa ser sustentavel
no longo prazo por meio do uso de praticas que mitiguem riscos associados as suas atividades
de agregacdo de valor a seus produtos e servicos (PONOMAROV; HOLCOMB, 2009).
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De acordo com Ponomarov e Holcomb (2009), a resiliéncia é um tema
multidisciplinar, inicialmente estudado nas disciplinas de psicologia e ecossistemas, passando
a ser mais estudado ultimamente na gestdo de riscos e na gestdo da cadeia de suprimentos.
Eles ainda afirmam que mesmo nas disciplinas mais desenvolvidas as definigdes de resiliéncia
sdo bastante contraditorias e confusas e que uma teoria universal sobre resiliéncia estad em
desenvolvimento. No entanto, é possivel verificar que todas as definicbes dentre as
perspectivas sociais, psicologicas, econémicas, ecoldgicas, e organizacionais (Quadro 2.1) sdo
semelhantes em sua base e estdo relacionadas ou a manutencdo de suas condi¢fes ao longo do

tempo, ou a recuperacao ap0s uma ruptura.

Perspectiva Definicdo para resiliéncia Autor
Ecolbaica Grau, forma e ritmo da restauragdo da estrutura e funcéo inicial em (WESTMAN, 1978;
g um ecossistema apos distarbios. CLAPHAM, 1971)

Capacidade de um sistema, comunidade ou sociedade, potencialmente
Social expostos a riscos, de se adaptar, resistindo ou se modificando, para
alcancar e manter um nivel aceitavel de funcionamento e estrutura.

(UNITED NATIONS,
2005)

A capacidade de ser resiliente ndo é limitada aos
individuos. Resiliéncia é uma capacidade universal que se estende por

Psicologica T S . - (GROTBERG, 1995)
varios niveis, de individuos a comunidades, para planejar, responder e
se recuperar da adversidade.
Em geral, a resiliéncia econémica estatica refere-se a habilidade ou
capacidade de um sistema absorver ou atenuar 0s danos ou perdas.

Financeira Uma definicdo mais geral, que incorpora considerac@es dindmicas, é (HOLLING, 1973;
a capacidade de um sistema de se recuperar de um choque severo ou PERRINGS, 1994)

estresse. Um pressuposto da teoria do sistema € que os sistemas
tentam manter a sua estabilidade mesmo quando eles mudam.

(WEICK et al., 1999;
Capacidade de ajustar e manter as funcg@es desejaveis sob condicbes BUNDERSON;
desafiadoras ou variantes. SUTCLIFFE, 2002;
EDMONDSON, 1999)

Organizacional . oo . .
g Capacidade dindmica de adaptacdo organizacional que cresce e

desenvolve ao longo do tempo. (WILDAVSKY, 1988);

A habilidade de se recuperar de eventos que geraram rupturas ou (SUTCLIFFE; VOGUS,
adversidades. 2003)

Quadro 2.1: DefinigBes de resiliéncia sob a perspectiva de diferentes disciplinas.
Fonte: Adaptado de Ponomarov e Holcomb (2009).

O Quadro 2.2 apresenta algumas definices para a resiliéncia a partir da
abordagem de gestdo de riscos na cadeia de suprimentos. Elas se assemelham a abordagem da
perspectiva organizacional e a maior parte das definicbes apresenta um caréater reativo, pois

estas geralmente estdo associadas a recuperacdo de rupturas.
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Perspectiva Definicao para resiliéncia Autor

Habilidade de reacéo a rupturas inesperadas causadas por eventos

como ataques terroristas ou desastres naturais e restauracdo das (RICE; CANIATO,

L . N 2003)

condigBes normais de operacao.

Habilidade de retomada de um nivel de desempenho normal ou de

um novo estado mais desejavel, apds uma ruptura ou perturbacao (CHRISTOPHER,;

gue podem ser causadas por desastres ambientais, disputas PECK, 2004)

industriais, terrorismo ou expectativas de guerra.

Habilidade de retorno rapido as condigdes normais de operagéo (WILLIS; ORTIZ,
Gestdo de riscos na | apos a falha de um ou mais componentes da cadeia. 2004)

cadeia de

suprimentos Habilidade de um sistema retornar a seu estado original ou

desejado ap6s um distarbio. (PECK, 2005)

Habilidade de retomada de um nivel de desempenho normal

(producdo, servigos, atendimento, etc) apds uma ruptura. (SHEFFI, 2006)

Capacidade da cadeia de suprimentos em se preparar para eventos
inesperados, responder a perturbaces e se recuperar mantendo a (PONOMAROV;

continuidade das operac@es no nivel desejado de conectividade e de| HOLCOMB, 2009)
controle sobre a estrutura e fungéo.

Quadro 2.2: DefinicBes de resiliéncia sob a perspectiva da gestdo de riscos na cadeia de suprimentos.

Rice e Caniato (2003) identificaram que o termo resiliéncia advém da ciéncia
dos materiais e representa a habilidade de um material recuperar sua forma original ap6s uma

deformacdo que nédo exceda seu limite elastico.

Sheffi (2006), Peck (2005), Willis e Ortiz (2004) consideram que para as
companhias, a resiliéncia representa sua habilidade de retomada de um nivel de desempenho
normal (producdo, servigos, atendimento, etc) apds uma ruptura ou distirbio que pode ser
causada, segundo Christopher e Peck (2004), por desastres ambientais, disputas industriais,
terrorismo, bem como expectativas de guerra, e que para eles, além de retornar ao seu estado
original, as organizacGes podem se mover para um novo estado, mais desejavel, apds a
ruptura ou perturbacdo. Rice e Caniato (2003) apontam a resiliéncia como a habilidade de
reacao a rupturas inesperadas e afirmam que as organizacdes podem se preparar previamente
para que a reacao seja conseguida apds as rupturas, porém nao necessariamente a resiliéncia

esta relacionada apenas a ocorréncia de disturbios criticos como os apontados por eles.

Correa e Slack (1996) atribuiram ao termo robustez a habilidade de um sistema
produtivo manter seus objetivos frente a disturbios originados de fornecedores ou

internamente ao sistema produtivo. Esta definicdo se aproxima do conceito de resiliéncia.
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Para Hamel e Vélikangas (2003), o mundo est& se tornando turbulento mais
rapidamente do que as empresas estdo se tornando resilientes. O impacto de fatores como
comportamentos irregulares de demanda, medidas para reducdo de custos, upgrades da
tecnologia de informacdo, projetos de melhoria continua, mudancas e evolucdo das
especificagdes de produtos e tecnologias, e reconfiguragdes nas redes de suprimentos indicam
que mesmo as cadeias com produtos estabelecidos no mercado, sdo caracterizadas por um alto
grau de incerteza e constante mudanca (PECK, 2005), e do mesmo modo, mesmo redes muito
estaveis como os keiretsus no Japdo apresentam dificuldades em manter sua estabilidade
(DEDOUSSIS, 2001).

H& um exemplo de duas empresas europeias que passaram pela mesma ruptura
na sua cadeia e tiveram resultados muito distintos. Ambas dependiam da mesma unidade
produtora de chips para a fabricacdo de seus produtos. Quando ocorreu um incéndio nesta
fabrica, houve uma ruptura na sua cadeia. Uma das empresas identificou o problema antes
mesmo de serem informados e o chefe do grupo de melhorias imediatamente reuniu trinta
peritos para viajar pela Europa, Asia e Estados Unidos em busca de uma solucdo. O projeto
dos chips foi alterado, um projeto para aumento de capacidade produtiva foi acelerado e sua
influéncia foi usada para a obtencdo de chips de outros fornecedores. A outra empresa, com
poucos sistemas a prova de falhas e de solugdo de problemas, deixou de adquirir milhdes de
chips para o lancamento de um novo produto, perdendo participacdo de mercado em 3% para
a concorrente (NORRMAN; JANSSON, 2004; STARR et al.,, 2003; RICE; CANIATO,
2003).

Os impactos na cadeia podem ocorrer tanto pela ocorréncia de rupturas que
afetam profundamente e repentinamente os resultados das empresas, como por meio de perdas
de rendimento ou de resultados de forma gradual. Desta forma, considerando a revisao
bibliogréafica realizada, é concluido que a resiliéncia representa a capacidade da organizacao
retomar um nivel de desempenho normal ou superior apds uma ruptura, ou a manutencéo da

estabilidade de seus resultados.
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Na literatura foram encontrados diversos autores com distintas visGes e

abordagens sobre as formas para o alcance de resiliéncia. O Quadro 2.3 apresenta 0S meios

para geracgdo de resiliéncia identificados distribuidos em algumas categorias.

Formas de alcance de resiliéncia Autor
5 A redugdo da incerteza € uma forma de melhorar a resiliéncia da (VORST; BEULENS,
Reducdoda | cadeia de suprimentos. 2002)
Incerteza e — - - —— -
complexidade |A reducao da complexidade por meio de iniciativas de reengenharia |  (CHRISTOPHER;
de processos de negocio. LEE, 2004)
Redes de suprimentos ageis sdo capazes de oferecer uma resposta (CHRISTOPHER,
mais rapida frente a mudancas. 2000)
Maior énfase na sincronizacdo de operagdes e aumento da taxa de (CHRISTOPHER,;
agregacdo de valor das operacdes. PECK, 2004)

Agilidade,
responsividade

Cadeia agil - Reducéo dos lead times, visibilidade e velocidade da
informacéo/produtos.

(WILDING, 2007)

Agilidade de toda a rede para suplantar eventuais perturbacfes em
qualquer ponto da rede, improvisando a geracao de pedido de
reposi¢do combinando reposicdo puxada e empurrada.

(DATTA, 2007)

Colaboragéo

Senso de comunidade entre funcionarios.

(GEUS, 1999)

Parcerias colaborativas ajudam na gestao efetiva dos riscos.

(SINHA et al., 2004;
LEE, 2004)

Colahoracao para mitigacdo dos riscos. Troca de informaces
reduz incertezas permitindo reacdo da cadeia.

(WILDING, 2007;
CHRISTOPHER;
PECK, 2004)

Compartilhamento de informagdes entre os membros da cadeia de
suprimentos, conhecimento do comportamento e caracteristicas da
demanda de cada produto.

(DATTA, 2007)

Visibilidade

Uma maior visibilidade da informacéo da demanda ao longo da
cadeia de suprimentos reduz os riscos.

(CHOPRA; SODHI,
2004)

E necessaria a busca pela identificagio de gargalos e caminhos
criticos e de uma maior visibilidade de informagdes ao longo da
cadeia.

(WILDING, 2007;
CHRISTOPHER;
PECK, 2004)

Integracéo e
alinhamento da
cadeia

Grande importancia para o realinhamento dos seus recursos mais
rapidamente que a concorréncia.

~ (HAMEL;
VALIKANGAS, 2003)

Ambiente integrado dos pedidos, estoques, transportes e
distribuicdo auxiliam na transparéncia ao longo da cadeia e na
construcao de resiliéncia.

(SMITH, 2004)

Devem ser considerados os trade-offs entre eficiéncia e
redundancia no desenho da cadeia. (Ex: Alternativas de
fornecimento de curto prazo e fontes préximas de suprimento).

(WILDING, 2007;
CHRISTOPHER;
PECK, 2004)

Integracdo das capacidades logisticas gera melhor controle,
coeréncia e maior integraco entre elas no caso de rupturas.

(PONOMAROV;
HOLCOMB, 2009)

Quadro 2.3: Meios para alcance de resiliéncia.

Fonte: Adaptado de Ponomarov e Holcomb (2009) - continua na préxima pagina.
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Formas de alcance de resiliéncia

Autor

Flexibilidade /
redundancia

A flexibilidade permite aos produtores responder rapida e
eficientemente as mudancas de mercado.

(SWAMIDAS;
NEWELL, 1987)

Flexibilidade e redundancia sdo importantes para aumentar a

(RICE; CANIATO,

resiliéncia da cadeia de suprimentos. 2003)

Maior énfase em flexibilidade em detrimento da economia de (CHRISTOPHER;
escala. PECK, 2004)
Processos resilientes séo flexiveis, ageis e capazes de se modificar |(CHRISTOPHER; LEE,
rapidamente. 2004)

Obter resiliéncia a partir de flexibilidade é mais conveniente, pois
ela pode ser usada para atender as variacoes da rotina e criar
diferencial competitivo.

(SHEFFI; RICE, 2005)

Flexibilidade da operagdo para producdo sob demanda a partir de
informacdes locais e globais e ndo a partir de planos fixos mensais
e flexibilidade da fabrica para realizacdo de manuten¢Ges mesmo
que ndo planejadas.

(DATTA, 2007)

Diversificacdo na utilizacdo de equipamentos - Equipamento maior
e menos flexivel para demanda basica e menor e mais flexivel para
baixo volume com adi¢cdo modular de capacidade.

(DATTA, 2007)

A flexibilidade proporciona a capacidade de recuperacdo para
organizacao e seu retorno a um estado prévio viavel.

(EVANS apud
BERNARDES;
HANNA, 2009)

Gestdo de riscos
na cadeia de
suprimentos

Os riscos estdo mais abrangentes que nunca. Olhar para risco e
incertezas é uma das mais importantes formas de alcance de
competitividade e viabilidade da empresa no longo prazo.

(BARRY, 2004)

Cultura de gestao de riscos - Considerar riscos na tomada de
decisdo e criar equipes para sua identificacdo e gestéo.

(WILDING, 2007;
CHRISTOPHER;
PECK, 2004)

A utilizacdo de instrumentos de gerenciamento de riscos aumenta a
resiliéncia das empresas.

(BASTOS, 2007)

Ter uma abordagem com maior foco em seguranca do que em
eficiéncia é mais benéfico para acontecimentos totalmente
inesperados;

(DATTA, 2007)

Buscar contramedidas para situacdes catastréficas - assumir o
risco, contratar seguro para recuperacdo de eventuais perdas,
reduzir a dependéncia de uma localidade chave, etc.

(KNEMEYER et al.,
2008)

Sensibilidade ao ambiente externo com capacidade de adaptacéo as
mudancas (aprendizagem e adaptacéo).

(GEUS, 1999)

Adaptaco, leranci dei — ancias alem d
aprendizagem e Tolerancia a novas ideias - Pgrmltlr experiéncias além de seus (GEUS, 1999)
; 2 conhecimentos e diversificacdo de atividades. '
inovacédo (HAMEL
A inovacdo é de grande importancia para o aumento da resiliéncia. VALIKANGAS, 2003)
Na&o arriscar capital e manter reservas para aproveitar (GEUS, 1999)
oportunidades. '
Tem 0 poder coqstrU|r reS|I|e_n9|a estrateglcaA (bysca progtlva de (VALIKANGAS:
. solugdes por meio de nova visdo de concorréncia/capacidades
Liderancae | jiermac) MERLYN, 2005)
tomada de Estrutural descentralizada promovendo autonomia aos membros da
decisdo P (DATTA, 2007)

cadeia para tomada de acéo;

Extensivo uso de informac&o local e global disponivel,
anteriormente a tomada de decisdo sobre as prioridades para a
produgdo;

(DATTA, 2007)

Quadro 2.3: Meios para alcance de resiliéncia.
Fonte: Adaptado de Ponomarov e Holcomb (2009) - continuagéo.
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Geus (1999) verificou que muitas empresas vao a faléncia por possuir politicas
e préticas que enfatizam a producdo de bens e servigos, se esquecendo de que sao
comunidades de pessoas que fazem negdcios para permanecer vivas. Para ele, as pessoas
devem crescer dentro de uma comunidade que se mantém coesa devido a valores claramente
definidos sendo necesséria a colocacdo do compromisso com as pessoas antes dos ativos, 0
respeito pela inovacdo antes da devocdo as politicas, a desordem da aprendizagem antes dos
procedimentos ordenados e a perpetuacdo da comunidade ante todas as preocupagoes.

A faléncia de uma empresa representa um potencial desperdicado e ndo ocorre
sem custos para seus funcionarios, fornecedores, empresas contratadas, comunidades e
acionistas. A economia, as pessoas e as comunidades sdo afetadas e até destruidas por sua

faléncia prematura.
A seguir sdo apresentadas as formas de geracéo de resiliéncia:

a) geracao de resiliéncia por meio da reducao de complexidade e agilidade
- na busca por uma maior resiliéncia organizacional, a reducdo de incertezas
e de complexidade ao longo das cadeias pode ser importante (VORST;
BEULENS, 2002; PONOMAROV; HOLCOMB, 2009). Christopher (2000)
estabelece que as organizacOes e redes ageis e menos complexas séo
capazes de oferecer uma resposta mais rapida frente a mudancas,
impactando positivamente a resiliéncia organizacional. Christopher e Peck
(2004) advertem que se deve dar maior énfase na sincronizacdo de
operacdes e aumento da taxa de agregacdo de valor das operacdes, pois a
criacdo de agilidade por meio da reducdo de lead times, visibilidade e
velocidade da informacéo/produtos reduz incertezas e possibilita a cadeia
ser mais enxuta e direcionada ao mercado por meio do enfraquecimento dos
departamentos organizacionais. Vorst e Beulens (2002) apontam que as
incertezas se propagam pela rede gerando ineficiéncias e atividades que ndo

agregam valor, afetando as vantagens competitivas das empresas;

b) geracdo de resiliéncia por meio da colaboracdo - Datta (2007) considera
que a agilidade de toda a rede para suplantar eventuais perturbacdes pode
ser conseguida por meio de colaboracdo. Esta é uma forma de mitigacdo dos
riscos, pois a troca de informacgdes reduz as incertezas. Faisal et al. (2007)
citam que a coordenacgdo e colaboragdo entre os parceiros da cadeia séo

meios de garantir sua lucratividade e a continuidade do negécio. Em cadeias
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globais 0 maior risco associado a maior quantidade de movimentacdes e
entregas pode ser reduzido com a disseminacéo de inteligéncia permitindo a
reacdo de todos os elos da cadeia (WILDING, 2007; CHRISTOPHER;
PECK, 2004). Alem disso, parcerias colaborativas que suportam a gestdo
efetiva dos riscos (SINHA et al., 2004; LEE, 2004) e o compartilhamento de
informacdes entre os membros da cadeia acerca do comportamento e
caracteristicas da demanda e a colaboracéo interna nas organizagGes podem
gerar incrementos na resiliéncia (DATTA, 2007; GEUS, 1999);

c) geragdo de resiliéncia por meio da visibilidade e controle - de acordo
com Chopra e Sodhi (2004), uma maior visibilidade da informagdo da
demanda ao longo da cadeia reduz os riscos associados ao efeito chicote nas
operacdes. Wilding (2007), Christopher e Peck (2004) sugerem a
necessidade da busca pela visibilidade da cadeia e de informagdes, de forma
que as organizagdes estejam preparadas para identificacdo dos gargalos e

caminhos criticos;

d) geracao de resiliéncia por meio da integracéo e alinhamento da cadeia -
uma maior transparéncia ao longo da cadeia e uma maior resiliéncia podem
ser conseguidas pela criagdo de um ambiente integrado que forneca uma
interacdo do inicio ao fim da cadeia, dos pedidos, estoques, transportes e
distribuicdo (SMITH apud PONOMAROV; HOLCOMB, 2009). Em seus
estudos, Ponomarov e Holcomb (2009) identificaram que a classificacdo e
integracdo entre as capacidades logisticas da empresa (velocidade de
entrega, confiabilidade, responsividade e baixo custo de distribui¢cdo) podem
aumentar sua resiliéncia, por meio de um melhor controle sobre as
capacidades, melhor coeréncia e maiores niveis de integracdo entre elas no
caso de rupturas. Wilding (2007), Christopher e Peck (2004) argumentam
que devem ser considerados os trade-offs entre eficiéncia e redundancia no
desenho das cadeias. Fontes de suprimentos Unicas sem alternativa de curto
prazo elevam os riscos da cadeia e as possibilidades de ruptura, assim como
a manutencdo de fontes distantes, que requerem uma logistica mais
complexa e maiores lead times e movimentacdes. Hamel e Valikangas
(2003) complementam estas visdes, determinando grande importancia para

o realinhamento dos seus recursos mais rapidamente que a concorréncia
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para o alcance de resiliéncia, caracterizando a necessidade de flexibilidade,
além do realinhamento. Gattorna (2006) apresenta o alinhamento dindmico
entre os distintos comportamentos de compra, a estratégia da empresa,
pessoas e as operagdes e, além disso, o alinhamento dindmico depende do
momento no qual as organizacBes estdo e situacBes as quais elas séo
submetidas, sendo que ha necessidades de configuracdes distintas da cadeia
para momentos nos quais a demanda é maior que a capacidade das
organizagOes e para momentos de baixa demanda, por exemplo. O mesmo
ocorre para distintas formas de competicdo ou estrutura de mercado as quais
as organizacBes estdo inseridas, sendo que monopolios, por exemplo,
exigem caracteristicas totalmente distintas em relagdo a mercados mais
competitivos, influenciando os atributos de desempenho mais importantes
de acordo com as caracteristicas presentes em cada uma e podendo

determinar a resiliéncia das organizagoes.

e) geracdo de resiliéncia por meio da flexibilidade - de acordo com
Christopher e Peck (2004), deve ser dada maior énfase em flexibilidade em
detrimento da economia de escala. Processos flexiveis, ageis e capazes de se
modificar rapidamente séo resilientes (PONOMAROV; HOLCOMB, 2009).
A flexibilidade permite aos produtores responder rapida e eficientemente as
constantes mudancas de mercado (SWAMIDASS; NEWELL, 1987). A
resiliéncia pode ser alcancada por meio de redundancia ou de flexibilidade
dentro das cadeias de suprimentos (RICE; CANIATO, 2003). Redundancia
faz referéncia a manutencdo de recursos em reserva para serem usados no
caso de uma ruptura, sendo suas formas mais comuns 0s estoques de
seguranca, capacidade excedente e utilizacdo de multiplos fornecedores
mesmo que 0S opcionais apresentem custos maiores e baixa utilizacdo de
suas capacidades. A obtencdo de resiliéncia a partir da construcdo de
flexibilidade é mais conveniente, pois ela pode ser utilizada para atender as
variacGes da rotina e criar um diferencial competitivo (SHEFFI; RICE,
2005). O desafio estd em transformar a resiliéncia em diferencial
competitivo e ndo apenas utiliza-la como ferramenta para operagdo em um
ambiente de risco. Para isso as empresas precisam construir flexibilidade

nas suas operagdes. Evans apud Bernardes e Hanna (2009) sugere que a
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flexibilidade proporciona a capacidade de recuperacdo para organizagéo e
seu retorno a um estado prévio viavel. Datta (2007) coloca que para a
geracdo de resiliéncia a estratégia de diversificacdo na utilizacdo de
equipamentos é importante. Equipamentos maiores e menos flexiveis devem
ser utilizados para atender a demanda béasica e equipamentos menores com
maior custo potencial, porém mais flexiveis para atender a demanda de
baixo volume com adicdo de capacidade em caso de aumento da demanda.
Datta (2007) aponta a flexibilidade das opera¢fes como uma forma de
aumento de resiliéncia, considerando que se deve buscar a produgao a partir
da demanda real e ndo a partir de previsdes realizadas. Neste sentido,
flexibilidade deve ser construida para permitir, por exemplo, producao sob
demanda a partir de informacGes locais e globais e ndo a partir de planos
fixos mensais e a flexibilidade da fabrica para realizacdo de manutengdes
mesmo que ndo planejadas. Rice e Caniato (2003) levantaram em seus
estudos algumas acOes para aumento de resiliéncia e dentre estas, a maior
parte pode ser considerada formas de aumento de flexibilidade. Abaixo elas

sdo apresentadas:

- suprimentos (usar fornecedores multiplos e/ou locais em diferentes
localidades, modificar niveis de estoque, modificar produto para utilizar

pecas padronizadas),

- transportes (preparar e usar multiplos modais e transportadores, usar
mercado spot para capacidade, usar provedores logisticos para contratacao

de transportes),

- producdo (usar multiplos sites cada um produzindo multiplos produtos,
modificar niveis e politicas de estoques, modificar produto para utilizar
processos padronizados, identificar e contratar backup de locais de

producéo),

- comunicacao (utilizar diferentes formas de midia de comunicacéo, contrato
para possuir backup dos sistemas de tecnologia de informacdo, preparar e

operar sistemas paralelos ou espelhados),

- recursos humanos (desenvolver trabalhadores multifuncionais, modificar

processo produtivo para trabalhadores ndo preparados, ter backup de
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conhecimento).

f) geracdo de resiliéncia por meio da gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos - Wilding (2007), Christopher e Peck (2004) afirmam que a
mitigacdo de riscos nas cadeias de suprimentos deve ser construida nos
processos ao longo destas, no desenvolvimento do produto e no ambiente de
tomada de decisdo, e que para a geracdo de resiliéncia deve ser criada uma
cultura de gestdo de riscos das cadeias de suprimentos, sendo que 0 processo
de tomada de deciséo deve considerar formalmente os riscos envolvidos e
equipes especializadas devem ser criadas para sua identificacdo e gestéo.
Bastos (2007) sugere a utilizacdo de instrumentos de gerenciamento de
riscos para construcdo de resiliéncia e Knemeyer et al. (2008) indicam que
contramedidas podem ser utilizadas pelos gestores em situagdes
catastroficas, podendo-se assumir 0 risco, contratar seguros para
recuperacdo de eventuais perdas, reduzir a dependéncia de uma localidade
chave, investir na localidade chave para minimizar as consequéncias de
eventos catastroficos ou mover um local chave de lugar. Datta (2007) sugere
a necessidade de atencdo a catastrofes eminentes com monitoramento
regular e revisdo diaria dos planos nestes momentos e uma abordagem mais
pautada na seguranca do que em eficiéncia operacional para acontecimentos

totalmente inesperados.

g) Geracdo de resiliéncia por meio da adaptacdo, aprendizagem e da
inovacdo - A inovacao pode ser outro importante fator para o alcance de
resiliéncia organizacional (HAMEL; VALIKANGAS, 2003), sendo
necessaria a tolerancia a novas ideias, permitindo experiéncias além de seus
conhecimentos, reconhecendo que a diversificacdo de atividades ndo precisa
ter controle centralizado (GEUS, 1999). Para Grabowski e Roberts (1999),
deve-se implementar uma cultura de aprendizagem e adaptacdo a partir de
incentivos e sistemas de controle e confianca entre os membros
organizacionais deve ser estabelecida. Geus (1999) sugere que as empresas
precisam ser capazes de se adaptar as mudancas que ocorrem no mundo a
sua volta em meio a guerras, depressdes, tecnologias e politicas, sendo
competentes em aprendizagem e adaptacdo. Bessant et al. (2003) propdem

dois componentes envolvidos com a aprendizagem das organizagdes, 0
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acumulo do conhecimento que as diferenciam de outras empresas,
permitindo a obtengdo de vantagens competitivas e o desenvolvimento a
longo prazo da capacidade de aprendizagem e evolucéo continua de toda a
organizacdo. Este acimulo de conhecimento pode ser viabilizado pela
estruturacdo dos processos transacionais e de gestdo das organizacoes, pela
estruturagdo da gestdo de conhecimento dentro das organizagdes,
levantamento de melhores préticas, a contratacdo de consultorias
especializadas, dentre outras agdes que possibilitem a evolucdo dos

conhecimentos da organizagé&o.

h) geracéo de resiliéncia por meio da seguranca e por outros meios - Rice e
Caniato (2003) citam que além da resiliéncia, as organizagdes necessitam
buscar seguranca e que certas iniciativas podem prover beneficios tanto para
0 alcance de resiliéncia quanto para a seguranca, contudo, outras contribuem
apenas para um destes objetivos e que a uma rede de suprimentos segura
ndo garante uma rede resiliente e vice-versa. Tais iniciativas dependem de
empresa para empresa e do seu grau de exposicdo ao risco e podem sem
classificadas em basicas e avancadas, sendo que organizacbes menos
expostas a riscos e rupturas podem ser protegidas por medidas basicas. Eles
dividem a seguranca das redes em seguranca de informacdes, fisica e de
logistica, representadas por acdes em busca de controles de acesso,
verificagdes, auditorias, treinamentos, inspecdes e outras aces de mitigacdo
de riscos. Ponomarov e Holcomb (2009) sugerem que quanto maior a
resiliéncia da cadeia maior sustentabilidade da vantagem competitiva. Além
dos pontos abordados, Franco (2008) cita que somente 0 que possui uma
estrutura de rede é sustentavel e que uma empresa sustentavel trabalha com
redes distribuidas e possui um modelo de gestdo e padrdo de organizacao
horizontal, sendo adaptavel a mudancas e mantendo a congruéncia. Loures
(2008) congrega do mesmo pensamento afirmando que a organizacdo em
rede & necessdria e que deve haver modelos organizacionais que
proporcionem integracao e disseminac¢do das informag6es, como numa rede.
Valikangas e Merlyn (2005) notam que as empresas geralmente sdo reativas,
esperando as receitas ou os lucros serem afetados consideravelmente para

tomar medidas. Rice e Caniato (2003) identificaram em suas pesquisas que
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a maioria das organizacdes se comporta de forma reativa aos eventos e a
criagdo de regulamentacOes governamentais, sendo que aquelas que se
comportam de forma ndo reativa, j& haviam passado por rupturas no
passado, e investiram em treinamento e educacgdo intensiva, colaboracdo da
cadeia de suprimentos e desenvolvimento de estratégias para mitigacdo de
riscos. As pessoas em geral ndo investem na prevengédo de um problema que
ndo foi experimentado ou nunca imaginaram antes, e desta forma, elas
somente tomam acles neste sentido apds a ocorréncia de perdas ou erros
(WILLIAMS et al., 2006).

i) geracdo de resiliéncia por meio da lideranca - Valikangas e Merlyn
(2005) sugerem que a lideranca tem o poder de construir resiliéncia
estratégica nas organizagOes. Resiliéncia estratégica faz referéncia a
identificacdo de ameagas e oportunidades estratégicas e a busca de solucées
antes da ocorréncia de problemas, podendo ser buscada por meio de uma
nova visdo de concorréncia e/ou de capacidades internas. Em uma
organizacdo com resiliéncia estratégica, grandes reestruturacées, nas quais
uma nova lideranga é convocada para realizar grandes transformacées, sao
menos necessarias, entretanto, exige-se da lideranca a busca proativa de
solucdes por meio de uma nova visao sobre a concorréncia e as capacidades
da organizacdo com uso de toda a informacéo disponivel (local e global),
para a tomada de decisdo (VALIKANGAS; MERLYN, 2005). Para que isso
ocorra, € importante a manutencdo de uma estrutura descentralizada para
promoc¢do de autonomia aos membros da cadeia para tomada de acdo
(DATTA, 2007). Geus (1999) sugere que as organizacdes ndo arrisquem seu
capital, buscando entender a importancia de manter reservas em caixa para
governar seu proprio crescimento e evolucdo aproveitando oportunidades
que seus concorrentes ndo conseguem. Entre as acOes para alcance de
resiliéncia, estdo algumas relacionadas a gestdo de riscos e outras

relacionadas a construcéo de flexibilidade nas organizacGes e nas cadeias.

Estes assuntos sdo de interesse deste estudo e serdo detalhados nas secoes

seguintes.
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As formas apresentadas podem auxiliar as empresas na obtencéo de resiliéncia.
Empresas mais antigas tem, provavelmente, uma maior capacidade de geracdo de resiliéncia,
pela sua maior maturidade advinda das experiéncias de distintos momentos e diferentes
condi¢des de mercado, governos e politicas econbémicas. As empresas mais estruturadas
também podem ser mais resilientes por transformar em praticas, procedimentos, rotinas e
metodologias, as licbes aprendidas ao longo de sua existéncia. Em relacdo a rede de cadeias
de suprimentos, ha uma questdo estrutural, no sentido de permitir que caso ocorra uma ruptura
em algum elo da cadeia, a rede por si sé tenha o poder de se reorganizar de forma que atenda

as necessidades decorrentes de tal ruptura, como em uma estrutura neural.

2.2 Gestdo de riscos na cadeia de suprimentos

Nesta secéo é apresentada uma reviséo bibliografica sobre gestdo da cadeia de
suprimentos, bem como a evolugédo do estudo da gestdo de riscos na cadeia de suprimentos e

modelos de gestdo de riscos identificados na literatura.

2.2.1 Gestdo da cadeia de suprimentos

Os conceitos sobre gestdo da cadeia de suprimentos ou Supply Chain
Management (SCM) vém evoluindo ao longo dos anos. Até 1950, o conhecimento era baixo e
o foco estava na producdo. A logistica se afirmou entre 1950 e 1970 pautada nas alteracdes
dos padrdes da demanda, na pressao pela reducdo de custos, nos avangos tecnolégicos e nos
estudos e praticas militares. A partir de 1970 percebeu-se uma maior necessidade de
integracdo e a partir de 1990 iniciou-se o estudo sobre o tema desviando-se um pouco o foco
da producdo, dando mais atencdo a visdo de fluxo ao longo das cadeias e alterando a
estratégia de economia de escala para economia de escopo, dando grande importancia aos
servicos prestados aos clientes (GONCALVES, 2001).
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O termo Supply Chain Management foi criado por Keith Oliver, um vice-
presidente da Booz Allen e sua primeira utilizacdo em dominio publico foi realizada em 1982
em um artigo do Financial Times (HECKMANN et al., 2003). De acordo com Cooper et al.
(1997), sua evolucdo aconteceu a partir do conceito de logistica diferindo deste no sentido de
que hd uma necessidade de integracdo entre as operacdes (processos e funcdes) na cadeia de
suprimentos muito além da logistica, integrando todas as areas e fun¢des das empresas, bem

como organizagdes externas do primeiro elo da cadeia e algumas vezes do segundo elo.

O estudo das cadeias de suprimentos estd evoluindo para o pensamento em
cadeias de valor e redes de suprimentos. Estes conceitos somados as fortes relacGes verticais e
horizontais das organizagcOes integrantes da rede, da qual podem participar concorrentes e
6rgdos governamentais, partilhando informacdes com papéis e responsabilidades definidos e
pautados pela confianca, ainda é pouco explorada nas praticas administrativas.

Uma cadeia de suprimentos engloba todos os estagios envolvidos, direta ou
indiretamente, no atendimento de um pedido de um cliente, ndo incluindo apenas fabricantes e
fornecedores, mas também transportadores, depdsitos, varejistas e o0s proprios clientes
(CHOPRA; MEINDL, 2001). Tang (2006) complementa esta visdo definindo seu escopo,

como sendo a gestdo dos fluxos de materiais, informacoes e o fluxo financeiro.

Na Figura 2.1 é apresentada a evolucdo da gestdo da cadeia de suprimentos.
Como descrito na subsecao de delimitacdo do tema, o objetivo da analise da gestdo da cadeia
de suprimentos ndo € um fim em si, sendo apresentada uma abordagem simplificada a respeito

do tema.
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- Relagdo conflituosa com fornecedores
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Figura 2.1: Visdo geral sobre a evolucdo da gestdo cadeia de suprimentos.

Até 1950, o termo “cadeia de suprimentos” ndo era conhecido. A logistica,
palavra de origem francesa (do verbo loger que significa alojar), que significava a arte de
transportar, abastecer e alojar tropas militares (MAGEE, 1977), tinha suas principais
atividades espalhadas por areas distintas sem muito interesse com integracdo ou ganhos de
sinergias. Na maioria das empresas, 0 transporte era de responsabilidade da producédo, os
estoques de responsabilidade de marketing, financas ou producdo e o processamento de
pedidos sob o comando da area de finangas ou comercial. Essa fragmentacdo causava
conflitos de objetivos e de responsabilidades para as atividades logisticas (STOLLE, 1967). A
preocupacdo com tais fatores era baixa, pois a economia, principalmente a americana,
apresentava forte expansdo apos a liberacdo de uma demanda reprimida de anos de depressao.

Os lucros eram altos e o foco estava na producéo.

Os vinte anos seguintes (de 1950 a 1970) foram significativos para a
consolidacdo da logistica empresarial. Drucker (1962) afirmou que a area de logistica era uma
das areas de neg6cios mais desprezadas e mais promissoras. O conceito de custo total foi
desenvolvido e outras condi¢bes chave foram identificadas por Schneider (1969) como

impulsionadoras do desenvolvimento da disciplina. Sao elas:

a) alteracBes nos padrdes e atitudes da demanda dos consumidores com a
migracdo da populacdo de &reas rurais para urbanas e dos centros das

cidades para subdrbios - Os varejistas seguiram a populacdo com
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incremento de novos pontos de vendas e consequente aumento do custo de
distribuicdo. Uma maior variedade de produtos era demandada pelos

clientes, levando a maiores custos de manutencéo de estoques;

b) pressdo por custos nas industrias em funcdo de um periodo recessivo
ocorrido apds um significativo crescimento econdmico p6s Segunda Guerra
- as oportunidades de reducdo de custos na producdo tinham sido bastante
exploradas durante anos, e 0s novos conceitos logisticos propiciavam

oportunidades de reducdo de custos nas empresas americanas;

c) avancos tecnoldgicos de computacdo como o inicio da utilizacdo de
computadores nas organizagcdes em meados da década de 50 e 0 aumento da
utilizagdo de modelagem matematica na logistica - estes despertaram o
interesse dos gestores para identificacdo das oportunidades de reducdo de

custo de maneira cientifica, antes realizada de forma intuitiva;

d) experiéncia militar - anteriormente ao interesse do mundo corporativo pela
logistica, esta possibilitou sua aplicacdo pratica de maneira organizada com

geracdo substancial de conhecimento.

Os anos de 1970 a 1990 foram de crescimento para a logistica empresarial,
com empresas colhendo os frutos benéficos da implantacdo dos seus conceitos. A alta do
petréleo no inicio da década de 70, que impactou significativamente o custo da distribuicéo,
somada a inflacdo, que elevou o custo de manutencdo dos estoques, alavancou o interesse pela

integracdo logistica das atividades de suprimento, operacdes e distribuicao.

As empresas mantinham seu foco na producdo, incorrendo em altos estoques
de matéria prima e de produtos acabados para suportar problemas técnicos com fornecedores
e com sua producdo. Em adicdo, a relacdo com os fornecedores ndo era amistosa, havendo
entre eles, disputas de preco e investimento minimo para atendimento das necessidades reais

dos clientes, além de uma viséo de curtissimo prazo.

Os anos 90 foram marcados pela busca de eficiéncia. Neste sentido a gestdo da
cadeia de suprimentos foi vista como um importante meio de criar e entregar mais valor para
os clientes e acionistas, tornando mais rapidos os fluxos de produtos e servicos por meio da
integracdo dos processos logisticos, de operacdes, e marketing. A tecnologia de informacéo se
desenvolveu consideravelmente desde entdo para suportar tais processos integrados e passou-

se a analisar de forma integrada toda a questdo de transporte, armazenagem, distribuicdo,
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gerenciamento de operagOes, compras, gestdo de ordens, gestdo de estoques, planejamento e
controle da producao e servigo ao cliente (CHRISTOPHER; PECK, 2004).

As empresas passaram a manter uma relagdo mais proxima com seus
fornecedores e clientes, tornando clientes dependentes dos fornecedores, mas construindo

uma verdadeira cadeia interconectada entre eles.

Em seguida, a prética de reducdo do numero de fornecedores passou a ser
utilizada por grandes companhias. Algumas delegaram para um Unico fornecedor todas as
suas atividades de recebimento de materiais, transporte e distribuigdo. Buscou-se, ainda, a

incorporacédo dos fornecedores e seus funciondrios as suas fabricas.

Por outro lado, o aparecimento e crescimento de pequenas empresas
localizadas no Japéo e na Coréia, empreendedoras em diferentes atividades e circunstancias e
com fortes relacionamentos verticais e horizontais tem provocado o interesse pelas redes
(NOHRIA, 1992). Estas redes sdo denominadas por Gulati et al. (2000) como redes de
empresas, e definidas como elos interorganizacionais duradouros, que tém significado
estratégico para as empresas, com aliancas estratégicas, joint-ventures e relacdes de parceria
comprador-fornecedor de longo prazo. Outras literaturas apresentam o conceito como rede de

suprimentos.

Outro conceito importante que evoluiu a partir do gerenciamento da cadeia de
suprimentos é o conceito de cadeia de valor. Segundo Ramsay (2005) a cadeia de valor foca
na criacdo de valor sob os olhos do cliente, na interacdo existente entre todas as empresas que
formam a cadeia na qual se viabiliza o fluxo de produtos e servigcos em uma direcao e o valor

representado por meio da demanda e fluxo financeiro na outra.

Segunda a Forbes (2010), Charles Fine, um professor do MIT Sloan School of
Management, afirma que os lideres precisam pensar nas atuais cadeias de suprimento como
cadeias de valor. Ele sugere que os estudos sobre as cadeias tém, historicamente, abordado
questdes sobre logistica, fluxo de materiais, informacdes e dinheiro e que a cadeia de valor
foca em quem possui o valor ao longo da cadeia, quem gera valor quem captura o valor e

onde o valor é criado, e como isso € pensado de uma maneira coerente.

O’Marah (2010) cita um exemplo da CISCO, onde foi criado um grupo
chamado de Customer Value Chain Management (CVCM) ou gestdo da cadeia de valor do
consumidor do qual participam pessoas de operagOes, processos, sistemas, vendas,

desenvolvimento, finangas e marketing. A abordagem vai além da cadeia de suprimentos
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tradicional, incluindo ndo somente as fungbes como compras, gestdo de fornecedores,
planejamento e gestdo de ordens, mas também a introducdo de novos produtos, servico e
suporte ao cliente, reutilizacdo de produtos e reciclagem e toda a parte produtiva.

Faisal et al. (2006) apresentam a sensibilidade ao consumidor como um
atributo diferenciador entre a abordagem moderna e a tradicional da gestdo da cadeia de
suprimentos. Nesta abordagem mais moderna, as cadeias buscam a manutengdo de estoques
apenas em processo aguardando informacdes de construgdo ou configuracdo advindas dos
consumidores finais, reduzindo as incertezas de mercado e auxiliando as empresas a
atenderem mais adequadamente os requerimentos dos clientes, inclusive de produtos e
servicos individualizados, com maior rapidez na entrega e na resposta a alteragdes na

quantidade de especificacdes das ordens de venda.

Gattorna (2006) complementa esta visdo, discorrendo sobre a necessidade do
entendimento da demanda e do comportamento de compra dos clientes, sendo possivel a
criacdo de multiplas cadeias, distintas entre si e com estratégias diferenciadas, buscando-se o
alinhamento dindmico entre os distintos comportamentos, a estratégia da empresa, pessoas e
as operacbes. Como apresentado anteriormente, o alinhamento dindmico depende do
momento no qual as organizacgdes estdo e situacdes as quais elas sdo submetidas, bem como

da forma de competicdo no mercado.

Outros fatores que distinguem a gestdo moderna das cadeias da tradicional € a
capacidade de identificacdo criteriosa dos riscos ao longo destas e a tomada de decisao
baseada em andlises de riscos e em planos de continuidade do negdcio para construcdo de
resiliéncia organizacional. Para Norrman e Jansson (2004), a gestdo de riscos e o plano de
continuidade dos negocios possuem sobreposicées, sendo que o desenvolvimento de planos
de continuidade dos negdcios é a acdo da gestdo para aqueles riscos de baixa probabilidade e

de grande impacto.

2.2.2 Evolucéo dos estudos sobre gestao de riscos na cadeia de suprimentos

A gestdo de riscos na cadeia de suprimentos ou Supply Chain Risk
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Management é um conceito advindo da preocupacdo das empresas com as vulnerabilidades de
suas cadeias e possiveis rupturas ao longo destas. Seu objetivo é utilizar os conceitos de
gestdo de riscos ja desenvolvidos em diversas areas do conhecimento de uma forma aplicada
no planejamento e gestdo de toda a cadeia, buscando o entendimento e a reducdo da
probabilidade de propagacéo dos riscos ao longo dela (NORRMAN; JANSSON, 2004).

Williams et al. (2006) indicam que a gestdo de riscos recebeu ao longo do
tempo inimeras defini¢cdes, grande parte delas genéricas como a da Fundacdo Europeia para o
Gerenciamento da Qualidade que define a gestdo de riscos como sendo 0 “uso sistematico de
processos ao longo de toda a organizacdo para identificacdo, avaliagdo, gerenciamento e
monitoramento dos riscos, de tal forma que a informacdo agregada, pode ser usada para
proteger, liberar e criar valor”. Outra definicdo bastante aceita para o gerenciamento de riscos
na cadeia de suprimentos é a de Juttner et al. (2003) e Jittner (2005), que a definem como a
“identificacdo das potenciais fontes de risco e implementacdo de estratégias apropriadas por
meio de uma abordagem coordenada entre os membros da cadeia de suprimentos para redugéo

da variabilidade de toda a cadeia”.

Tang (2006) também aborda a questdo da coordenacéo ou cooperacao e associa
a gestdo de riscos na cadeia a garantia de lucratividade e a continuidade do negocio. Manuj e
Mentzer (2008) abordam as cadeias globais evidenciando a maior vulnerabilidade destas aos
riscos. Eles definem a gestéo de riscos na cadeia de suprimentos como sendo a identificacdo e
avaliacdo dos riscos e as consequentes perdas, globalmente, ao longo das cadeias e a posterior
implementacdo de estratégias apropriadas por meio de uma abordagem coordenada para

alcance das metas desejadas de lucratividade e de reducdo de custos.

De acordo com Paulson apud Rao e Goldsby (2009), ha um artigo datado de
1995 que citava os riscos na cadeia de suprimentos, mas segundo Juttner et al. (2003) foi a
partir da possibilidade de rupturas causadas pelo bug do milénio que o tema passou a ser foco
de atencdo sendo que o numero de artigos publicados até 2002 eram vinte e trés. Muitas
empresas se prepararam para tal evento e maiores incidentes nas cadeias das empresas ndo
foram percebidos, entretanto outros eventos que estavam por vir, apos o ano 2000, causaram
grandes rupturas e levaram a necessidade de um estudo mais aprofundado sobre o tema,
porém, certamente até esta data tal tema era tratado mesmo que informalmente pelas

organizacoes.

Christopher e Peck (2004) expdem que em 2001 foi iniciado um estudo sobre a

vulnerabilidade das cadeias de suprimentos, sustentado pelo governo do Reino Unido na
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Universidade de Cranfield no Centre for Logistics and Supply Chain Management (Centro de
Logistica e Gestdo da Cadeia de Suprimentos). A motivagdo para a pesquisa veio das rupturas
ocorridas em 2000 no Reino Unido, causadas pelos protestos contra a elevacao dos precos dos
combustiveis, e pela epidemia da vaca louca em fevereiro de 2001. Na pesquisa foi
identificada a falta de preocupacdo das empresas com a exposicdo a grandes disturbios

gerados por riscos internos e externos as cadeias.

Os ataques terroristas de 11 de Setembro de 2001 nos Estados Unidos
demonstraram a relevancia dos estudos até entdo realizados e originaram a publica¢do de uma
série de artigos sobre riscos e vulnerabilidade das cadeias. O Conselho de Gerenciamento
Logistico americano abordou também questdes de emergéncia civil e gerenciamento de
desastres. O Centro de transportes e logistica do MIT (Massachusetts Institute of Technology)
iniciou no mesmo periodo um estudo sobre como as organizacdes estavam respondendo aos
cenarios que estavam se moldando em relacdo a necessidade de aumento de seguranca e

resiliéncia das redes e das organizagoes.

A Universidade de Cranfield focou seus estudos na identificacdo e

gerenciamento de riscos internos as cadeias, escopo de interesse crescente na academia.

Percebeu-se a necessidade de aprofundamento no estudo e foi concluido que
muitas ferramentas poderiam ser Uteis na identificacdo e no gerenciamento de riscos das
cadeias de suprimentos. Surgia o programa de estudo sobre resiliéncia. Esta evolucdo esta

representada na Figura 2.2.
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Figura 2.2: Evolucéo dos estudos sobre gestdo de riscos nas cadeias de suprimentos e resiliéncia.

Apos estes importantes eventos, os profissionais de gestdo da cadeia de
suprimentos vém sendo crescentemente desafiados a pensar nos impactos associados aos
riscos externos as cadeias. Esta preocupacdo passou a ser ainda maior apds a crise econémica
mundial iniciada em 2008, decorrente da falta de preocupacdo e preparagédo de algumas

empresas financeiras e industriais na gestdo de seus riscos.
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As relagdes dindmicas de mercado aumentam a incerteza do ambiente no qual
as organizacges trabalham, tornando os riscos inerentes aos negocios, e presentes em todas as

atividades organizacionais e em todos os niveis de gestdo (TCHANKOVA, 2002).

As empresas geralmente se preocupam com a gestdo de riscos e com a
elaboragdo de planos de mitigagdo, no entanto, acontecimentos recentes tém demonstrado
que, no estagio de globalizacdo existente, uma perturbacdo em uma organizacao localizada
em qualquer elo da cadeia pode afetar a capacidade de outra organizacdo executar suas
operacoes, entregar seus produtos ao mercado e afetar significativamente seu nivel de servico
ao cliente. Ademais, as estratégias de mitigacdo de riscos, tradicionalmente passam pela
utilizacdo de multiplas fontes de fornecimento ou manutencdo de estoques de seguranca,
impactando negativamente sua vantagem competitiva. Novas abordagens, mais estratégicas e
proativas, envolvem a gestdo de riscos, por meio de processos formais de identificacdo de
possiveis perdas ou eventos de risco, entendimento da probabilidade de ocorréncia destes e a
possibilidade de perda gerada (GIUNIPERO; ELTANTAWY, 2004; AVEN et al., 2007).
Khan e Burnes (2007) complementam tal vis&o analisando que geralmente a gest&o de riscos é

realizada para evitar perdas e ndo para adquirir vantagem competitiva.

Tang (2006) argumenta que os problemas enfrentados atualmente (terremotos,
ataques terroristas, furacdes, protecdes sanitarias, etc.), tornam a gestdo de riscos nas cadeias
um elemento chave para a perpetuacdo sustentavel dos negdcios. Williams et al. (2006)
sugerem que 0s riscos tém sido tratados ou geridos, geralmente, por meio de intuicdo,

experiéncia e bom senso.

De acordo com Aven et al. (2007), risco é relacionado as consequéncias
possiveis associadas as incertezas. Rodrigues et al. (2007) argumentam que 0 risco pode ser
estimado e as incertezas ocorrem quando os tomadores de decisdo ndo conseguem estimar 0s
resultados de um evento ou sua probabilidade de ocorréncia. Khan e Burnes (2007)
consideram que 0s riscos surgem das incertezas e a gestdo auxilia na reducdo destes riscos,
porém nao elimina as incertezas. Eles ainda abordam as distintas visdes sobre o quanto é
objetiva ou subjetiva a andlise de riscos, e o qudo formal ou ndo esta deve ser, indicando que

nao ha um consenso sobre tais temas.

De acordo com Knemeyer et al. (2008), a teoria do caos propde que muitos
fendmenos ndo podem ser previstos, pois ndo seguem qualquer logica conhecida e ndo
possuem consequéncias logicas, colocando em cheque a previsibilidade, o controle e a

estabilidade que os gestores das cadeias geralmente buscam.
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Wilding (1998) estabelece trés fatores, que combinados, podem aumentar
significativamente as incertezas em uma cadeia - 0 caos deterministico, interacdes paralelas e
a amplificacdo de demanda. Tal interagdo resulta no aumento da complexidade do
comportamento da demanda e em custos adicionais para 0os componentes da cadeia. No caos
deterministico as situacdes cadticas seguem regras e seu comportamento permanece dentro de
determinados limites. Ele aponta que o caos é gerado pelo processo de tomada de decisao,
geralmente pela determinacdo de metas de excessiva reducdo de estoques e por falhas no
controle interno as cadeias. Também ocorrem interagdes entre organizacbes da mesma
camada na cadeia (tier), a priori ndo relacionadas e problemas de atendimento de um dos
fornecedores de uma empresa podem ocasionar problemas de resequenciamento em outro
fornecedor, por exemplo. O terceiro fator apresentado por ele é a amplificacdo dos efeitos de
alteracdes na demanda ao longo da cadeia, seja por flutuacGes nos precos, como na realizacao
de promocgdes, concentracdo da solicitacdo de lotes em determinados periodos da semana ou
do més, alteracdes nas previsdes e falta de confiangca nas empresas fornecedoras, gerando a

emissdo de ordens para muitos fornecedores ao mesmo tempo.

Nos casos em que a previsibilidade é comprometida, hd a necessidade de
especialistas para a realizacdo de analises qualitativas de possiveis cenarios (WILLIAMS et
al., 2006).

Um dos objetivos da gestdo de riscos aplicada a gestdo das organizacOes é
evitar que eventos externos impactem negativamente as operacdes da empresa e seu valor.
Muitos eventos ocorreram ao longo dos anos afetando a economia brasileira e mundial. A
Figura 2.3 mostra uma representacdo dos eventos ocorridos ao longo do tempo e o impacto na
economia representada pela bolsa de valores de Sdo Paulo e pelas taxas de dolar e juros.
Hendricks e Singhal (2003) demonstraram que grandes rupturas na cadeia podem reduzir, em
média, 10% do seu valor de mercado. Igualmente, grandes rupturas podem levar organizacoes
despreparadas a faléncia. Papadakis (2006) avalia que as empresas mais enxutas possuem uma
exposicdo ao risco muito maior e em caso de rupturas o seu valor de mercado é mais afetado

em rela(;éo a empresas menos enxutas.
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Figura 2.3: Impacto de alguns eventos sobre a economia.
Fonte: BOVESPA (2009); BCB (2009a); BCB (2009b).

Quanto maior a integracdo entre as areas de uma empresa e entre empresas de
uma cadeia, sua eficiéncia e a falta de desdobramento de suas escolhas estratégicas, mais
atencao deve ser dada a gestédo de riscos. Os riscos de rupturas se tornam maiores, assim como
as consequéncias destas, uma vez que o problema em um dos elos da cadeia imediatamente
afeta todo restante dela. Este impacto apresentado pode ser observado para a integracdo no
fluxo de materiais ou no fluxo de informagdes, como cita Chopra e Sodhi (2004). Se bem
aplicada e utilizada, a tecnologia pode simplificar as operacdes nas organizacGes, devido a
quantidade cada vez maior de operacdes e transacdes, contudo, quanto mais integrados os
sistemas de informacdo, maiores os riscos de uma falha em um ponto da empresa ou cadeia
afete o restante delas. Além disso, com a maior integracdo e globalizacdo, a gestdo de tais
riscos tornou-se uma tarefa mais complexa, sendo que a falta de processos padronizados,
dados insuficientes e tecnologias

inadequadas podem ser grandes obstaculos ao

gerenciamento eficiente dos riscos (MOFFAT, 2009).

Em um ambiente de aumento de complexidade da gestdo das organizacoes e
redes, ha dificuldades no alinhamento para toda a cadeia dos atributos de desempenho mais

importantes para a estratégia de atendimento ocasionando conflitos entre pessoas, areas e
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organizagdes. Considerando os atributos apresentados no SCOR® (SUPPLY CHAIN
COUNCIL INC., 2008), pessoas, areas e organizagdes sdo levadas a realizar escolhas a todo

momento.

Quando os atributos de desempenho ndo estdo claramente alinhados entre
todos, cada um tende a tomar a melhor decisédo sob o seu ponto de vista, podendo ocorrer 0
ndo atendimento do nivel de servico proposto e a elevacdo dos custos de servir. Por exemplo,
na mesma cadeia algumas pessoas, areas ou empresas de uma rede podem assumir que
necessitam ser flexiveis no atendimento aos clientes, permitindo repriorizacdes constantes e
inserindo uma grande variabilidade na cadeia. Ao mesmo tempo outras pessoas, areas ou
empresas prezam pela confiabilidade de atendimento ou eficiéncia em custos, gerando
conflitos entre os envolvidos e muitas vezes um comeca a se proteger em relacdo ao outro,
aumentando os lead times ou inserindo estoques ao longo da cadeia. Neste sentido sdo
necessarias a consideracdo de trade-offs e a compreensdo das estruturas fisicas e de
informacGes no desenho da cadeia, (CHRISTOPHER; PECK, 2004) além da consideracédo do
comportamento de compra dos clientes (GATTORNA, 2006). Em relacdo aos trade-offs,
Barry (2004) aborda o fato de que com a globalizacdo é buscado o menor custo total
considerando alternativas de suprimento e de terceirizacdes. No entanto, uma cadeia que

apresenta 0 menor custo pode ndo possuir 0 menor risco operacional.

Christopher et al. (2006) propdem que idealmente as cadeias devem ser
desenhadas a partir do cliente seguindo a montante da cadeia, sendo que tradicionalmente é
realizado da manufatura a jusante. Desta forma, sdo criadas cadeias focadas mais em metas de
eficiéncia do que em metas de eficacia. Gattorna (2006) complementa esta viséo, discorrendo
sobre a necessidade do entendimento da demanda e do comportamento de compra dos
clientes, sendo possivel a criacdo de multiplas cadeias, distintas entre si e com estratégias
diferenciadas, buscando-se o alinhamento dindmico entre os distintos comportamentos, a
estratégia da empresa, pessoas e as operacdes. Goldman (1995) observa que as organizacoes
devem ser dinamicas o suficiente para suportar multiplas e simultdneas configuracdes

organizacionais para atendimento de distintas oportunidades.

Por outro lado, a complexidade operacional no ambiente atual, altamente
competitivo e globalizado, com premissas de manutencdo de baixos niveis de estoques e alta
utilizacdo dos recursos, potencializada pelas constantes mudancas regulatérias e atuacdo em
distintos ambientes, com diferentes culturas e elevada volatilidade dos mercados, com um

aumento do portfélio de produtos e imprevisibilidade dos negdcios aumenta a vulnerabilidade
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das empresas aos riscos internos e externos as cadeias. Esta visdo € compatilhada por Vorst e
Beulens (2002) que sugerem que as incertezas sdo causadas por caracteristicas intrinsecas,
que assumem a forma de alta variabilidade na demanda, processo ou fornecimento e
dificultam o planejamento, sequenciamento e controle. Além disso, as incertezas podem estar
associadas a caracteristicas da cadeia, como sua configuracgdo, estrutura de controle, sistemas
de informacéo e governanca e podem gerar distdrbios na cadeia e fendmenos exégenos como
mudancas no mercado, produtos e tecnologia, competidores e regulamentacdo

governamentais.

Khan e Burnes (2007) sugerem que deve haver maior foco na analise da gestdo
de riscos ao longo de toda a cadeia de suprimentos e ndo apenas em clientes e fornecedores
individuais.

Para Jittner (2005), riscos de suprimento e de demanda nédo estdo restritos a
relacdo direta entre a organizagdo compradora e vendedora. Neste sentido eles fizeram uma
pesquisa envolvendo empresas de diversas camadas das cadeias de suprimento, porém a
pesquisa foi realizada com diferentes setores, com uma taxa de resposta baixa a survey

aplicada e ndo avaliando a cadeia de um setor especifico.

Moffat (2009) aponta que a cadeia de suprimentos do futuro serd mais
inteligente permitindo a modelagem e simulacdo de riscos por toda a rede para deteccdo de
problemas potenciais, colaboracdo em atividades de atenuacdo dos riscos e demonstracdo do

alto nivel de transparéncia que os clientes e 0s parceiros da cadeia exigem.

Da mesma forma, distintos niveis de gestdo de riscos devem ser aplicados
dependendo do tipo de tecnologia embarcada no produto, da necessidade de requerimentos de
seguranca, da representatividade dos fornecedores para a organizacdo e experiéncia dos
fornecedores com o item ou na relagdo com a organizacao. Praticas mais intensas sdo exigidas
para mercados com acelerada mudanca tecnologica, para fornecedores mais criticos em
volume, valor ou criticidade/nivel de seguranca do item para o produto final, e para
fornecimentos de novos itens ou de novos fornecedores (GIUNIPERO; ELTANTAWY,
2004).
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2.2.3 Modelos de gestao de riscos na cadeia de suprimentos

Vérios modelos de gestdo de riscos sdo apresentados por diferentes autores.
Todos os modelos sdo compostos por uma sequéncia de etapas que geralmente contemplam as
atividades de levantamento de provaveis riscos, avaliacdo e analise de tais riscos nas
organizacfes e nas cadeias, proposicdo de planos de acdo e estratégias para reducdo da
probabilidade ou mitigacdo dos riscos e um posterior monitoramento.

A maior distingdo entre os trabalhos encontrados na literatura esta na forma
como sdo realizadas as analises dos riscos na cadeia. Cada autor apresenta uma forma de
analise distinta. No levantamento de riscos, a principal distincdo estd nos riscos que sao
abordados e nos critérios de classificacdo utilizados, sendo alguns mais abrangentes ou

genéricos e outros mais detalhados e especificos.

Manuj e Mentzer (2008) apresentam um modelo de gestdo e mitigacdo de

riscos para as cadeias de suprimentos globais dividido em cinco etapas:
a) etapa 1 - levantamento de riscos;
b) etapa 2 - determinacéo e avaliacdo de riscos;
c) etapa 3 - selecdo de estratégias apropriadas para a gestdo dos riscos;

d) etapa 4 - implementacdo das estratégias de gestdo de riscos nas cadeias de

suprimentos;
e) etapa 5 - mitigacao de riscos na cadeia de suprimentos.

A primeira etapa se refere a identificacdo dos riscos possiveis globalmente,
incluindo os varios parceiros das cadeias e como os distintos ambientes interagem com a
organizacdo foco de analise. Nesta etapa é determinado o perfil (abrangéncia e caracteristicas)

de cada tipo de risco avaliado.

A segunda etapa envolve a avaliacdo e priorizacdo dos riscos mais criticos para
a cadeia de suprimentos em analise, uma vez que nem todos os riscos sdo aplicaveis a todas as
cadeias. Geralmente tal tipo de analise passa por uma analise do impacto da ocorréncia de

eventos associados aos riscos identificados e da mensuracdo da probabilidade de ocorréncia
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de tais eventos de risco, resultando na elaboracdo de uma matriz de impacto x probabilidade

de ocorréncia dos eventos de risco. Abaixo esta representado um exemplo desta (Figura 2.4).

Impacto

Alto

Médio

Baixo

Baixa Média Alta
Probabilidade

Figura 2.4: Exemplo de matriz de Impacto x Probabilidade.
Fonte: Adaptado de Norrman e Jansson (2004).

A terceira etapa € caracterizada pela selecdo de estratégias coerentes para a
gestdo dos riscos levantados visando a reducdo das probabilidades de perda associadas aos
eventos de risco. As estratégias de gestdo de riscos devem estar sincronizadas com a estratégia

das cadeias de suprimentos e esta deve estar alinhada com a estratégia de negdcio.

A quarta etapa envolve a implementacdo de estratégias de gestdo dos riscos
para proativamente reduzir a probabilidade de ocorréncia de eventos de risco. Tais estratégias
deve considerar a necessidade de reducdo da complexidade, tendo em vista, que quanto mais
complexas, mais vulneraveis as cadeias se tornam e a construcdo de flexibilidade, para

facilitar a coordenacdo dos processos e possibilitar a gestdo das incertezas da cadeia.

Geralmente a metodologia selecionada para definicdo do plano de acdo é o
5W2H (what, who, where, when, why, how, how much). Dessa forma, para cada risco
identificado, deve-se definir as acdes a serem tomadas, 0s responsaveis e 0s envolvidos na
execucdo destas, qual o seu escopo geografico, quais 0s seus prazos correspondentes, quais as
razdes, refletindo sobre seus beneficios e contribui¢do para a mitigacdo do risco em questdo,
as ferramentas a serem utilizadas e a estratégia de acdo e os investimentos e despesas

necessarios em comparagdo com seu beneficio.



58

Por fim, a quinta etapa esta relacionada a mitigacdo dos riscos que ndo podem
ser evitados em vista das perdas inesperadas causadas por eventos inesperados. ApoOs as
analises realizadas nesta etapa e apds o desenvolvimento dos planos de mitigacdo, deve-se
garantir que os indicadores de desempenho e a politica de incentivos da empresa sejam
coerentes com o desenvolvimento da gestdo de riscos dentro das organizacées, caso contrario,

apenas resultados de curto prazo e pontuais seréo buscados.

Sinha et al. (2004) propuseram um modelo para mitigagdo de riscos que

envolve as seguintes etapas:
a) identificar riscos;
b) avaliar riscos;
c) planejar e implementar solugdes;
d) conduzir analise de causa e efeito (FMEA);
e) melhorar continuamente.

A atividade de identificacdo dos riscos envolve o entendimento do modelo de
negocio existente, a relacdo entre os membros da cadeia e o levantamento de possiveis riscos,

previstos ou percebidos, e posterior defini¢do e categorizacdo destes.

A atividade de avaliacdo dos riscos tema funcédo de definir se tais riscos sao

controlaveis ou ndo, buscando-se a determinacdo de sua causa raiz.

A terceira atividade é representada pela elaboracdo de solucdes que devem ser
testadas (prototipos) e monitoradas para reducdo ou eliminacdo do impacto dos riscos
controlaveis. Devem ser geradas estratégias alternativas com descricbes da forma de

implementacdo e com os resultados esperados.

A conducdo da analise do modo de falha e efeito (FMEA) busca a avaliacdo de
possiveis falhas que podem ocorrer nos testes das solugbes, culminando com o
desenvolvimento de planos de contingéncia contra as falhas, previamente a implementacéao

efetiva do novo processo.

Na etapa de melhoria continua os processos piloto sdo monitorados e busca-se
0 acompanhamento dos riscos que nao estdo sob o controle dos membros da cadeia.
Igualmente, o prdprio processo de gestdo de riscos e as etapas anteriores devem ser

melhorados.
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Gaudenzi e Borghesi (2006) utilizam uma estrutura semelhante em suas

pesquisas, entretanto dividem o modelo em quatro fases:

a) avaliacdo de riscos (que podem ser divididas em analise de riscos e

avaliacdo de riscos);
b) comunicacéao e decisdo sobre 0s riscos;
c) tratamento dos riscos;
d) monitoramento dos riscos.

Na primeira etapa é realizada uma analise dos objetivos de negdcio e suas
relagbes de prioridade e em seguida € efetuado o levantamento dos fatores de risco
relacionados a tais objetivos, buscando a defini¢do de sua criticidade e prioridades frente aos
objetivos propostos. Posteriormente, os fatores de risco identificados sdo caracterizados e

categorizados de acordo com o tipo de atividade ao longo da cadeia.

Na segunda etapa € avaliado o potencial impacto dos varios fatores de risco e

dos eventos de risco e da relacdo de causa e efeito dentro da organizacdo e ao longo da cadeia.

Na terceira etapa, € feita uma representacdo dos potenciais efeitos e as
dependéncias ente os membros da cadeia e 0s riscos sdo contextualizadas, buscando-se a

comunicacdo das relacdes entre areas, objetivos e fatores de risco.

Norrman e Jansson (2004) propuseram um modelo de gestdo de riscos para a
Ericsson com as etapas de identificacdo de risco avaliacdo dos riscos, tratamento dos riscos e
controle dos riscos, e em paralelo ha o tratamento de incidentes e a geracdo de planos de

contingéncia.

Pujawan e Geraldin (2009) propdem a analise da cadeia e a identificacdo das
fontes de incerteza, previamente a identificacdo dos riscos e posterior gestdo do risco e

implementacao das estratégias necessarias.
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2.2.4 Classificacgdes de riscos na cadeia de suprimentos

A gestdo de riscos ja € tratada ha muito tempo na literatura, principalmente no
que tange a gestdo financeira e de mercados. Dentre as classificagdes usadas, pode ser
destacada a proposta por Jorion (2000), que distingue os riscos em estratégicos, riscos do
negdcio e riscos financeiros. Segundo o autor, o0s riscos do negécio sdo aqueles assumidos
voluntariamente, a fim de criar vantagem competitiva e valorizar a empresa para Sseus
acionistas. Este risco esta relacionado ao setor da economia em que a empresa opera e inclui
inovacdes tecnoldgicas, desenvolvimento de produtos, alavancagem operacional e marketing.
Os riscos estratégicos, por outro lado, resultam de mudangas fundamentais no cenario
econémico e politico. Estes sdo dificeis de eliminar, a ndo ser pela diversificacdo dos
negocios em atividades e paises distintos. Ja os riscos financeiros, sdo aqueles ligados a
possiveis perdas nos mercados financeiros. As oscilages de variaveis financeiras, como taxas
de juros e de cambio geram riscos para a maioria das empresas. A exposicdo a riscos
financeiros pode ser cautelosamente controlada para que elas possam concentrar-se no que

fazem melhor, isto €, administrar suas exposicées a riscos do negdcio.

Tang (2006) propde uma divisdo dos riscos, classificando-0s em operacionais e
disruptivos. De acordo com o autor, 0s riscos operacionais sdo aqueles ligados as incertezas
na gestdo da cadeia, tais como incertezas na demanda do mercado, no suprimento, nos custos.
Ja os riscos disruptivos, sao aqueles causados por desastres  naturais como  tsunamis,
terremotos e tempestades, ou desastres causados pelo homem, como bolhas econémicas,

crises financeiras, guerras, etc.

Conforme citado anteriormente, este trabalho aborda os riscos operacionais.
Estes riscos sdo 0s mais comuns para muitas organizacdes e muito abrangentes,
compreendendo assuntos relacionados a sistemas, clientes, produtos e praticas de negocio,
podendo ser causados por falhas nos processos internos, pessoas, sistemas, e eventos externos.
Eles podem ser considerados 0s mais perigosos, pois geralmente variam muito de um negocio
para outro e de acordo com a situacdo de mercado, além de estarem inter-relacionados de
forma complexa dificultando a padronizacdo de procedimentos e o gerenciamento, podendo
ter como consequéncia o impacto, por exemplo, no valor da organizacdo (WILLIAMS et al.,
2006).
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Para Bastos (2007), ao analisar sua cadeia, a empresa deve ampliar o escopo e
profundidade dos riscos a serem identificados, mensurados e geridos, pois 0s riscos tomados

pelas cadeias podem ser bem mais complexos que os riscos financeiros ou de mercados.

Os riscos podem ser concretos, como em relagcdo a manutencao de altos niveis
de variacdo do processo, mas também podem ser mais intangiveis, por exemplo, as atitudes e

percepcdes dos usuarios e membros da cadeia.

Kleindorfer e Saad (2005) categorizam 0s riscos em trés principais grupos:
contingéncias operacionais, ocorréncias associadas a desastres naturais (terremotos, furacoes,
tempestades, etc.), além de propor a analise de questdes geopoliticas, algo bem préximo das
classificagdes de Tang (2006). Em complemento, Chopra e Sodhi (2004) detalham os riscos
de contingéncias operacionais subdividindo-os em ruptura de abastecimento, atrasos, sistemas
de informacGes, previsdes de vendas, propriedade intelectual, compras, fluxo de caixa,

inventario e capacidade.

De acordo com Rodrigues et al. (2007) a maioria dos pesquisadores estudou as
incertezas nas cadeias com foco muito grande na manufatura, ndo abordando explicitamente a
logistica, na qual eles consideram que devem ser analisados os distribuidores, transportadores,
consumidores, sistemas de controle e agentes externos. Eles abordam modelos de
identificacdo de riscos a partir de uma visdo do fluxo fisico, de informacdes e de

relacionamentos. Tang (2006) aborda os fluxos de materiais, informacdes e o fluxo financeiro.

Davis (1993) apresenta trés fontes distintas de risco que afetam a cadeia de
suprimentos, cujo entendimento e mensuracdo sao fundamentais para entregar um valor

superior aos clientes. Elas sdo advindas dos fornecedores, dos clientes e da manufatura.

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

de processos e riscos de controle.

Manuj e Mentzer (2008) realizaram uma ampla investigacdo sobre gestdo de
riscos na cadeia de suprimentos e logistica, e propuseram um modelo abrangente de gestdo e
mitigacdo de riscos para cadeias globais. Os autores classificaram os riscos em duas grandes
categorias: riscos da rede ou cadeia (network risks) e riscos do ambiente (environment risks).

Em linhas gerais, tais riscos podem ser descritos da seguinte forma:
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a) riscos da rede;

- riscos de suprimentos: rupturas de fornecimento, estoque, programagéo e

entregas atrasadas,
- riscos operacionais: falhas/quebras de maquinas, mudancas de tecnologia,
- riscos de demanda: variabilidades e oscilagdes fortes na demanda,

- riscos de seguranca: roubos, terrorismo, falsificacdes e pirataria, quebra de

infraestrutura, etc.
b) riscos do ambiente.
- macro riscos: recessdo, mudangas econémicas, custos de méo de obra, etc.,
- riscos politicos: mudangas em regulamentacdes,
- riscos competitivos: incertezas sobre movimentos de concorrentes,
- riscos de recursos: escassez de capital, pessoas ou tecnologia.

O Quadro 2.4 apresenta uma das classificacdes de riscos na cadeia de

suprimentos encontrada na literatura.

Abrangéncia do risco Categorias do risco Definicéo das categorias de risco

Riscos relativos a rupturas na sequéncia de atividades de

Processos x ~ s
agregacéo de valor e de gestdo da organizacéo.

. Riscos relativos a aplicacdo ou néo de algumas premissas,
Internos a empresa regras, sistemas e procedimentos.

Controle (Exemplo: quantidade de ordens, tamanhos de lote,
politicas de estoque, politicas de utilizacdo de ativos e de
gestdo de transporte, dentre outras).

Riscos relativos a relagdo empresa e demanda que podem
Demanda originar distdrbios no fluxo de materiais, informacoes e
Externos a empresa, mas caixa da organizacao.

internos a rede de cadeias

de suprimentos Riscos relativos a relacdo empresa e fornecimento que
Suprimentos podem originar distarbios no fluxo de materiais,
informac0es e caixa da organizacao.

Riscos resultantes de eventos sociopoliticos, econémicos
ou tecnoldgicos que mesmo ocorrendo aparentemente

Externos a rede de Ambientais distantes da organizacdo podem afeta-la.

cadeias de suprimentos o o ] )
Alguns destes eventos ndo sdo previsiveis, porém, muitos

0 sdo e podem ser desconsiderados pelas organizacdes.

Quadro 2.4: Classificacdo de riscos.
Fonte: Adaptado de Christopher e Peck (2004) e de Mason-Jones e Towill (1998).
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Tchankova (2002) apresenta uma categorizagdo das fontes de risco de acordo

com o ambiente em que eles se encontram:
a) ambiente fisico (desastres naturais e, clima);
b) ambiente social (comportamento, valores, cultura e estruturas sociais);
c) ambiente politico (politicas de protecionismos, desenvolvimento, etc);

d) ambiente operacional (equipamentos, condi¢cGes de trabalho, politicas de
contratagdo, sistemas de transporte);

e) ambiente econdmico (politicas econbmicas - crédito, taxa de juros,

cambial);

f) ambiente legal (leis ambientais, leis de patentes, copias, protecdo a

desempregados, etc);
g) ambiente cognitivo (percepgéo x realidade dos riscos).

Peck (2005) divide os direcionadores dos riscos relacionados as cadeias e 0s

ambientes nos quais estas se encontram em quatro niveis de analise de suas vulnerabilidades:
a) nivel 1 — fluxo de valor/produtos ou processos;
b) nivel 2 — ativos e infraestrutura;
c) nivel 3 —redes intra e interorganizacionais;
d) nivel 4 —ambiente.

O nivel 1 é associado a uma visao de fluxo perfeito de informacdes e materiais
na cadeia, mesmo com alta volatilidade da demanda e mudancas nas necessidades de
mercado, e esta relacionada aos conceitos de fluxo de valor, producdo enxuta e de logistica

direcionada pelo mercado e ndo por previsdes.

Este fluxo perfeito depende de uma infraestrutura de comunicacéo, transporte e
distribuicdo confiavel e segura. Estes elementos de infraestrutura, juntamente com os ativos

ao longo da cadeia sdo verificados no nivel 2.

No nivel 3 sdo analisadas as redes interorganizacionais sendo as
vulnerabilidades associadas aos riscos corporativos, de negocio, estratégicos e
microecondmicos dos detentores das infraestruturas citadas acima. Neste nivel sdo abordadas

questBes relacionadas a governanga, compartilhamento de informacgdo e de riscos entre 0s
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agentes das cadeias, parcerias, outsourcing, decisdes de integracdo vertical.

No nivel 4 hd uma associacdo a aspectos macroecondémicos e ambientais.
Dentre estes, estdo aspectos politicos, econémicos, sociais e elementos tecnoldgicos
associados a fatores ambientais (inclusive legais e regulatérios), bem como fenémenos
naturais (geoldgicos, metereoldgicos e patoldgicos). Os riscos relacionados a este nivel
geralmente estdo além do controle dos gerentes das cadeias e dos estrategistas do negdcio,
contudo, podem ser tomadas medidas para evitar riscos especificos ou estratégias de

mitigacao dos riscos.

Rice e Caniato (2003) identificam os principais direcionadores dos riscos e 0s

classificam em categorias. O Quadro 2.5 apresenta esta classificacdo e os direcionadores.

Categoria de risco

Direcionadores do risco

Rupturas no fluxo de
materiais

. Desastres naturais

. Disputas trabalhistas

. Faléncia de fornecedores

. Guerra e terrorismo

. Dependéncia de uma Unica fonte de fornecimento bem como capacidade e tempo de
resposta de fontes alternativas

Atrasos no fluxo de
materiais

. Alta utilizacdo de capacidade na fonte de fornecimento

. Inflexibilidade da fonte de fornecimento

. Problemas de qualidade ou rendimento da fonte de fornecimento

. Elevada movimentacédo devido a fronteiras ou mudanca nos modais de transporte

Integracdo e
infraestrutura dos
sistemas

. Falhas na infraestrutura de informacdes
. Integracdo dos sistemas ou extensas redes de sistemas
. E-commerce

Previsdo de demanda

. Baixa acuracia de previsdes devido a longos lead times, sazonalidade, variedade de
produtos, curtos ciclos de vida, base de pequenos clientes

. Efeito chicote ou distor¢do nas informaces devido a promogdes, incentivos, falta de
visibilidade na cadeia de suprimentos e demandas elevadas em tempos de falta de
produtos.

Controle da
propriedade intelectual

. Integracdo vertical da cadeia de suprimentos
. Outsourcing e mercados globais

Suprimentos

. Risco cambial

. Porcentagem de componentes/matérias primas chave de uma Unica fonte de
fornecimento

. Utilizagdo de capacidade de toda a indUstria

. Contrato de longo prazo x contratos de curto prazo

. NUmero de clientes

Recebiveis : . .
. Forga financeira dos clientes
. Taxa de obsolescéncia de materiais
Estoque . Custo de manutengdo de estoques
. Valor do produto
. Incertezas na demanda € no suprimento
Capacidade . Custo de capacidade

. Flexibilidade de capacidade

Quadro 2.5: Classificacdo e direcionadores de riscos na cadeia de suprimentos.

Fonte: Rice e Caniato (2003).

Cucchiella e Gastaldi (2006) propdem a analise da estrutura da rede de valor e

a identificacdo das fontes de incertezas internas e externas as redes previamente a analise dos
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riscos das redes e posterior criacdo de cenarios e selecdo de estratégias de mitigagéo.

Faisal et al. (2007) definem o risco associado a informacdo como sendo a

probabilidade de perda gerada pelo acesso incorreto, incompleta ou ilegal a informacéo e os

classificam riscos nas seguintes categorias:

a) seguranca da informagdo/riscos de rupturas; compartilhamento de

b)

d)

informacdo entre os parceiros da cadeia e protecdo contra qualquer
ruptura ou problema de seguranca sdo criticos para a toda a rede.
Hackers, virus, spyware, fraudes de empregados, ataques a servicos, e
perda de informacéo ocasionada por desastres naturais sao alguns tipos

de riscos associados a informacao;

riscos de previsdo — erros de previsdo sdo causados por promocodes e
incentivos para compra antecipada, falta de conhecimento da demanda
dos clientes finais, tamanho dos lotes, flutuacdo de preco e a
racionalizacdo ou falta de insumos. Seus impactos podem ser reduzidos
com planejamento, previsdo e reabastecimento colaborativo (CPFR),
resposta eficiente ao consumidor (ECR) e gerenciamento dos estoques
dos fornecedores (VMI);

direitos de propriedade intelectual — o entendimento e gestdo de riscos
associados a propriedade intelectual sdo importantes pois a
exclusividade de produtos e servicos define o posicionamento no
mercado, sua criacdo é uma atividade intensiva e apesar de esforcos

exaustivos algumas vezes, pode ocorrer a facil replicacao;

riscos de terceirizacdo de servicos — juntamente com as vantagens de
reducdo de custos, melhoria na qualidade do servico e acesso as
tecnologias mais avancadas estdo os riscos de seguranca da informacao

e perda de controle.

Bandyopadhyay et al. (1999) propdem os seguintes tipos de risco:

a) desastres naturais (enchente, tempestades, doencas e epidemias);

b) acidentes (incéndios, erros humanos, e falhas de projeto);

c) atos deliberados (sabotagem, roubo, vandalismo e terrorismo);

d) seguranca de informacgéo (hackers, virus, problemas com perfis de acesso);
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e) questdes de gestdo (tomada de decisdo, plano de sucessdo de cargos,
aquisicdo e retencdo de talentos);

) riscos legais (violacéo de direitos, propriedade intelectual);

g) decisOes estratégicas (acdes de competidores, falta de investimentos para
manutengdo de vantagem competitiva e poder de barganha);

h) controle fraco ou pouco efetivo de clientes e fornecedores, politicas e
procedimentos.

Além das classificacdes de risco apresentadas, Barry (2004), Blos et al. (2009),
Cucchiella e Gastaldi (2006), Giunipero e Eltantawy (2004), Pujawan e Geraldin (2009),
Norrman e Jansson (2004), Rao e Goldsby (2009), Manuj e Mentzer (2008) e Jittner (2005)
apresentam uma gama de outros riscos que podem ser considerados na analise das

organizagdes e de suas cadeias.

2.2.5 Formas de mitigacao de riscos na cadeia de suprimentos

Para todas as potenciais fontes de risco podem ser empregadas distintas formas
de mitigacdo. De acordo com Barry (2004), olhar para risco e para as incertezas € uma das
mais importantes formas de alcance de competitividade e viabilidade da empresa no longo

prazo.

Os riscos que de certa forma estdo sob o controle das organizacdes (riscos
internos as empresas e externos a empresa, mas internos as redes de suprimentos), somados
aqueles imprevisiveis e talvez de maiores consequéncias relacionados a desastres ambientais e
geopoliticos (externos as redes de suprimentos), tornam cada vez mais importantes a
aplicacdo de préticas e a criacdo de uma cultura de gestdo de riscos na cadeia de suprimentos
(CHRISTOPHER; PECK, 2004). Nesta cultura, o poder de decisdo deve ser distribuido, as
pessoas devem compartilhar a missdo da empresa e equipes especializadas devem ser criadas
para identificacdo das potenciais fontes de risco e implementacdo de estratégias apropriadas
coordenadamente entre os membros das cadeias para reducdo das variabilidades ao longo
destas e consequente construcio de resiliéncia (JUTTNER et al., 2003; JUTTNER, 2005). No
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caso citado das duas empresas europeias, a empresa que mais sofreu com a ruptura, foi levada
pelas empresas de seguro a desenvolver a identificagéo e avaliagdo de riscos ao longo de sua
cadeia. Norrman e Jansson (2004) apresentaram a forma de gestéo de riscos da empresa. Esta
se mostrou muito desenvolvida e completa, porém mais complexa e de maior dificuldade de
aplicacdo, exigindo alto grau de conhecimento e sendo realizado apenas para itens criticos. No
entanto, tais praticas estdo comecando a ser exigidas de outras organizagdes pelas empresas

de seguro.

As cadeias de suprimentos continuam sendo vistas pelos seus gerentes como
estruturas lineares, quando na realidade sdo complexas redes, de suprimento e demanda, que
necessitam ser identificadas para observacdo de suas vulnerabilidades. Neste sentido, o
conhecimento das variabilidades das redes, de suas vulnerabilidades, da probabilidade de
ocorréncia de eventos de risco e das consequéncias geradas por estes, € essencial para a
organizacgdo e as suas redes prepararem planos e realizar acfes para mitigacdo destes riscos.
Para Chopra e Sodhi (2004), uma visdo compartilhada dos riscos deve ser criada na
organizagdo e abordagens gerais de mitigacdo devem ser adaptadas para cada empresa

considerando os trade-offs entre a mitigacdo dos riscos e 0s custos de mitigacao.

Em seus estudos, Ritchie e Brindley (2007) identificaram que desempenho e
riscos estdo conectados e que é imprescindivel o desenvolvimento de indicadores de
desempenho e métricas para avaliacdo, educacdo e direcionamento das decisdes estratégicas e
operacionais, considerando o posterior controle, monitoramento e gestdo de desempenho e

dos riscos de negdcio associados.

Algumas empresas utilizam ferramentas para a gestdo e mitigacdo dos riscos
associados a suas organizacoes. Rice e Caniato (2003) citam que as empresas mais avancadas
utilizam ferramentas como o BCP (Business Continuity Planning), que compreende o
desenvolvimento de planos para mitigacdo de riscos e continuidade do negocio, inclusive com
a utilizacdo de centros de operacdo para situacGes emergenciais. O maior desafio é a
mitigacdo dos riscos sem a geracao de grandes perdas de rentabilidade. Segundo Williams et
al. (2006), a Fundacdo Europeia para o Gerenciamento da Qualidade propde algumas formas

para gestdo dos riscos:

a) eliminacdo - evitar ou eliminar a exposicdo a perdas, cessar atividades

relacionadas ao risco;

b) tratamento - controlar riscos e perdas adicionando medidas de controle, ou
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planos de contingéncia para a gestdo da probabilidade e consequéncias dos

eventos;
tolerancia - aceitar determinados niveis o risco;

transferéncia - mover o impacto dos riscos para outra entidade (ex.:

seguros);

trade-off - neutralizacdo do risco por meio da compensacdo de um risco

com outro, de modo que eles se anulem.

Tang (2006) propde a geracdo de estratégias robustas de mitigacdo de riscos e

consequente geracéo de resiliéncia. Elas estdo relacionadas a quatro direcionadores:

a)

b)

d)

fornecimento (desenho da rede de suprimentos, relacionamento com
fornecedores, processo de selecdo de fornecedores, alocacdo de
necessidades para os fornecedores, utilizagdo de contratos de suprimento,
de risco e/ou rentabilidade compartilhada, de garantia de fornecimento, de

consignacéo, etc);

demanda (estratégias de alteracdo da demanda ao longo do tempo por meio
de incentivos ou descontos; pela transferéncia de demanda entre mercados
e pela transferéncia de demanda entre os produtos por substituicdo ou

agregacao de distintos produtos, etc);

produto (postergacdo de algumas das atividades do processo de fabricacao

e alteracdo na sequéncia de atividades);

informacao (planejamento e previsdo colaborativos e visibilidade).

Faisal et al. (2006) levantaram estratégias de mitigacdo de riscos na cadeia e

dentre elas estao:

a) compartilhamento de informacdes;

b) agilidade na cadeia de suprimentos;

c) confianga entre os parceiros da cadeia de suprimentos;

d) relacionamentos colaborativos entre os parceiros da cadeia de suprimentos;

e) seguranca da informacéo;

f) responsabilidade social corporativa;
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g) alinhamento das politicas de incentivo e distribuigdo de lucros na cadeia;
h) planejamento estratégico de risco;

i) compartilhamento de risco na cadeia de suprimentos;

j) conhecimento sobre riscos na cadeia de suprimentos;

k) analise e avaliacdo continua de risco;

Para 0s riscos internos a empresa e as cadeias, uma maior visibilidade e
controle por meio da gestdo dos eventos, sdo importantes para o conhecimento das
variabilidades levando a sua rapida identificacdo, possibilitando uma maior rapidez na tomada
de acOes corretivas, por flexibilidade ou redundancia, reduzindo riscos de rupturas e
consequentemente auxiliando na manutencdo da estabilidade e evitando a necessidade de
recuperacgdo apés eventuais rupturas (CHRISTOPHER; LEE, 2004; CHRISTOPHER; PECK,
2004; SHEFFI; RICE, 2005; CHOPRA; SODHI, 2004). A criacdo de visibilidade foi
apontada por especialistas como o principal desafio das cadeias, entretanto, dentre as acdes
previstas ndo esta sendo tratada como prioridade (MOFFAT, 2009). Uma maior visibilidade e
controle podem ser providos por uma rede mais colaborativa e pode reduzir as incertezas ao
longo da cadeia. Esta visdo € compartilhada por Sinha et al. (2004) e Lee (2004). A
colaboracédo e integracdo podem ainda auxiliar na gestdo coordenada dos riscos na cadeia

elevando a transparéncia e o conhecimento da cadeia.

Um melhor conhecimento da cadeia permite uma maior visibilidade de sua
complexidade e de suas vulnerabilidades auxiliando em uma eventual redefinicdo dos

atributos de desempenho das cadeias e sua posterior reconfiguracéo.

Christopher (2000) cita a reengenharia dos processos de neg6cio como uma

forma de reducdo de complexidade.

Christopher e Lee (2004) sugerem que uma das melhores formas de lidar com
0s riscos na cadeia ¢ aumentando o controle, a visibilidade e a confianca na cadeia que pode
ser representada por meio da confianga no tempo de ciclo e status das ordens, nas previsdes
de demanda, na capacidade de entrega dos fornecedores e das operacdes, na qualidade dos

produtos e na confiabilidade de transporte e servigcos prestados.

A falta de confiangca em uma cadeia leva os gestores a tomar decisdes que
podem aumentar a exposi¢do ao risco. Os clientes, ou os proprios vendedores das empresas

podem fazer um pedido maior do que o0 necessario, pedir para uma data antecipada, ou criar
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pedidos fantasmas se ndo confiam nos prazos comumente estipulados, podendo gerar estoques
excedentes e variabilidades na cadeia. Da mesma forma as operagdes criam sistemas paralelos
por ndo confiar nas informagOes do sistema utilizado e superestimam seus lead times pela

falta de visibilidade e controle sobre o sistema.

A falta de confianca pode levar a criacdo de estoques de seguranca ao longo do
processo, ao investimento em capacidade excessiva de producdo ou logistica e a menores
niveis de servico aos clientes, pela falta de clareza do que pode ser prometido e por restringir
a flexibilidade aos clientes por falta de confiangca na confiabilidade de entrega do que esta
sendo solicitado. Pode levar ainda a postergacédo de lancamentos de produtos e aumento dos

precos aos consumidores.

A falta de confianca pode ser superada a partir da visibilidade e do controle da
cadeia. A visibilidade e o controle seriam conseguidos por meio da gestdo dos eventos que
ocorrem ao longo da cadeia, inclusive com alertas para visualizagé@o de situagdes nao previstas
permitindo a tomada de acbes corretivas mais rapidamente, reduzindo riscos de ruptura.
Ambos pressupdem que exista uma maior integragdo e colaboragdo entre os elementos da
cadeia. Christopher e Lee (2004) sugere que informacdo compartilhada reduz incertezas e a
necessidade de segurangas ao longo da cadeia, tornando 0s sistemas mais responsivos e
permitindo seu direcionamento pelo mercado e pela demanda ao invés de serem direcionados
por previsdes. Rice e Caniato (2003) acreditam que relacbes mais profundas entre
fornecedores e clientes devem ser estabelecidas para criar em conjunto uma rede mais

resiliente e segura.

No entanto, o poder da visibilidade e do controle é limitado. Pouco adianta a
posse de informagdes mais rapidamente se a cadeia ndo esta preparada para reagir aos eventos
de maneira flexivel. Sinha et al. (2004) citam que um dos fatores mais importantes para a falta
de confianca é a natureza das pessoas que participam do negécio e que dificilmente ela é
recuperada enguanto as mesmas estiverem envolvidas. Para Peck (2005), a confianca e
cooperacdo devem ser pautadas em um senso de compartilhamento de riscos. Para Mentzer et
al. (2001) um ponto chave na gestdo da cadeia de suprimentos é o compartilhamento de riscos
e de recompensas entre 0s membros da cadeia. Gaudenzi e Borghesi (2006) propdem ainda

um compartilhamento dos sistemas de medicdo de indicadores.

Chopra e Sodhi (2004) apresentam estratégias de mitigacdo que podem ser
utilizadas para cada categoria de risco, sendo que agdes mitigadoras de um determinado risco

podem auxiliar no aumento de outros riscos (Figura 2.5 e Quadro 2.6).
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Figura 2.5: Estratégias de mitigacdo de riscos.
Fonte: Chopra e Sodhi (2004, p. 55).
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Abordagemde
Mitigagao

Estratégias Adaptadas

= Foco em capacidade de baixo custo e descentralizada para demanda previsivel.

Aumentar capacidade

= Criar capacidades centralizadas para demanda imprevisivel.

= Aumentar descentralizagdo a medida que o custo de capacidade diminui.

Aumentar estoque

= Descentralizar estoque de produtos previsiveis e de baixo valor.
= Centralizar estoque de produtos menos previsiveis e de alto valor.

Ter redundancia de
fornecedores

= Usar maior redundancia no fornecimento para produtos de alto volume e menor
redundancia para produtos de baixo volume.
= Centralizar redundancias para produtos de baixo volume em alguns fornecedores flexiveis.

Aumentar velocidade
de resposta

= Favorecer custo sobre “resposta rapida” para commodities.
= Favorecer “resposta rapida” sobre custo para produtos com curto ciclo de vida.

= Favorecer custo sobre flexibilidade para produtos previsiveis de alto volume.

Aumentar flexibilidade

= Favorecer flexibilidade para produtos imprevisiveis de baixo volume.

= Centralizar flexibilidade em poucas localizagGes, caso o custo seja alto.

Agregar ou consolidar
demanda

= Aumentar consolidagdo a medida que a imprevisibilidade cresce.

= Preferir capabilidade sobre custo para produtos de valor e risco altos.

Aumentar capabilidade

= Favorecer custo sobre capabilidade para commodities de baixo valor.

= Centralizar alta capabilidade em uma fonte flexivel se possivel.

Quadro 2.6: Estratégias de mitigacéo de riscos.
Fonte: Chopra e Sodhi (2004, p. 60).
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Wilding (2007) sugere algumas préticas para mitigacdo de riscos:

a) estoque de materiais genéricos — itens que possam ser utilizados por uma
gama maior de produtos pode reduzir o lead time de compra dos materiais e
de producéo, reduzindo o tempo de resposta ao cliente;

b) reserva de capacidade com postergacdo de pedido - reserva de capacidade
de producdo de uma gama de produtos associada a identificacdo da
necessidade de mix e volume mais proximo possivel do momento da

producdo, a partir das Gltimas previsdes realizadas e da carteira de pedidos;

c) postergacdo da configuragdo do produto - desenvolvimento de pecas ou
mddulos que possam ser configurados préximos ao momento de entrega do
produto reduz o risco de obsolescéncia e o0s niveis de estoque ao longo da

cadeia;

d) otimizacdo das operacbes logisticas - maior frequéncia de
recebimentos/entregas e reducdo do lead time ao longo da cadeia
possibilitam uma maior agilidade, com aumento da disponibilidade e

reducao dos riscos associados a manutencao de elevados niveis de estoques.

Williams et al. (2006) concluem que deve-se implementar uma cultura de
gestdo de riscos, e ndo apenas modelos de gestdo de riscos, pois muitos deles séo
imprevisiveis e a organizacdo somente estara preparada para avaliar a importancia de
qualquer eventual sinal que elas encontrem, caso estejam conscientes, envolvidas e

comprometidas em todos 0s niveis organizacionais e independente da atividade que realizam.

Chopra e Sodhi (2004) citam que as empresas criam planos para lidar com
riscos recorrentes e de baixo impacto e quando impactos maiores ocorrem, elas ndo estdo
minimamente preparadas e Tang (2006) menciona que 0s gerentes das cadeias, geralmente
ndo possuem a sensibilidade para estimar as probabilidades dos riscos e seus possiveis

resultados.

Grabowski e Roberts (1999) indicam a fluidez na estrutura organizacional,
comunicacdo, cultura de aprendizagem e a confiangca como perspectivas para assegurar uma

resposta efetiva a uma crise.

Segundo eles, na ocorréncia de uma crise equipes com poder de tomada de

deciséo e acédo precisam se organizar rapidamente para resolucdo de problemas, permitindo
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resposta rapida e o fluxo da informacdo entre os times e sua coordenacdo. Ademais, a
comunicagdo deve permitir o esclarecimento e entendimento da situacdo e abre espaco para
discussdo de melhorias na organizagdo e nas suas interfaces com outras organizagdes, bem
como para a discussdo dos impactos de distintas estratégias de mitigacdo com a
implementacdo de uma cultura de aprendizagem e adaptacéo a partir de incentivos e sistemas

de controle e confianga entre 0s membros organizacionais.

Para a mitigacdo de riscos ambientais 0s gestores podem assumir 0 risco,
contratar seguros para recuperacdo de eventuais perdas, reduzir a dependéncia de uma
localidade chave, investir na localidade chave para minimizar as consequéncias de tais

eventos ou mover um local chave de lugar (KNEMEYER et al., 2008).

2.3 Flexibilidade

Foi verificado nas secdes anteriores que a flexibilidade pode ser um dos

principais fatores geradores de resiliéncia e de mitigacdo dos riscos nas cadeias.

Esta secdo apresenta uma revisdo bibliografica sobre flexibilidade, abordando
seus conceitos, definicdes e dimensbes bem como sua relacdo com outros conceitos como

agilidade, responsividade e adaptabilidade.

2.3.1 Conceitos gerais e definicdes

A flexibilidade é um termo muito utilizado na vida cotidiana e profissional.
Especificamente no setor industrial pode ser utilizada em uma enorme gama de situacdes
sendo considerada por Slack (1993) um dentre cinco objetivos de desempenho na gestdo da
producdo de qualguer empresa, juntamente com qualidade, rapidez (velocidade), pontualidade

(confiabilidade) e custo. No entanto, ha uma visdo distinta entre autores em relacdo a sua
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definigéo e de sua relagdo com outros conceitos, como flexibilidade, responsividade, agilidade
e adaptabilidade, sendo necessaria uma andlise mais profunda para defini-los claramente.
Além da falta de consenso sobre os conceitos de flexibilidade, a inconsisténcia nas suas
definigdes inconsistentes e a baixa estruturagdo de sua aplicacdo nas organizacdes, gerou
dificuldades no desenvolvimento de métricas validas e confidveis para este conceito (ZHANG
et al., 2003).

Das (2001) indica que a flexibilidade ndo poderia vir associada a prejuizo das
métricas de custo e tempo, contudo, considerando que a flexibilidade representa a
disponibilidade de opg¢des que podem ser usadas para responder a rupturas, a construcdo
destas opgBes podem estar associadas a custos adicionais, existindo o trade-off entre
flexibilidade e custo. Neste sentido, a capacidade de ser flexivel deve estar associada a uma
analise para determinacdo de qual nivel de flexibilidade e em quais processos esta deve ser
desenvolvida para que haja agilidade nas mudangas necessarias (KOSTE et al., 2004), porém
a um preco razoadvel para os consumidores (SMALL; CHEN, 1997) e sem geracdo de
excessivos custos, tempo, rupturas organizacionais ou perdas de eficiéncia operacional
(ZHANG et al., 2003). Estes custos adicionais de aplicacdo da flexibilidade remetem ao

conceito de factibilidade proposto por Koste et al. (2004).

Alguns autores fazem distin¢do entre flexibilidade interna e externa. Upton
apud Bernardes e Hanna (2009) define flexibilidade interna como a estratégia operacional e a
gama de capacidades que uma organizacdo desenvolve para responder ao ambiente, e
flexibilidade externa como capacidade possuida e usada para acomodar variabilidades as

quais a organizacdo deve responder e que sdo percebidas como flexiveis pelo mercado.

Hyun e Ahn apud Bernardes e Hanna (2009) apresentam duas estratégias:
reativa e proativa. A primeira se refere ao uso defensivo ou reativo das competéncias de
flexibilidade para acomodacdo das incertezas desconhecidas, enquanto que a segunda faz
referéncia ao seu uso proativo para elevacdo das expectativas dos clientes, aumento da
incerteza para 0s competidores e ganho de forca competitiva. Golden e Powell (2000)
observam que as organizacOes defensivas reagem a mudancas ap0s estas terem ocorrido

tentando minimizar seus impactos.

Rice e Caniato (2003) analisam que a flexibilidade pressupde a criacdo de
habilidades organizacionais a partir de investimentos em infraestrutura e recursos
anteriormente a sua real necessidade. Para Goldman (2005), a estrutura das organizacoes deve

ser suficientemente flexivel para possibilitar uma réapida reconfiguracdo dos arranjos humanos
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e fisicos. A redundancia pressupfe a manutencao de capacidade para responder a rupturas por
meio de investimentos em forma de capital e capacidade antes de serem necessarios.
Redundancia envolve capacidade que pode ou ndo ser utilizada, sendo que a capacidade
adicional é aquela utilizada para reposicdo da capacidade perdida por uma ruptura. A
flexibilidade de fato, implica na redistribuicdo de capacidade previamente comprometida, o

que pode envolver decisdes de producéo de distintos produtos e o atendimento de clientes.

Bernardes e Hanna (2009) apresentam um historico sobre o estudo da
flexibilidade, referenciando varios autores. O Quadro 2.7 foi adaptado deste estudo e

apresenta algumas defini¢des de trabalhos que explicitamente definem flexibilidade.

Defini¢ao

Referéncia

Capacidade do sistema de manufatura de se adaptar as mudangas na fabricacéo.

AGOSTINHO (1985)

Rapidez e facilidade com que as unidades produtivas podem responder a mudangas
nas condi¢des de mercado.

(COX,1989)

Adaptabilidade de um sistema a uma vasta gama de ambientes ou cenarios
passiveis de ser encontrados.

(SETHI; SETHI, 1990)

Habilidade de um sistema de manufatura de gerar altos lucros liquidos
consistentemente, independentemente dos cenérios em que esteja atuando.

(RAMASESH,;
MALIYAKAL, 1991)

Habilidade de lidar com circunstancias mutéveis ou instabilidades causadas pelo
ambiente.

(GUPTA; SOMERS,
1992)

Habilidade de um sistema de se ajustar rapidamente a qualquer mudanga em
fatores relevantes como produto, processos, cargas e falhas nos equipamentos.

(NAGARUR, 1992)

Resposta a uma incerteza externa.

(NEWMAN et al.,1993)

Capacidade de variacdo e adaptacéo da operacdo, seja por necessidade dos clientes
ou por mudangas no processo de producdo (causadas, talvez, por mudangas nos
suprimentos dos recursos) com a rapidez suficiente e na quantidade necesséria.

(SLACK, 1993)

Habilidade de mudanca de um sistema de manufatura por uma crescente alteracéo
de volume e/ou variedade sem prejuizo as métricas de custo e aderindo aos
rigorosos tempos.

(UPTON, 1994: UPTON,
1995h)

Habilidade de responder rapidamente &s mudancas nas necessidades dos
consumidores a um preco razoavel.

(SMALL; CHEN, 1997)

Capacidade de uma organizagdo de se mover de uma operagao para outra
rapidamente e como uma atividade de rotina.

(VOKURKA,;
FLIEDNER, 1998)

Habilidade de mudanca de um sistema de manufatura por uma crescente alteragéo
de volume e/ou variedade sem prejuizo as métricas de custo e aderindo aos
rigorosos tempos.

(DAS, 2001)

Habilidade de uma organizacdo em atender uma crescente variedade de
expectativas dos consumidores sem geracdo de excessivos custos, tempo, rupturas
organizacionais ou perdas de eficiéncia.

(ZHANG et al., 2003)

Habilidade de responder efetivamente a circunstancias mutéaveis.

(GERWIN, 2005)

Uma habilidade genérica de adaptacéo a influéncias internas e/ou externas.

(HOLWEG, 2005)

Quadro 2.7: Defini¢des de flexibilidade.
Fonte: Adaptado de Bernardes e Hanna (2009).
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Sério e Duarte (2000) associam a flexibilidade a um amortecedor da operacao,
permitindo que a operacdo ndo pare seu trabalho mesmo com todas as variagdes externas. No
entanto, esta capacidade de ndo geracdo de rupturas pode estar associada ao conceito de
redundancia, pois recursos em reserva podem ser utilizados mesmo que haja impacto nos
custos e na utilizacdo de capacidade (estoques de seguranca, capacidade excedente e

utilizagdo de multiplos fornecedores sdo exemplos da utilizacdo de redundancia).

Esta visdo é complementada pela abordagem interessante de Correa e Slack
(1996) que a associam a flexibilidade a disponibilidade de opg¢des (capacidade, tempos de
troca, opcdes de roteiro e variedade de produtos feitos por uma maquina) que podem ser
usadas como resposta aos disturbios, que segundo VVokurka e Fliedner (1998) deve fazer parte
da rotina da organizacdo. Anand e Ward (2004) apresentam os conceitos de mobilidade, que
representa a capacidade de alteracdo do mix e volume da producao e range, que esta associado
a habilidade de gestdo da diversidade de produtos e processos.

De acordo com os estudos de Bernardes e Hanna (2009), tanto académicos
quanto profissionais geralmente a abordam como uma habilidade de lidar ou responder
efetivamente a circunstancias mutaveis. Muitas defini¢des, entretanto, ndo consideram um
fator importante — a relacdo da flexibilidade com a dimensdo tempo. A questdo do tempo €
abordada por Cox (1989), Small e Chen (1997). Estes Gltimos argumentam que flexibilidade
esta relacionada a velocidade e facilidade de resposta a mudancas. Associando esta visdo a de
Correa e Slack (1996), pode-se dizer que quanto mais op¢oes disponiveis, maior a velocidade

e facilidade de resposta as mudancas, ou seja, maior € a capacidade de ser flexivel.

Os objetivos de desempenho da manufatura adotados por Slack (1993) e os
atributos de desempenho adotados pelo SCOR® (SUPPLY CHAIN COUNCIL INC., 2008)
sdo referéncias para abordagem dos trade-offs existentes na gestdo das organizac@es. Slack
(1993) divide os atributos em externos (perceptivel ao consumidor) ou internos (que fazem

parte das operac@es e que contribuem para o atributo externo).

Dois dos atributos mencionados se relacionam diretamente nas duas referéncias

acima — flexibilidade e rapidez.

O atributo “confiabilidade de entrega da cadeia” (SUPPLY CHAIN COUNCIL
INC., 2008) engloba as questdes de qualidade e pontualidade citadas por Slack (1993) e insere

questdes como qualidade da documentacao.
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Do mesmo modo, o objetivo “custo” é desdobrado em “eficiéncia na gestao de
ativos” e “custos” no SCOR® (SUPPLY CHAIN COUNCIL INC., 2008), deixando mais
claros os atributos e permitindo uma discussdo mais apropriada sobre os trade-offs existentes
na gestdo das organizacoes.

Ponomarov e Holcomb (2009) abordam capacidades logisticas e citam
velocidade de entrega, confiabilidade, responsividade e baixo custo de distribuicdo como seus
componentes. Contudo expdem que a relacdo das capacidades logisticas com outros conceitos
como flexibilidade, agilidade, visibilidade e responsividade precisam ser mais desenvolvidos.

Os atributos se relacionam e muitas vezes sao conflitantes. Garantir uma maior
flexibilidade por meio de redundancia (manutencdo de altos estoques, por exemplo) gera
maiores custos e baixa eficiéncia na gestdo de ativos, assim como pode ser necessario uma
maior inflexibilidade das operacdes (utilizacdo de periodos firmes de programacao, por
exemplo) para garantir uma maior confiabilidade das operacdes e confiabilidade na entrega ao
cliente. Porem, no longo prazo, todos os atributos podem ser melhorados em relacdo a

concorréncia.

Muitas vezes, niveis de desempenho muito distintos para atributos conflitantes
podem ser exigidos por diferentes tipos ou segmentos de clientes. Nestes casos, podem existir
fluxos distintos dentro da mesma organizacdo, ou mesmo unidades de negdcio totalmente
separadas, criando-se distintas cadeias, com direcionadores estratégicos distintos, niveis de
atributos de desempenho especificos, com regras distintas de atendimento e com operacdes

especificas.

Uma maior flexibilidade pode trazer para a operacdo uma maior habilidade
para solucdo de interrupgdes inesperadas, e no caso de uma flexibilidade conquistada a partir
de menores tempos de troca e preparacdo, melhor a gestdo dos ativos e dos custos, além de

tornar o fluxo mais rapido.

Conforme citado na secdo de delimitacdo do tema, ndo necessariamente as
empresas precisam competir por meio da flexibilidade de suas operac6es. Elas podem limitar
a sua necessidade de ser flexivel. Por meio da analise de seu posicionamento estratégico,
considerando o0 mercado e a concorréncia, e analisando os trade-offs existentes entre os varios
atributos de desempenho de suas cadeias, as organizacfes devem determinar qudo flexiveis
elas necessitam, desejam ser e serdo, bem como deixar claro para a organizacdo os propdsitos

para a necessidade de flexibilidade.
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O SCOR® apresenta a flexibilidade como agilidade de reacdo as variacfes na
cadeia. E proposta a medicio de qudo flexivel pode ser um sistema produtivo em um
determinado periodo ou quanto tempo este leva para se adaptar a uma variagdo. A
flexibilidade € representada como uma das métricas dentro do SCOR®. (SUPPLY CHAIN
COUNCIL INC., 2008). No Quadro 2.8 estdo relacionados os atributos considerados, bem

como algumas métricas utilizadas.

De acordo com as pesquisas de Bernardes e Hanna (2009), quatro conceitos
presentes na literatura compdem todas as possibilidades ou tipos de flexibilidade. Range de
volume, range de variedade, mobilidade e uniformidade, os quais Koste et al. (2004)
empiricamente representam nos conceitos de escopo e factibilidade (do inglés achievability).
Escopo refere-se ao numero de diferentes estados que podem ser atingidos por meio de
respostas flexiveis, enquanto que factibilidade refere-se as penalidades de curto e longo prazo
que a organizacao incorre aplicando respostas flexiveis, ou seja, o tempo e 0 custo para se
mover de um estado a outro dentro de um escopo estabelecido. Estas propriedades contem as
nocOes de mudanca e limites, ou seja, para que um sistema ou um processo ser considerado
flexivel ele deve acomodar as mudancas em determinados parametros pre-definidos e dentro

de limites pré-estabelecidos.

Slack (1993) utiliza a curva faixa-resposta (Figura 2.6) para representar a
relacdo entre os conceitos de flexibilidade de faixa, que representa quanto uma operagdo pode
ser alterada e a flexibilidade de resposta, que representa quao rapidamente uma operacao pode
ser alterada. Cada uma das dimensdes de flexibilidade possui componentes de faixa e de
resposta e as duas se relacionam, pois, teoricamente, quanto maior a mudanca, mais tempo se

leva para mudar.



79

Atributo de
desempenho

Definicéo

Meétrica Nivel 1

Descricao

Confiabilidade

Desempenho da cadeia em
entregar: o produto
correto, no lugar e tempo,
em condicdes e
quantidades corretas, na
qualidade e com
documentacao correta,

para o consumidor correto.

Atendimentos
Perfeitos

Porcentagem das ordens entregues no
tempo, qualidade e quantidade certa com a
documentacao correta.

Responsividade

A velocidade que a cadeia
disponibiliza os produtos
para o cliente.

Tempo do ciclo
de atendimento do
pedido

Tempo médio de atendimento dos pedidos
dos clientes. Ciclo de cada pedido se inicia
no recebimento da ordem e termina com a
aceitacdo da ordem pelo cliente.

Agilidade da cadeia em
responder as mudangas do

Flexibilidade da
cadeia frente a um
aumento de
demanda

NUmero de dias necessarios para que as
quantidades entregues atinjam um
crescimento sustentavel ndo planejado de
20%.

Adaptabilidade da
cadeia frente a um

Aumento percentual maximo sustentavel,

Agilidade mercado para ganhar ou aumento da em volume de entregas, que pode ser
manter vantagem demanda alcancada em 30 dias.
competitiva.
Agggé?gl#gﬁ?eeada Reducéo sustentavel nas quantidades
uma reducio da pedidas 30 dias antes da entrega do
demang a pedido, sem estoque e multas.
Gestio do custo Custos associados ao processo de
da cadeia planejamento, compras, producdo, entrega
. ) . e devolugdes.
Eficiénciaem | Custos associados a : - =
custos operacéo da cadeia. Custo das Custos diretos (méao de obra, materiais) e
mercadorias indiretos (despesas gerais) associados a
vendidas compra de matérias primas e a producéo
de produtos acabados.
Tempo de retorno de um investimento
feito em matéria prima. Em servicos,
Duracdo do ciclo | representa o tempo desde o gasto com
Cash-to-Cash recursos consumidos na prestacdo de um
Eficiéncia da organizacéao servigo até o recebimento do pagamento
em gerir ativos para do cliente.
Eficiénciana | suportar a satisfacdo da

gestdo de ativos

demanda, incluindo a
gestdo de todos os ativos:
capital fixo e de trabalho.

Retorno dos
ativos fixos da
cadeia de
suprimentos

Retorno sobre o capital investido em
ativos fixos na cadeia.

Retorno sobre o
capital de giro

Comparagdo entre o tamanho do
investimento em capital de giro da
empresa com a receita da cadeia.

Quadro 2.8: Atributos de desempenho.
Fonte: SCOR® (SUPPLY CHAIN COUNCIL INC., 2008).
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60
Fébrica A
50
40
Porcentagem
de aumento
de saida 30
(Faixa)
20 Fabrica B
10

Tempo desde a decisao
até o aumento da saida
(Resposta)

Figura 2.6: Curva de faixa-resposta para a flexibilidade de volume de duas fabricas.
Fonte: Slack (1993).

Para Correa e Slack (1996), robustez e flexibilidade sdo mecanismos que
podem ser usados como contribuicdo para a responsividade total do sistema sendo que a
primeira refere-se a disturbios relacionados a tempo e buffers de materiais que possibilitam

rapida resposta.

Godinho e Fernandes (2005) dividem a flexibilidade em dois niveis
(flexibilidade 1 e flexibilidade 2). Na primeira o processo € capaz de fornecer diferenciacéo,
mas com pequena variedade de produtos alternativos e bastante similares, dependendo assim
da obtencdo de baixos tempos de troca ou preparacdo. Na segunda, 0 processo é capaz de
fornecer diferenciacdo com grande variedade de produtos distintos, dependendo assim da
obtencdo de baixos tempos de troca ou preparacao, uso de equipamentos universais e versateis

e mao de obra versatil, por exemplo.

Baseando-se nas definicbes de flexibilidade encontradas na revisdo
bibliografica sobre o tema, pode-se concluir que a flexibilidade representa a capacidade de
resposta a variabilidades ou rupturas de forma agil, por meio da disponibilidade de op¢es de
reacdo e por meio de redundancia, que representa a capacidade de resposta a variabilidades ou
rupturas por meio da manutencdo de recursos em reserva mesmo que haja maiores custos e

menor utilizacdo de capacidade.
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2.3.2 Flexibilidade e outros conceitos relacionados

Bernardes e Hanna (2009) realizaram um estudo a partir da literatura de gestéo
de operagbes com o objetivo de esclarecer as diferengas entre os termos flexibilidade,
responsividade e agilidade, pois verificam seu uso indistinto e sobreposto em muitas ocasioes.
Os principais conceitos foram trazidos para um nivel de abstracdo maior buscando sua
diferenciagéo, e, dentre os termos dispostos, a flexibilidade foi considerada o que possui a
conceituagdo mais desenvolvida. Todavia, mesmo nas literaturas dispostas em seus estudos
verifica-se o conflito entre as defini¢ces de alguns conceitos. Ramasesh e Jayakumar (1991),
por exemplo, definem flexibilidade como a habilidade de um sistema de manufatura de gerar
consistentemente altos lucros liquidos independente dos cenarios em que esteja atuando. Esta
visdo se confunde com os conceitos de manutencdo de estabilidade, dentro do conceito de

resiliéncia, que na verdade, ¢ uma consequéncia da construcdo de flexibilidade nas operacGes.

Em relacdo a adaptabilidade, outros autores também utilizam os conceitos de
forma associada ou indistintamente gerando uma confusdo ainda maior. Sethi e Sethi (1990)
fazem referéncia a flexibilidade como sendo a adaptabilidade de um sistema a distintos
ambientes e cenarios e Holweg (2005) sugere que é uma habilidade genérica de adaptacéo a

influéncias internas e/ou externas.

O SCOR® apresenta a adaptabilidade como uma métrica de agilidade,
juntamente com flexibilidade com a diferenciagdo dos conceitos de adaptabilidade e
flexibilidade pelo seu aspecto temporal. H& proposicdo da medicdo de quéo flexivel pode ser
um sistema produtivo em um determinado periodo ou quanto tempo é necessario para a
adaptacdo do sistema a uma variacdo (SUPPLY CHAIN COUNCIL INC., 2008). A
flexibilidade representa o tempo necessario para adequacdo a um aumento na demanda e a
adaptabilidade representa a quantidade de adequacéo sustentavel que pode ser conseguida em
um determinado periodo de tempo. Sharifi et al. (1998) ndo possuem essa visdo de reacdo a
variacOes. Eles apresentam a flexibilidade como a habilidade de fazer um diferente mix com

0S MesSMmos recursos.

Godinho e Fernandes (2005) também abordam o conceito caracterizando-a pela
busca por inovacBes tecnoldgicas e necessidade incessante de lancamento de produtos

inéditos. Usando um nivel de abstragdo maior, a adaptabilidade representa a capacidade das
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organizagOes ou cadeias de se adaptar, se mantendo transformadas ao longo do tempo. A
adaptacdo pressupde aprendizagem e antecipa¢do a mudangas no ambiente com manutencéo
ou superacéo de seu estado anterior. Neste sentido as visdes de Goranson (1999), Goldman et
al. (1995) e Sharifi e Zhang (1999) acrescentam que faz parte da adaptabilidade a habilidade
de saber tirar vantagens das mudancas, entendendo-as como uma oportunidade. Goldman et
al. (1995) inclusive citam a otimizagdo do oportunismo como um dos diferenciais de
empresas que lidam de maneira bem sucedida com a mudanga, sendo a for¢a motriz para a

determinacgé@o da competitividade de uma empresa dinamica.

Flexibilidade esta associada a mudancas rapidas de forma, geralmente, reativa
frente a variabilidades, rupturas ou necessidades de clientes, e adaptabilidade estd mais
relacionada a perenidade das mudancas ao longo do tempo, portanto o aspecto temporal
auxilia na distincdo entre estes conceitos. A flexibilidade pode ser considerada proativa
quando identifica variabilidades ao longo da cadeia e ha tomada de a¢Oes para evitar rupturas,
porém, ela responde a estimulos, mesmo que pequenas variabilidades. A adaptabilidade tem o
carater mais proativo, pois € necessaria uma antecipacdo a grandes mudangas no ambiente,
caso contrario pode ser identificada a necessidade de mudanca muito além do tempo

necessario para garantir sua sobrevivéncia.

Definindo, adaptabilidade é a capacidade de adaptacdo e manutencdo do
estagio transformado ao longo do tempo, por meio da aprendizagem e antecipacdo a

mudancas no ambiente.

Godinho e Fernandes (2005) apresentam ainda o conceito de customabilidade,
que representa a habilidade do sistema produtivo de fornecer solugbes individuais para
clientes diferenciados dentro de um mix de produtos pré-estabelecido. Eles diferenciam este
conceito da flexibilidade 2 pois este implica na possibilidade de escolha do cliente, mas ndo
necessariamente em relacdo a especificacdo do produto. Ter centenas de op¢oes de produtos
indica a flexibilidade 2, ja especificar exatamente a formulacdo do produto indica
customabilidade. A flexibilidade 2 se aproxima do conceito proposto por Duray et al. (2000),
para a customizacdo em massa, no qual é buscado o fornecimento de opcGes ao mercado,
entretanto com a premissa de obtencdo de ganhos de escala. Dois fatores determinam o nivel
de customizacdo em massa das organizacfes - 0 grau de proximidade com os clientes, para
verificacdo do nivel de customizacdo necessaria e a modularizacdo, para obtencdo da
eficiéncia operacional necesséria para obtencdo de ganhos de escala. O grau de proximidade é

determinado pelo momento do processo de desenvolvimento, fabricacdo e entrega no qual o
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cliente pode intervir com suas necessidades especificas. Na customizagdo em massa Duray et
al. (2000) classificam em quatro grupos os tipos de customizacgdo possivel. O nivel de maior
customizacdo possivel se aproxima da customabilidade proposta por Godinho e Fernandes
(2005), mas a customabilidade ndo pressupde a premissa de necessidade de repetibilidade do
sistema ou modularizagdo para ganho de escala.

Em relacdo a responsividade, tal termo ndo existe nos dicionarios da lingua
portuguesa apesar de ser comumente utilizado na literatura e principalmente nas organizagdes,
sendo interessante a utilizacdo de outros termos também encontrados na literatura e nas
organizacOes para representd-lo. Algumas possibilidades sdo velocidade, rapidez ou resposta
rapida.

O termo rapidez é mais correto. O termo resposta rapida poderia ser utilizado,
contudo, poderia gerar confusdo com o termo resposta a variagdes, quando o seu objetivo esta

associado a velocidade de atendimento e ndo a capacidade de resposta a variacoes.

A responsividade esta relacionada a velocidade de atendimento ao cliente e
diretamente ao lead time do fluxo de operacGes e de informacgdes. Pode ser representado
através do ciclo médio de atendimento e pode ser alcancada a partir do aumento da taxa de
agregacao de valor na cadeia, da sincronizacdo das operagdes e da reducdo do lead time
operacional e de processamento de informacdes. Bonehill e Smith (1998) a explicam como a
reacdo rapida a demanda do consumidor concluindo que longos lead times ocasionam uma
baixa responsividade, ou seja, a responsividade ou rapidez esta relacionada a velocidade de
atendimento ao cliente e diretamente ao seu lead time, representado pelo ciclo médio de
atendimento. Sendo assim contestam a visdo de Matson e McFarlane (1998) e Sharifi et al.
(1998) de que a responsividade é genericamente a habilidade de reacdo a variacOes. Esta

definicdo é mais apropriada para flexibilidade.

De acordo com Spencer (1998), a responsividade pode ser medida pela
habilidade das empresas em satisfazer plenamente a demanda dos consumidores em relacéo a

tempo e especificacdo mantendo sua eficiéncia de utilizacdo de recursos e nivel de estoques.

Scannell et al. (2000) se referem a flexibilidade de volume e modificagdo como
responsividade de curto prazo, e flexibilidade de mix e trocas (setups) como responsividade de

longo prazo.

Bessant et al. (2003) afirmam que o sucesso competitivo em manufatura esta

fortemente ligado a habilidade organizacional de responder rapidamente e flexivelmente ao
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ambiente e atender os crescentes desafios com respostas inovadoras; eles chamam estas
habilidades de responsividade. Upton (1995) sugere que este termo se refere ao atendimento
das ordens dos clientes de forma rapida.

Zaheer e Zaheer apud Bernardes e Hanna (2009) descrevem responsividade
como a rapidez com que as organizacgdes respondem a sinais do ambiente. Esta descri¢do de
responsividade coincide com a caracterizagdo de agilidade por D’aveni’s apud Bernardes e
Hanna (2009).

Baseando-se nas definigdes encontradas na revisdo bibliografica sobre o tema,
pode-se concluir que ela representa a capacidade de disponibilizacdo de produtos de forma

rapida para o cliente, por meio de lead times curtos nos fluxos de materiais e de informacdes.

Em relacdo a agilidade, a seguir sdo apresentadas algumas visdes sobre o

conceito associado aos termos apresentados anteriormente.

O SCOR® apresenta a flexibilidade como uma métrica de agilidade, sendo esta
a capacidade de reacdo rapida as variagdes na cadeia (SUPPLY CHAIN COUNCIL INC.,
2008).

Matson e McFarlane (1998) e Sharifi et al. (1998) contestam a visdo de
Bonehill e Smith (1998) sobre os conceitos de responsividade ou rapidez apontando-a como a
habilidade de reacdo a variacbes e sua habilidade de coletar informagdes do ambiente
comercial, detectar e antecipar a mudancas, se recuperar delas, aprender e melhorar como

resultado da mudanca.

Esta abordagem mais abrangente representa a agilidade proposta por Goldman
et al. (1995), caracterizada como a habilidade de operacdo de forma lucrativa em um
ambiente competitivo de continuas e imprevisiveis mudancas. A visdo de Sharifi et al. (1998)
a complementa dizendo que ser agil é ser flexivel, eficiente em custo, produtivo e com
qualidade consistente e representa a habilidade da empresa efetuar mudancas nos seus
sistemas, estrutura e organizacdo. Para Goranson (1999) as organizacGes investem em

agilidade como um hedge para a gestao de seus riscos.

Esta visdo genérica de agilidade é também abordada por Huang et al. (2002)
que definem agilidade como a resposta rapida as mudancas causadas pela imprevisibilidade
do mercado por meio de entregas mais rapidas e flexibilidade de lead time. Christopher et al.
(2006) tambem associam agilidade a capacidade de resposta rapida de associacdo e a

flexibilidade. A resposta rapida viria da capacidade das organizagdes alinharem suprimento e
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demanda em mercados turbulentos e imprevisiveis, sendo mais direcionadas pelo mercado do

que por previsdes de demanda e tendo como caracteristica chave a flexibilidade.

Christopher (2000) sugere que a agilidade surgiu a partir da evolucdo dos
estudos de flexibilidade da manufatura para o negocio como um todo e que a flexibilidade é
uma das principais caracteristicas de uma empresa agil. O objetivo da agilidade é permitir que
a organizacdo atenda as necessidades de seus clientes rapidamente e responda rapidamente a
mudancas na demanda, em ambientes menos previsiveis nos quais a demanda é volatil e o

requerimento por variabilidade € alto.

Sharifi e Zhang (1999) sugerem que o estagio de agilidade de uma organizacao
pode ser verificado por meio da responsividade da empresa a mudancgas no seu ambiente de

negocios e sua efetividade em capturar proativamente as necessidades de mercado.

Bernardes e Hanna (2009) sugerem que a habilidade de adapta¢do ou mudanca
é um atributo de robustez (manutencéo do equilibrio apesar das mudancas) e agilidade (buscar

mudancas ao invés de reagir a elas).

Goldman et al. (1995) definem agilidade como a habilidade de uma empresa
operar lucrativamente em um ambiente competitivo de continuas e imprevisiveis mudancas -

robustez proposta por Correa e Slack (1996) e resiliéncia para muitos autores.

Christopher (2000) sugere que a flexibilidade é uma das principais
caracteristicas de uma empresa agil. Sharifi et al. (1998) complementam dizendo que ser agil
é ser flexivel, eficiente em custo, produtivo e com qualidade consistente. Esta visdo é
compartilhada por Huang et al. (2002). Esta definicdo abre uma oportunidade para discuti-la

de uma forma mais abrangente.

Buscando uma abstracdo dos termos, pode-se dizer que a agilidade é um
conceito mais abrangente e ndo necessariamente esta relacionada a um atributo de
desempenho especifico, sendo apenas um meio de atingi-los, ou uma caracteristica inerente a
eles. Cadeias flexiveis tém embutida em si agilidade para geracdo de opc¢des para suplantar
variabilidades e riscos. Cadeias responsivas necessitam de agilidade para atendimento do
cliente mantendo ou reduzindo o lead time de entrega. Cadeias eficientes em custo buscam
agilidade para responder rapidamente a fatores que afetam os custos operacionais e cadeias
que prezam pela utilizacdo de ativos, tem agilidade em agir para evitar que 0s niveis de
estoque se elevem ou sua capacidade seja mal utilizada. Em relacdo a confiabilidade, as

cadeias devem possuir a agilidade para entender e se adequar as variabilidades da execugdo
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evitando que as datas, quantidades, qualidade e documentacdo acordadas com o cliente sejam
respeitadas.

2.3.3 Dimensoes da flexibilidade

Os autores geralmente se referem a flexibilidade somente por mix ou volume,
sendo que a maioria das literaturas identificadas ao longo da pesquisa, muitas ndo citadas no
estudo, aborda a flexibilidade sem fazer qualquer mencdo ao seu tipo, ou dimensdo e
representam apenas uma destas duas dimensdes. Para Slack (1993) flexibilidade de mix
representa a habilidade de alteragdo da variedade de produtos na operacdo, dentro de um
periodo de tempo determinado, e a flexibilidade de volume, a capacidade de alteracdo no

nivel agregado das saidas da operacao.

A APICS (American Production and Inventory Control Society) utiliza o
modelo SCOR® (Supply Chain Operations Reference Model) como referencial tedrico para
discussdo sobre operacOes nas cadeias. Ela consolida a visdo de profissionais de varias
industrias sobre aspectos relacionados a gestdo de operagdes na cadeia de suprimentos. As
métricas propostas pelo SCOR® para flexibilidade e adaptabilidade dentro do atributo de
desempenho “agilidade” abordam somente a dimensao volume (SUPPLY CHAIN COUNCIL
INC., 2008). Ja Sharifi et al. (1998) abordam somente o mix, assim como Godinho e
Fernandes (2005). Para Matson e McFarlane (1998), flexibilidade € a habilidade de mudanca
do mix, volume e tempo das saidas. Slack (1993) soma a estes a flexibilidade de novos

produtos e denomina a dimensao tempo de entrega.

A dimensdo de novos produtos representa a capacidade de introducéo de novos
produtos ou de modificacdo dos existentes e a dimensdo entrega, a capacidade de mudanca

nas datas de entrega planejadas ou assumidas.
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Anand e Ward (2004) ndo abordam entrega, apenas mix, volume e a
flexibilidade de produtos e processos. Garvin (1993) aponta estas trés Gltimas dimensfes e 0

mix implicito em uma destas, derivando-as da seguinte forma:
a) flexibilidade de produtos;
- novos produtos;
- customizagoes;
- modificacdes.
b) flexibilidade de volume;
- incerteza de previsoes;
- rampas de producdo.
c) flexibilidade de processos.
- flexibilidade de mix;
- flexibilidade na troca de produtos;
- flexibilidade de roteiros;
- flexibilidade de material;
- flexibilidade de sequenciamento.

Além destes pontos, Garvin (1993) aborda a flexibilidade de ordens e de
expedicao associadas ao objetivo estratégico de entrega, sendo que a primeira esta relacionada
aos limites de tamanho e diversidade de produtos por ordem, e a segunda em relacdo ao

reagendamento de entregas (tempo ou entrega para outros autores).

Godinho e Fernandes (2005) apenas dividem a flexibilidade em 2 niveis
(flexibilidadel e flexibilidade2). Ambos se referem a diferenciacdo de produtos. Na primeira
0 processo é capaz de fornecer diferenciacdo, porém com pequena variedade de produtos
alternativos e bastante similares e na segunda com grande variedade de produtos distintos.

Sério e Duarte (2000) apresentam a flexibilidade de novos produtos.

Sério e Duarte (2000) também abordam mix, volume e entrega. Eles
apresentam outras nove dimensdes, que se confundem com objetivos e meios de se atingir a
flexibilidade. Consideram que a flexibilidade possui significados distintos para diferentes

pessoas. Por exemplo, para um engenheiro que trabalha na producdo, pode significar produzir
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diferentes produtos ou até capacidade de adaptacdo ou mudanga, ja para o cliente pode ser a

habilidade de mudar datas programadas de entrega. Eles sugerem as seguintes dimensoes:

a) flexibilidade social extraempresa: relativa a legislagdo e regulamentacédo
social e sindical;

b) flexibilidade estratégica: capacidade de mudanca da estratégia econémica,

social, etc;

c) flexibilidade de novos produtos: habilidade de introducéo de novos produtos

ou modificacdo dos existentes;

d) flexibilidade de mix: habilidade de mudanca da variedade de produtos

dentro de um determinado periodo de tempo;

e) flexibilidade de volume: habilidade de mudanca do nivel agregado de saidas

da operacéo;

f) flexibilidade de entrega: habilidade de mudanga nas datas de entrega

planejadas ou assumidas;

g) flexibilidade para suportar 0 mau funcionamento do processo produtivo:

relativo a capacidade de resposta a imprevistos e incidentes na producéo;

h) flexibilidade para suportar problemas com fornecedores: referente a
problemas de qualidade como variabilidade de matéria prima e atrasos nas

datas de recebimento;

i) flexibilidade para suportar erros de previsdo: em relacdo direta com a
acuidade, presteza e funcionalidade do sistema de informacdes para gestao,
por exemplo, a capacidade para mudar a sequéncia da producdo devido a
problemas de previsdo de vendas, ou necessidade de usar equipamento
diferente do previsto para a producdo de um dado mix e volume se o
equipamento previsto estiver sendo utilizado para outra ordem de

fabricacédo;

j) flexibilidade de tecnologia do processo: relacionado a flexibilidade de

recursos;

k) flexibilidade de recursos humanos: relacionada a flexibilidade de recursos;
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I) flexibilidade das redes de suprimento: ter uma rede de suprimentos
altamente flexivel favorece aos consumidores que podem querer atrasar ou

adiantar o recebimento de seus produtos.

A flexibilidade para suportar o0 mau funcionamento do processo produtivo,
problemas com fornecedores ou erros de previsdo sdo apenas fins para a utilizagdo das outras
anteriormente citadas. As dimensdes tecnologia do processo, recursos humanos, social

extraempresa e estratégica sao apenas meios de alcancar os tipos de flexibilidade.

Slack (1993) apresenta outros fins para a utilizacdo da flexibilidade. O aumento
da variedade de produtos, a suplantacdo de incertezas no curto e longo prazo e a suplantacéo
da ignorancia, sendo que aconselha a ndo construgdo de flexibilidade para este dltimo
objetivo, pela sua ineficiéncia, por ndo se saber para o que a flexibilidade sera utilizada.

Martins (1993) coloca como fins, a variedade de pecas e produtos, o
atendimento de variacbes de cargas de trabalho, suporte a erros de previsdo e mau

funcionamento do sistema, por exemplo, falhas no fornecimento.

Anand e Ward (2004) apresentam os conceitos de mobilidade (habilidade de
alterar producdo - mix/volume) e range (habilidade de gerenciar diversidade de produtos/

processos).

Gerwin (1993) aborda alem da flexibilidade de mix, volume e tempo, a
flexibilidade de inovagdo em produtos para extensdo de seu ciclo de vida, a qual ele denomina
transicdo. Esta dimensdo é mais voltada a adaptabilidade do que a flexibilidade, pois sugere
que hd um aprendizado organizacional que leva a empresa a inovar antecipando tendéncias
futuras que a fardo ganhar competitividade no mercado. Também € proposta uma dimenséo
relacionada a alteracdo da qualidade dos produtos a partir da utilizacdo de materiais com
diferentes caracteristicas, que pode ser considerada um meio para atingir a flexibilidade, e a
flexibilidade de geracdo de caracteristicas especificas dos produtos para atendimento das
expectativas individuais dos clientes, a qual ele denomina modificacdo e que pode ser

comparada a customabilidade, ou a flexibilidade 2 citada por Godinho e Fernandes (2005).

O Quadro 2.9 apresenta o resumo da abordagem dos autores sobre as

dimensdes da flexibilidade.
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Dimensoes de flexibilidade
Produto/
Volume Mix Tempo/ Processos/ | Outras Ao
Entrega .

Servigos
- X - (SHARIFI et al., 1998)
X X X = (MATSON; MCFARLANE, 1998)
X X X X (SLACK apud KRITCHANCHAI; MACCARTHY, 1998)
X X X X (SLACK , 1995)
X X - X (ANAND; WARD, 2004)
- X X (GODINHO; FERNANDES, 2005)
X - - - - (SUPPLY CHAIN COUNCIL INC., 2008)
X X X X X (SERIO; DUARTE, 2000)
X X X X X (GERWIN apud BERNARDES; HANNA, 2009)
X X - X X (GARVIN, 1993)

Quadro 2.9: Abordagem dos autores sobre as dimensdes de flexibilidade.

Verifica-se que as dimensdes de mix, volume, produtos/processos e tempo sao

as mais identificadas nesta ordem. Em relacdo a servi¢os poucos autores consideraram sua

existéncia.

2.3.4 Meios para geracao de flexibilidade nas operac6es

Muitos sdo os meios para se atingir a flexibilidade das operacGes das

organizacdes e das suas respectivas cadeias.

Sheffi e Rice (2005) indicam cinco formas de geracédo de flexibilidade:

a) suprimentos;

b) converséo;

c) distribuicdo e servico ao cliente;

d) sistemas de controle;

e) cultura.

Sheffi e Rice (2005) consideram que a geracdo de flexibilidade nas

organizacgdes esta relacionada a sua capacidade de resposta a rupturas no seu fornecimento e

nas suas unidades de producdo, por meio da manutencdo de maior namero de fornecedores,

por exemplo, por meio da padronizacdo dos processos e manutencdo de multiplos locais
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alternativos de produgdo ou ainda na distribuicdo e servico ao cliente, nos sistemas de

controle e na sua cultura.

Em relacdo a distribuicdo e servico ao cliente, a flexibilidade pode ser
alcancada por meio da determinacdo de prioridades de atendimento frente a rupturas,

influéncia sobre a demanda e postergacao da configuracdo do produto.

Ademais, a criacdo de sistemas de controle para maior visibilidade e rapida
identificacdo de rupturas permite a tomada de acdo mais rapida frente a rupturas, o que
também pode ser conseguido pela distribuicio do poder de tomada de decisdo e o

compartilhamento da missdo da empresa entre as pessoas.

Das ac¢0es levantadas por Rice e Caniato (2003) para aumento de resiliéncia, a
maior parte delas estd associada a flexibilizagcdo e redundancia nas operagdes. Dentre elas

estéo:
a) manutencgédo de multiplos fornecedores;

b) manutencdo de locais de producdo em diferentes localidades que produzem

multiplos produtos;
c) exigéncia de flexibilidade do fornecedor;
d) modificacdo dos niveis de estoque e politicas de estoque;
e) modificacdo de produtos para uso de pecas e processos padronizados;
f) uso de multiplos modais e transportadores;
g) uso de backup de locais de producao;
h) desenvolvimento de trabalhadores multifuncionais.

A manutencdo de multiplos fornecedores permite que a empresa tenha maiores
possibilidade de aumento do seu potencial fornecimento ou que se altere a fonte de matéria
prima em caso de problemas com um de seus fornecedores. A mesma légica pode ser aplicada
para as plantas fabris e aos modais de transporte e transportadores. Muitas vezes a
flexibilidade pode ser requisitada ou imposta aos fornecedores por meio de contratos formais,
podendo ser estabelecidos limites de variacdo possiveis por parte do cliente, que o fornecedor
seja obrigado a cumprir. Muitas empresas buscam a utilizacdo de fontes alternativas de
fornecimento para itens criticos e estratégias que permitam a troca transparente de

fornecedores.
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Na logistica, distintos modais de transporte e transportadores bem como

fornecimentos spot de capacidade de transporte podem ser formas de geragéo de flexibilidade.

O uso de pecas padronizadas permite uma menor variabilidade nas operacdes e
uma maior possibilidade de producéo de distintos modelos de produtos com uma mesma base
de matérias primas. As organizaces também podem utilizar materiais alternativos, o que
aumenta sua flexibilidade, caso haja falta de um material no mercado, ou que a demanda pelos

seus produtos aumente repentinamente.

A mdo de obra também pode ser um meio para alcance de flexibilidade a
medida que a mesma pessoa pode produzir muitos modelos ou trabalhar em distintos tipos de
equipamentos. Martins (1993) sugere que podem ser utilizadas horas extras, estoques de
produtos acabados, em processo e de matérias primas, a troca rapida de ferramentas e

utilizacdo de equipamentos de automacao flexivel como formas de alcance de flexibilidade.

Horas extras de trabalho geralmente sdo utilizadas pelas organizagdes para
recuperacdo de atrasos gerados pela variabilidade interna ou externa a suas operagdes,
aumento temporario de volume e para garantia de entrega de pedidos de clientes prioritarios.
No entanto, horas extras sdo vistas pelas organizacfes como algo muito custoso e que expde
diretamente sua ineficiéncia. Algumas empresas buscam uma flexibilizacdo do horario de
trabalho de seus funcionarios, outras trabalham com o regime de banco de horas, no qual as
horas sdo contabilizadas de acordo com sua utilizacdo, sendo que momentos de demanda
elevada sdo compensados por momentos de baixa demanda. Outra possibilidade é a
contratacdo de méo de obra temporéria, principalmente devido a sazonalidade gerada por

alguns eventos como Pascoa, Natal, dia das mées e dia dos hamorados.

A manutencdo de estoques ou a criacdo de estoques estratégicos conforme
necessidade sdo meios muito utilizados pelas empresas para geracdo de flexibilidade. Muitas
vezes espalhados ao longo da cadeia, aléem de permitir que ndo ocorram rupturas a qualquer
variabilidade nas operacdes, podem ser Uteis na flexibilidade de atendimento aos clientes,
permitindo que picos de demanda sejam atendidos, ou que um mix maior de produtos seja
oferecido ao mercado com um lead time menor, por exemplo. Tal estratégia afeta diretamente
o fluxo de caixa das organizacdes e dependendo do tipo de negdcio, ou valor agregado do
material e produto, é bastante evitado pelas organizacGes, que tem grande dificuldade de

dimensiona-lo adequadamente.

Conforme abordado anteriormente, na verdade a manutencéo de estoques esta
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relacionada mais a estratégia de redundancia do que propriamente a flexibilidade, entretanto,

elas estdo sendo tratadas sob 0 mesmo contexto.

Outra forma que também se refere a redundancia é a manutencao de ociosidade

na cadeia, seja de capacidade operacional dos equipamentos, seja de méo de obra.

As organizagGes também buscam a reducdo dos tempos de preparacdo, ou
setup, dos equipamentos para que seja possibilitada uma maior variagdo do mix apresentado
ao mercado sem que seja necessaria a manutencdo de estoques que inviabilizem o negécio.
Neste sentido, elas buscam a elaboracdo de programas de troca rapida de equipamentos, com
metas de reducdo do tempo de troca de ferramentas, buscando a realizacdo de atividades de
troca, antes mesmo da interrupcdo do equipamento para a substituicdo dos produtos na

producéo.

Uma evolugdo é a utilizacdo de equipamentos de automacdo flexivel que,
geralmente, ja sdo previamente configurados para evitar a0 maximo a perda de tempo nas
trocas de produto na producdo. A tecnologia permite que pré-configuracdes sejam realizadas
para que automaticamente linhas de montagem inteiras ou equipamentos sejam preparados.
Mesmo que ndo haja automacao presente, os equipamentos podem ser flexiveis o suficiente,
permitindo que diferentes produtos possam ser produzidos em um mesmo local ou que sejam
facilmente adaptéaveis para um rapido aumento de capacidade, ou reducdo, permitindo que
uma mesma linha ou célula que opera com dez pessoas, operem com duas, por exemplo.
Neste caso, além dos equipamentos, o proprio layout da area operacional deve possibilitar um
rapido rearranjo. Garvin (1993) aponta a terceirizacdo ou subcontratacdo de operacGes como
importantes formas de aumento de flexibilidade e que a integracéo vertical pode comprometé-

la.

Ainda em relacdo as operaces fabris, a flexibilidade também pode ser buscada
por meio da postergacdo de configuracdo do produto ao longo da cadeia, pelo estabelecimento
de opcdes alternativas de roteiro ou equipamentos de fabricacdo e pelo uso de maltiplos sites

cada um produzindo maltiplos produtos.
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2.4 Relacionamento entre os conceitos abordados

Todos os conceitos apresentados anteriormente sdo resgatados e relacionados e
tais relacionamentos sdo representados por meio da construcdo de um diagrama de

relacionamento.

2.4.1 Relacionamento entre gestdo de riscos na cadeia de suprimentos, flexibilidade e

resiliéncia

Conforme verificado anteriormente, a resiliéncia esté diretamente relacionada a
perenidade ou sustentabilidade das empresas no longo prazo. Organiza¢des que constroem
resiliéncia nas suas cadeias aumentam suas vantagens competitivas, tornando-se mais
sustentaveis e perenes, seja pela manutencdo de suas condi¢Ges ao longo do tempo ou a
recuperacdo apos uma ruptura. Tais fatos estdo representados na Figura 2.7.

Resiliéncia

Manutengdo de

estabilidade Sustentabilidade no

longo prazo
Recuperacdo apos
rupturas

Figura 2.7: Relagdo entre resiliéncia e a sustentabilidade das organizagdes e cadeias.

Dentre as formas de geracdo de resiliéncia abordadas na literatura, encontram-
se 0S temas centrais da pesquisa, a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos e a flexibilidade.

Eles apresentam uma relacdo de causa e efeito entre si.

O estudo de Geus (1999) que comparou as empresas perenes aquelas que foram
a faléncia ou adquiridas por outras, pode ser visto como um integrador entre tais conceitos. As
“empresas vivas” possuem algumas caracteristicas que as levam a se destacar. Entre elas esta
sua cultura de pensar primeiramente nas pessoas, enfatizando a necessidade de
sustentabilidade, incitando-as, inconscientemente, a buscar, no minimo, uma manutencéo das

condigdes iniciais da organizacdo. Esta se aproxima de uma das definicdes de resiliéncia:
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retornar, no minimo, ao estado anterior apds a ocorréncia de uma ruptura.

Foi observado que os temas associados a gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos podem levar a resiliéncia organizacional e das cadeias. Dentre estes temas estdo a
preocupagdo com riscos e incertezas, inclusive com monitoramento regular, a ado¢do de
praticas e contramedidas para a mitigacdo de pequenos riscos a catastrofes, cultura de gestdo
de riscos da cadeia, a consideracao de riscos na tomada de deciséo, a cria¢cdo de equipes para
sua identificagcdo e gestdo, a utilizacdo de ferramentas de gestdo de riscos e de instrumentos

para seu gerenciamento.

Ponomarov e Holcomb (2009) citam que a utilizagdo de préaticas que mitiguem
0s riscos associados as suas atividades de agregacao de valor a seus produtos e servigos levam

as empresas a ser mais resilientes.

Wilding (2007), Christopher e Peck (2004) afirmam que a criagdo de uma

cultura de gestdo de riscos da cadeia de suprimentos leva a resiliéncia.

Bastos (2007) e Knemeyer et al. (2008) sugerem a utilizacdo de instrumentos
de gerenciamento de riscos e distintas formas de mitigacdo destes para construgcdo de
resiliéncia e Knemeyer et al. (2008) e Datta (2007) abordam a necessidade de monitoramento

dos riscos para aumento da resiliéncia.

Segundo Geus (1999) nas “empresas vivas” a busca pela resiliéncia ¢ feita por
meio da analise constante e criteriosa dos riscos internos e externos as empresas, podendo-se

transcender este pensamento para as cadeias.

Considerando a posicédo destes autores, pode-se concluir que a gestdo de riscos
e a utilizacdo das praticas relacionadas geram resiliéncia. Esta relacdo esta explicitada na

Figura 2.8.

Gestdo de riscos na cadeia
Levantamento e classificacdo dos riscos
Andlise dos riscos Resiliéncia
Manutencdo de

Planos de agdo para mitigagao dos riscos - estabilidade

Implementacdo das agdes definidas Recuperacdo apos

rupturas

fEeaes

Monitoramento das agdes implementadas

L

[ Culturade gestdo de riscos

Figura 2.8: Relagdo entre gestéo de riscos na cadeia de suprimentos e resiliéncia.



96

Deve-se implementar uma cultura de gestdo de riscos pautada na
conscientizacdo e comprometimento de toda a organizacgdo, pois esta deve estar preparada
para qualquer tipo de evento. A cultura de gestdo de riscos cria nas cadeias o poder de gerar a
disponibilidade de opg¢des que podem ser utilizadas para responder a rupturas caso elas
ocorram, remetendo ao conceito de flexibilidade. O investimento no aumento da flexibilidade
juntamente com o aumento da redundancia nas operacGes também podem ser algumas das
acOes de mitigacdo de riscos que as organizagdes utilizariam, ou seja, a cultura e a pratica da
gestdo de riscos podem levar as empresas a buscar maior flexibilidade (Figura 2.9). O
aumento da flexibilidade ndo afeta a gestdo de riscos em si, entretanto, pode possuir uma

relacdo direta na reducao dos riscos organizacionais e das cadeias.

Gestdo de riscos na cadeia

Levantamento e classificagdo dos riscos
Flexibilidade
Organizacional

_— 4
Andlise dos riscos
|

Planos de agdo para mitigacdo dos riscos
cor e F—> TR

Implementacdo das acdes definidas
Redundancia
Monitoramento das agdes implementadas

[ Culturade gestdo de riscos ]

Figura 2.9: Relacdo entre gestdo de riscos na cadeia de suprimentos e flexibilidade.

Dentre os tracos sugeridos por Geus (1999) como caracteristicas de uma
“empresa viva” esta a sensibilidade ao ambiente, cuja definicdo possui relacdo direta com os

conceitos de flexibilidade.

A flexibilidade permite a reacdo rapida as condi¢des variaveis do mercado e as
estruturas de custo varidveis que provocam uma oscilacdo da receita. Sendo assim a
flexibilidade é um antidoto para a volatilidade de custo (MOFFAT, 2009). Evans apud
Bernardes e Hanna (2009) sugere que a flexibilidade proporciona a capacidade de
recuperacdo de uma organizacdo e seu retorno a um estado prévio vidvel, explicitando a
relacdo de causa e efeito entre flexibilidade e resiliéncia. O aumento da flexibilidade nas
operacgdes da cadeia esta diretamente relacionado ao aumento da resiliéncia das organizacdes
e da cadeia. Dedoussis (2001) analisa que as redes keiretsu do Japdo sdao muito inflexiveis e
apresentam formas retrogradas de gestdo, colocando em risco sua resiliéncia no mercado

atual.

O aumento de flexibilidade capacita as organizacbes a se modificarem
rapidamente permitindo a reposta rapida e eficiente as constantes mudangas de mercado e

consequentemente gera resiliéncia, aumentando sua capacidade de recuperacao e seu retorno a
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um estado prévio viavel em momentos de maior dificuldade. Esta visdo, identificada nos
trabalhos de Datta (2007), Ponomarov e Holcomb (2009), associada aos estudos de Rice e
Caniato (2003), que levantaram agOes para aumento de resiliéncia, sendo que a maioria delas
estava relacionada a flexibilizacdo das suas operacdes, levam a relacdo apresentada na Figura
2.10.

Flexibilidade Resiliéncia
Organizacional Manutencio de
Flexibilidade EEE— estabilidade

Recuperacdo apos

Redunddncia rupturas

Figura 2.10: Relac&o entre flexibilidade e resiliéncia.

Conforme apresentado anteriormente, em relacdo a rede de cadeias de
suprimentos, ha uma questdo estrutural que permite as cadeias serem mais resilientes, no
sentido de permitir que caso ocorra uma ruptura em algum elo da cadeia, a rede por si sO
tenha o poder de se reorganizar de forma que atenda as necessidades decorrentes de tal
ruptura, como em uma estrutura neural. O mesmo conceito deve ser valido internamente nas
organizacgdes, refletindo na sua capacidade de flexibilizacdo e consequentemente na sua
resiliéncia.

Considerando as relagdes propostas anteriormente nas Figuras 2.9 e 2.10,

obtém-se 0 mapa da Figura 2.11.

Gest3o de riscos na cadeia

Levantamento e classificacdo dos riscos y
Andlise dos riscos 'u' Flexibilidade Resiliéncia
- — : .| & Organizacional Manutengio de
Planos de agdo para mitigagdo dos riscos _u, N Flexibilidade L estabilidade
Implementacdo das agoes definidas Recuperagio apos
n’ Redundidncia rupturas

Monitoramento das agdes implementadas

[ Culturade gestao de riscos

!

Figura 2.11: Relagdo entre gestao de riscos na cadeia de suprimentos, flexibilidade e resiliéncia.

Para Sheffi (2006) a flexibilidade é uma melhor forma de alcance de resiliéncia
do que a redundancia, que se refere & manutencdo de recursos em reserva para serem usados

no caso de uma ruptura, sendo suas formas mais comuns 0s estoques de seguranca,
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capacidade excedente e utilizacdo de multiplos fornecedores mesmo que haja maiores custos e
menor utilizacdo de capacidade. A flexibilidade pode ser utilizada para atender as variagdes
da rotina criando um diferencial competitivo, contudo, as duas formas garantem uma maior
resiliéncia (RICE; CANIATO, 2003; SHEFFI; RICE, 2005).

2.4.2 Relacionamento da gestdo de riscos na cadeia de suprimentos, flexibilidade e

resiliéncia com outros conceitos associados

Alguns fatos levantados ao longo da revisdo bibliografica sdo base para a

construcdo do relacionamento entre os conceitos.

A crescente volatilidade dos mercados associada aos eventos de risco que
ocorrem ao longo da cadeia e a dificuldade de reacdo ou prevengdo destes aumentam as
incertezas e a imprevisibilidade dos negodcios, pois 0s comportamentos de seus agentes se

tornam mais imprevisiveis.

Esta menor previsilibilidade esta presente tanto a jusante quanto a montante da
cadeia e em conjunto com as premissas de alta eficiéncia em custos e na gestdo de ativos,
originada da concorréncia entre as organizacoes e pela disputa com os demais elos da cadeia,
e com o maior grau de exigéncia dos clientes em relacdo a preco, variedade de produtos e
exceléncia no atendimento, gera uma grande complexidade no entendimento e atendimento da

demanda.

Esta maior complexidade associada a crescente busca pela eficiéncia
operacional e a dificuldade de controle dos eventos de riscos nas cadeias, aumentam

significativamente a vulnerabilidade e o risco de rupturas nas organizacdes e em suas cadeias.

Além disso, tal complexidade originada muitas vezes da estratégia de
terceirizacdo de atividades que aumenta a complexidade de gestdo ou de internalizacdo de
atividades ndo centrais que exige mais controle de seus ativos, gera para as empresas uma
grande dificuldade de alinhamento entre os atributos de desempenho e um desdobramento das

estratégias selecionadas para a cadeia.

As organizacdes devem ser dindmicas o suficiente para suportar miltiplas e
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simultdneas configuracbes organizacionais para atendimento de distintas oportunidades,
podendo ser necessaria a criacdo de multiplas cadeias, distintas entre si e com estratégias
diferenciadas, buscando-se o alinhamento dinamico entre os distintos comportamentos, a
estratégia da empresa, pessoas e as operacdes. Neste sentido, o mau entendimento da
demanda e do comportamento de compra dos clientes, associado ao desalinhamento da cadeia
geram uma maior possibilidade de ocorréncia de rupturas. Além disso, como apresentado
anteriormente, o alinhamento dinamico depende do momento no qual as organizacGes estéo e
situacBes as quais elas sdo submetidas, bem como da forma de competicdo no mercado.
Monopélios, por exemplo, requerem diferentes configuraces da cadeia e distinta relevancia
dos atributos de desempenho, assim como momento de baixa demanda requerem diferentes
modelos de cadeia e de neg6cio, em relacdo a momentos nos quais a demanda excede a

capacidade das organizacoes.

A reducdo da complexidade e wvulnerabilidade da cadeia e o melhor
alinhamento desta, gerados pelos pontos abordados anteriormente, promovem o aumento da
resiliéncia, principalmente pela manutencdo da estabilidade ao longo do tempo. Da mesma
forma, para a recuperacdo apos as rupturas, os fatos apresentados e seus efeitos, com auxilio
da reducdo de complexidade, exigem das organizagdes uma maior capacidade de resposta,

seja por redundancia ou por readequacdo agil de suas operacdes (flexibilidade).

Além disso, quanto maior a integracdo dos fluxos de materiais e de
informacGes ao longo da cadeia e quanto mais eficientes sdo estas, mais atencao deve ser dada
a gestdo de riscos, pois maiores Sd0 0S riscos e as consequéncias das rupturas, pois seus

efeitos se espalham rapidamente afetando todo o restante da cadeia.

Neste sentido, com o maior risco de rupturas e suas consequéncias cada vez
mais criticas, faz-se necessaria a construcdo de uma cultura de gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos que suporte a utilizacdo de praticas que auxiliem a organizacdo na busca pela
resiliéncia.

Todos estes pontos abordados estdo representados na Figura 2.12.
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CONCEITOS EFETOS FATOS
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Figura 2.12: Relag8o entre gestéo de riscos na cadeia de suprimentos, flexibilidade e fatos relacionados.

Retomando outros pontos da revisao bibliografica, pode-se dizer que a criacdo

de visibilidade é um dos principais desafios das cadeias, porém néo € tratada como prioridade.

Uma maior visibilidade e controle por meio da gestdo de eventos podem ser
providos por cadeias mais colaborativas, permitindo maior agilidade na identificacdo de
variabilidades e na tomada de agdes corretivas ou medidas preventivas. Todavia, a cadeia
deve estar preparada para reagir aos eventos de maneira flexivel, reduzindo riscos de rupturas
e as incertezas ao longo da cadeia e consequentemente auxiliando na manutencdo da
estabilidade e evitando a necessidade de recuperacdo ap0s eventuais rupturas. A reducdo da
complexidade pode ainda ser obtida a partir da reducéo dos lead times da cadeia, ou seja, por

meio da busca pela rapidez.

A falta de confiangca em uma cadeia leva 0s gestores a tomar decisGes que
podem aumentar a exposicdo ao risco, afetando o nivel de servi¢co e o custo de servir da
empresa. A colaboracdo é uma forma de mitigacdo dos riscos, pois a troca de informac6es
reduz as incertezas bem como o compartilhamento de informacgdes entre os membros da
cadeia acerca do comportamento e caracteristicas da demanda e a colaboracdo interna nas
organizacdes podem gerar incrementos na resiliéncia. Igualmente, junto com uma maior
visibilidade e controle e com a maior integracdo e alinhamento da cadeia sdo formas de
aumentar a confianca nestas e podem auxiliar na gestdo coordenada dos riscos elevando a

transparéncia e o conhecimento desta, permitindo um maior controle sobre sua complexidade
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e vulnerabilidades e auxiliando em uma eventual redefinicdo dos atributos de desempenho,
sua reconfiguracdo e o realinhamento das cadeias e complementarmente estimular a agilidade

de toda a cadeia para suplantar eventuais perturbacdes.

Para permitir que estas reconfiguracdes e realinhamento das cadeias sejam
efetivos e que as acOes para mitigacdo dos riscos sejam adequadas, a empresa deve se
preocupar em formar liderancas que estimulem a criacdo de uma cultura de aprendizagem e

adaptacdo, compromisso com as pessoas, respeito pela inovacéo e geracdo de aprendizagem.

Os conceitos de adaptabilidade sugerem que as organizagdes mudam e
conseguem se manter transformadas ao longo do tempo. A inovacdo e o realinhamento de
recursos podem ser formas preventivas de adaptacdo frente a mudangas que podem gerar
rupturas e de alcance de resiliéncia estratégica de acordo com Vélikangas e Merlyn (2005).

A capacidade de ser flexivel ndo necessariamente leva a empresa a ser
adaptavel, pois a organizacdo pode ndo conseguir manter as mudancas ao longo do tempo.
Para se adaptar a empresa precisa mudar sua configuracdo, se antecipando a mudangas no
ambiente em que ela se encontra buscando a manutencdo de seu status ou sua superagdo. A
flexibilidade estd associada a mudancas rapidas de forma geralmente reativa frente a
estimulos. Estes estimulos podem ser variabilidades dos processos, quando passiveis de serem
identificadas, rupturas ou mesmo necessidades de clientes. Nao basta a flexibilidade, pois a
mudanca pode ndo ser sustentavel ao longo do tempo e ndo basta a apenas a adaptabilidade,
pois em algumas ocasides ela deve responder rapidamente a eventos disruptivos (de forma
reativa), mesmo que ndo seja necessaria a sustentabilidade de tais mudancas. Esta visao
contraria 0 SCOR® (SUPPLY CHAIN COUNCIL INC., 2008), pois ele pressupde que as
mudancas oriundas da flexibilidade sdo sustentaveis no longo prazo. Podem ser, mas nédo

necessariamente.

Além da flexibilidade, os outros atributos de desempenho indicados pelo
SCOR® (SUPPLY CHAIN COUNCIL INC., 2008) podem auxiliar as organizacdes e cadeias
na busca pela resiliéncia. Na verdade, um bom alinhamento entre os atributos é necessario
para se alcancar um bom balanceamento das operacGes, e uma clareza de regras e premissas
para atendimento dos clientes e execucdo das operacbes. Esta visdo € compartilhada por

Ponomarov e Holcomb (2009).

Cadeias mais rapidas e sincronizadas possibilitam a reducdo de incertezas e

consequentemente da vulnerabilidade das cadeias, sendo uma das formas para alcance de
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resiliéncia, permitindo que as cadeias sejam mais direcionadas ao mercado do que & operacéo,
aproximando o momento da producdo e da demanda e possibilitando uma menor necessidade

de manutencgéo de estoques.

O alinhamento entre os atributos de desempenho (confiabilidade, rapidez,
flexibilidade, eficiéncia em custos e eficiéncia na gestdo de ativos) e a interacdo do inicio ao

fim da cadeia podem aumentar sua resiliéncia.

Por fim, uma maior resiliéncia da cadeia de suprimentos, leva a uma maior
sustentabilidade no longo prazo, que pode ser conseguida a partir da utilizagdo de ferramentas
como o BCP (Business Continuity Planning) apresentado por Rice e Caniato (2003), que
compreende o desenvolvimento de planos para alcance de resiliéncia, tendo como base o
quanto as organizacdes desejam ser resilientes, como conseguir atingir os niveis desejados de

resiliéncia e a partir de que medidas e como desenvolver sistemas de backup, por exemplo.

Todas as relagdes apresentadas nesta etapa estdo consideradas na Figura 2.13 e
o diagrama geral, com todos os conceitos apresentados anteriormente, esta representado na
Figura 2.14. Tal relacionamento e o esclarecimento dos conceitos analisados direcionou a

elaboracao do questionario para realizacdo da pesquisa de campo.
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Figura 2.13: Relagdo entre gestao de riscos na cadeia de suprimentos, flexibilidade, resiliéncia e outros conceitos relacionados.
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Figura 2.14: Diagrama de relacionamento entre os conceitos e praticas abordadas.
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O diagrama de relacdo entre os conceitos é uma sintetizacdo realizada a partir
de todos os conceitos verificados, ndo existindo na literatura e sendo desta forma uma
proposicdo deste trabalho. Este diagrama é retomado na sec¢do de analises de resultados, uma
vez que ele representa a relagdo de causa e efeito entre os conceitos de flexibilidade, gestdo de
riscos na cadeia de suprimentos e resiliéncia, relacdo esta que valida parte do primeiro

objetivo especifico de pesquisa determinado.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA E DE ANALISE DOS RESULTADOS

Todo fato ou observagdo pressupde uma teoria, seja ela de senso comum ou
cientifica, contudo, nas teorias de senso comum 0s conceitos podem ser vagos e estar
contaminados por valores e crencas, ndo caracterizando uma teoria cientifica. Portanto,
ciéncia é um conjunto de proposicdes ou teorias coerentes que sdo despidas de subjetividade e
valoragdes, sdo solucionadoras de problemas e promovem o crescimento e progresso do

conhecimento movimentando a ciéncia e criando programas de pesquisa (MATALLO, 1995).

Alves (1995) considera que o desenvolvimento da ciéncia usa métodos para
percepcao e formulacdo de problemas e construcdo de modelos de andlise para elaboracao e
teste de hipdteses.

Nesta secdo é apresentada a abordagem de pesquisa, 0 metodo, técnicas e
instrumentos utilizados e como a literatura foi identificada, analisada, sintetizada e reportada
(TORRACO, 2005). Ademais, é apresentado o processo de formulacdo do questionario
utilizado na pesquisa de campo, considerando 0s objetivos especificos, as expectativas

levantadas para o trabalho e os conceitos levantados na reviséo bibliografica.

3.1 Abordagem e método de pesquisa

Creswell (1994) argumenta que uma pesquisa pode possuir uma abordagem de
pesquisa qualitativa, quantitativa ou uma combinacgdo das duas em fases distintas da pesquisa,
com uma linguagem de projeto dominante ou ainda a partir de uma integracdo entre as

abordagens com duas propostas para o estudo.

De acordo com as caracteristicas indicadas por Bryman (1989), este trabalho
possui uma abordagem qualitativa, uma vez que a visdo e interpretacdo dos individuos
estudados € mais relevante que a perspectiva do pesquisador, com forte necessidade de
participacdo e interpretacdo do pesquisador e importancia do contexto, possivelmente com a

utilizacdo de mais de uma fonte de dados (entrevistas e documentos). Para o estudo foi
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utilizada uma pequena amostragem, com um nivel de profundidade de analise maior do que
em uma pesquisa quantitativa, ndo havendo preocupacdo com mensuragdes para

demonstracdo direta de causa e efeito ou analise das hipoteses de pesquisa.

Em relacdo ao método de pesquisa, também denominado de método de
procedimento por Lakatos e Marconi (1995), a survey, pesquisa-acao, simulacéo e o estudo de
caso sdo os principais (BRYMAN, 1989) e embora cada um tenha caracteristicas distintas, ha
grandes areas de sobreposicdo, sendo necessaria uma analise criteriosa para selecdo do mais
apropriado (YIN, 2005).

O estudo de caso foi selecionado para este trabalho com base nos estudos de

Yin (2005), principalmente pelos seguintes fatores:

a) 0 objetivo principal de pesquisa € identificar como as organiza¢des de uma
cadeia automotiva aplicam as préaticas relacionadas aos conceitos de
“flexibilidade” e “gestdo de riscos na cadeia de suprimentos” para geragao
de “resiliéncia”, sendo o estudo de caso o melhor método para responder

problemas de tal natureza;

b) o foco do estudo € um fendmeno contemporaneo com algum contexto da

vida real sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle;

c) o estudo é baseado em entrevistas e coleta de dados nas organizacdes
avaliadas, sendo que tais dados podem vir de documentos ou do depoimento

dos entrevistados;

d) a conducdo da coleta e analise dos dados € direcionada por proposicdes

tedricas;

e) ndo € objetivo do trabalho a generalizacdo para o universo das organizacées
do setor em analise por meio de uma generalizacdo estatistica, como em
uma survey, mas had o objetivo de expandir ou generalizar teorias

(generalizacdo analitica).

Além destes pontos, considerados a partir do trabalho de Yin (2005), verifica-
se que é necessaria uma interacdo do pesquisador com pessoas das empresas analisadas,
todavia, esta interacdo ndo € tao intensa para delineacdo de acbes como em uma pesquisa-acdo
(THIOLLENT, 1997) e o foco ndo estd na resolucdo de problemas e acdo em tempo real
(COUGHLAN, 2002).
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O método de simulacdo também ndo é apropriado para este estudo,
considerando que ndo é necessaria uma experimentacdo por meio da manipulacdo das
variaveis e suas inter-relacdes ou a replicacdo de processos representados por modelos que
imitam seu comportamento real (BERENDS; ROMME, 1999), ndo interessando, por
exemplo, a mensuracdo de qudo flexiveis ou resilientes elas sdo ou qudo flexiveis ou

resilientes poderiam ser caso as variaveis do processo fossem outras.

3.2 Técnicas e instrumentos de pesquisa

Uma vez definido o método de pesquisa, € importante definir seu proposito, a

amostragem e 0s instrumentos para a coleta dos dados.

3.2.1. Proposito da pesquisa

O estudo de caso em questdo foi aplicado com o proposito de contribuir para a
determinacdo do relacionamento entre conceitos sobre gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos, flexibilidade e resiliéncia, buscando a definicdo dos termos ou variaveis
envolvidas na pesquisa, formas de sua aplicacdo na cadeia automotiva selecionada e a geragédo
de suposicBes especificas. Foi realizada uma revisao bibliografica com base na pesquisa de
artigos de revistas nacionais e internacionais relacionadas ao gerenciamento de operacdes,
especialmente nas bases do Emerald Insight e o Science Direct, livros, em associacdes que
estudam o comportamento de cadeias produtivas e em eventos e encontros entre profissionais

de empresas.

Ao longo da revisdo foi realizada uma analise critica da literatura encontrada, e
esta foi atil para observacdo dos constructos e variaveis abordadas na pesquisa de campo,

particularmente na elaboracéo do questionério.
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N&o houve um propdsito de estudo profundamente exploratério, pois este é
mais aplicado ao desenvolvimento de ideias e questionamentos de pesquisa ndo desenvolvidos
anteriormente, assim como ndo foram realizados testes da teoria em questdo ou seu
refinamento para validacdo de estudos empiricos realizados anteriormente. Estes propdsitos
foram sugeridos por Voss et al. (2002).

3.2.2. Amostragem da pesquisa

Para a proposito de estudo definido, Voss et al. (2002) propéem o foco em

poucos estudos de casos com analise mais profunda destes.

A unidade de anélise € uma cadeia de suprimentos automotiva. De acordo com
a cadeia automotiva generica desenhada anteriormente foram selecionadas, de forma nao
probabilistica e por conveniéncia, as empresas componentes do estudo - uma organizagéo de
cada elo ou camada (do inglés tier), dentre as principais camadas do setor. Foram definidas
trés empresas para participacdo no estudo, representando os principais elos da cadeia, ndo
considerando a cadeia de pecas de reposicao e 0s elos existentes apos a efetuacdo da compra
pelo consumidor final, como as lojas de servigos. Para manutencdo da confidencialidade das

empresas elas foram denominadas empresas A, B e C (Figura 3.1).

Forn%c?dor_ade H Autopeca F)‘ Montadora H Concessionarias HConsumidorfinal
matéria prima

Empresa Empresa Empresa
A B C

Figura 3.1: Empresas selecionadas para realizagdo da pesquisa de campo.

A partir das pessoas de contato nas organizacdes selecionadas foram
identificados os envolvidos com os temas em questdo, que possuissem cargos diretivos dentro
da empresa e pleno conhecimento de seu plano estratégico bem como das operacdes de toda a

cadeia.
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3.2.3. Coleta de dados para a pesquisa

Dentre todas as possibilidades de aplicacdo da pesquisa de campo foi
selecionada a aplicacdo de um questionario semiestruturado com perguntas abertas, mas com
a presenca de alguns direcionadores do escopo necessario e com um material de suporte para
sua resposta. O modo de aplicacdo é presencial e foram realizados contatos prévios por
telefone e e-mail para explicagdo da metodologia de pesquisa, sua importéancia, bem como a
confidencialidade das informacGes.

Os questionarios foram enviados previamente para 0s entrevistados, para que
estes pudessem se preparar ou indicar pessoas que julgassem necessarias para abordagem de

todos os pontos discutidos.

No inicio das entrevistas, foram retomados 0s objetivos da pesquisa, sua
importancia e a garantia de confidencialidade das informagfes, bem como foi proposta a

futura apresentacdo nas suas unidades de negdécio.

Anteriormente ao encerramento do estudo, os resultados da pesquisa foram
enviados para os entrevistados e foi aprovada sua publicacdo de acordo com o documento
final, considerando a ndo divulgacédo escrita ou oral da identidade das pessoas respondentes e
das suas organizacdes. Adicionalmente, foi solicitada aos entrevistados uma descri¢do de sua

visdo sobre a importancia do estudo.

3.3 Relacionamento entre objetivos, conceitos e expectativas para a pesquisa de campo

Considerando os objetivos especificos apresentados foram formuladas algumas
expectativas ou hipoteses para os resultados da pesquisa de campo. De acordo com Vergara
(2000), estas antecipam a resposta ao problema e a sua investigacdo é realizada de modo a

confirma-las ou refuta-las.
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No Quadro 3.1 é apresentado o relacionamento entre os objetivos especificos e
as expectativas para cada um deles.

Objetivos especificos

Expectativas

a) avaliar a relagdo entre os
conceitos de gestao de riscos
na cadeia de suprimentos,
flexibilidade e resiliéncia;

. N3o ha convergéncia sobre os conceitos de flexibilidade, agilidade, responsividade
e adaptabilidade na literatura.

.Ha umarelagdo de causa e efeito entre flexibilidade, gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos e resiliéncia.

b) caracterizar avisdo das
organizagdes sobre as praticas
associadas aos conceitos de
flexibilidade e sua
implementagdo em uma
cadeia automotiva;

. A eficiéncia em custos e a confiabilidade sdo atributos de desempenho mais
importantes que a flexibilidade na estratégia atual e futura das organizagdes da
cadeia automotiva, mesmo que a flexibilidade seja considerada estratégica.

. As empresas ndo possuem indicadores associados a flexibilidade.

. A importancia da flexibilidade aumenta a montante da cadeia.

. A estratégia das organizagGes contempla, principalmente, a flexibilidade paraas

dimensdes de volume e produtos existentes.

. Ha baixa aplicagdo formal de praticas para a gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos.

. O maior impacto na resiliéncia dos negdcios é ocasionado por riscos do ambiente e

c) identificar os riscos mais em seguida pelos demais riscos externos as empresas (suprimento e demanda).

relevantes e as praticas
associadas a gestdo de
riscos na cadeia de
suprimentos em uma
cadeia automotiva.

. Na cadeia selecionada, a autopega apresenta maior probabilidade de ocorréncia de
riscos internos a empresa.

. Quanto mais a jusante na cadeia, maior a probabilidade de ocorréncia de riscos
externos as empresas (suprimento e demanda).

. Os riscos de ambiente possuem baixa probabilidade de ocorréncia.

. As organizagdes buscam formas de mitigagdo de seus riscos para redugdo de sua
probabilidade de ocorréncia, com excegdo dos riscos de ambiente.

Quadro 3.1: Objetivos especificos e expectativas de resultado da pesquisa.

O primeiro objetivo especifico esta relacionado aos conceitos envolvidos no
estudo. Ha expectativas de que exista uma relacéo de causa e efeito entre flexibilidade, gestéo
de riscos na cadeia de suprimentos e resiliéncia e que ndo ha convergéncia sobre os conceitos
de flexibilidade, agilidade, responsividade e adaptabilidade na literatura. Nenhuma questéo da
pesquisa de campo esta relacionada diretamente a tal objetivo, contudo, seu desenvolvimento
foi substancialmente importante para a formulacdo de todas as questdes, uma vez que na
revisdo bibliografica, motivada por tal objetivo especifico foram apontadas as principais

caracteristicas e abordagens contempladas posteriormente no questionario.

O segundo objetivo especifico estd relacionado a consideracdo das
organizacdes sobre os atributos de desempenho. O foco de analise € a flexibilidade das

organizacdes e a visdo destas sobre este atributo, frente aos demais.

Ha expectativas de que a flexibilidade ndo seja considerada um critério tdo
importante quanto a eficiéncia em custos e a confiabilidade (atualmente ou no futuro), mesmo
que seja considerada de alta relevancia para garantia de resiliéncia pelas organizagdes e esteja

representada nos seus mapas estratégicos. Este fato se deve a configuracdo atual das cadeias
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automotivas, que se baseiam principalmente no “Sistema Toyota de Produgao” para alcangar
uma maior eficiéncia operacional, por meio da eliminacdo de seus desperdicios e consequente
reducdo de custos. Tal modelo tem como premissa uma alta confiabilidade da cadeia, para

permitir a manutencdo de baixos estoques e uma operagado enxuta.

Adicionalmente, é esperado que elas ndo possuam métricas para sua medicdo
pela complexidade de implementacdo de tais métricas e pela maior preocupacdo com a
confiabilidade, eficiéncia em custos. Associadas as dimens@es de flexibilidade, devem existir
mais praticas associadas a flexibilidade para a dimenséo de volume e produtos existentes, por

serem as mais estudadas e que normalmente sdo mais aplicadas pelas empresas.

No entanto, a necessidade de flexibilidade deve ser maior quanto mais a
montante da cadeia a organizagdo se encontra, pois o efeito das variabilidades da demanda é
propagado (efeito chicote) e quanto mais a montante, maior é a variabilidade percebida,
incorrendo em uma maior relevancia da flexibilidade para aumento de sua resiliéncia destas
organizacgdes, principalmente para o futuro, quando se espera que 0s mercados sejam mais

volateis e turbulentos.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico, que esta relacionado a gestdo de
riscos na cadeia de suprimentos, ha expectativa de que as empresas possuam praticas
associadas a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos, principalmente para sua mitigacao,
porém a maioria das praticas deve ser informal, ndo existindo metodologia padréo definida e

representatividade nas organizacoes.

Espera-se que seja pequeno o numero de riscos de ambiente levantados e estes
devem possuir uma baixa probabilidade de ocorréncia, porém, devem possuir 0 maior impacto
na resiliéncia dos negdcios sendo seguidos pelos demais riscos externos as empresas
(suprimento e demanda). O baixo nimero de riscos de ambiente levantados pode ocorrer pois
foram excluidos do escopo, e consequentemente dos direcionadores, 0s riscos politicos,
geopoliticos, legais, naturais, sécio culturais e financeiros e provavelmente as organizacoes

possuam pouca ou nenhuma possibilidade de a¢do para sua mitigacao.

A expectativa de maior probabilidade de ocorréncia de riscos externos as
empresas (suprimento e demanda) quanto mais a jusante na cadeia, se deve ao fato de que esta
se torna mais complexa neste sentido, com mais fornecedores relacionados sendo maior a
necessidade de coordenacdo e controle da empresa e com clientes que apresentam maior

poder de barganha.
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A autopeca, particularmente, por estar posicionada entre grandes empresas na
cadeia, apresenta maior probabilidade de ocorréncia de riscos internos a empresa que as
demais, por ocasido da pressdo exercida pelos clientes para aumento de sua eficiéncia
operacional, confiabilidade nas suas entregas e manutencao de estoques e pelo fornecedor que
pode utilizar seu poder para repassar aumentos nNos Seus precos sem que este consiga repassa-

lo para as montadoras.

3.4 Processo de construcdo do questionario para aplicacdo da pesquisa de campo

A partir da revisdo bibliografica e de sua analise, foi elaborado um questionario
para verificacdo das praticas associadas aos conceitos de gestdo de riscos na cadeia de

suprimentos e flexibilidade em uma cadeia automotiva.

Além do material levantando a experiéncia do autor na sua vivéncia em

empresas de diversos setores foi considerada para formulacéo e aplicacdo de tal pesquisa.

Voss et al. (2002) indicam que o questionario deve servir como um roteiro e
um checklist para as entrevistas, iniciando com perguntas mais abrangentes e abertas, e sendo
mais detalhadas e complexas ao longo da entrevista. Neste sentido, 0 questionario € iniciado
com questdes que visam caracterizar, em aspectos gerais, as empresas e arquitetura da cadeia
automotiva em estudo. Tais questBes ndo estdo relacionadas diretamente aos objetivos de
pesquisa, porém, podem ser utilizadas em analises indiretas a partir das informacdes obtidas
em campo. No entanto estas foram tratadas de forma genérica, para garantia da

confidencialidade das organizacGes avaliadas.

Foram elaboradas as questdes abaixo que além de buscar um entendimento
inicial das organizaces e de sua estrutura sdo introdutdrias as entrevistas. A Gltima versdo do
questionario aqui apresentada ainda teve a influéncia da primeira entrevista realizada. Esta foi
realizada na empresa que o entrevistador possuia uma maior proximidade de relacionamento,
propiciando a possibilidade de realizacdo de alteracdes posteriores e substituindo a aplicacdo

da entrevista piloto que seria realizada.
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A secdo foi denominada de questdes gerais e apresentava as perguntas
apresentadas no Quadro 3.2.

Questdes Gerais
1. Como esta estruturada a cadeia automotiva da qual sua organizacdo faz parte?
Considerar os mercados, as redes de fornecimento, de distribuicdo e de vendas e sua estrutura de producao.
2. Emque ano a organizacdo foi fundada e qual o nimero de funcionarios considerando todas as unidades situadas
no Brasil?

3. Qual a forma de administracdo da empresa (familiar, profissional) e a origem de seu capital?

Quadro 3.2: Questionario - Questdes gerais relacionadas as organizac@es participantes da pesquisa de campo.

Na primeira questdo os entrevistados eram questionados sobre a estrutura de
cadeia interna e estendida.

Em relacdo ao fornecimento, sobre a porcentagem de compras nacionais e
importadas, bem como as regides ou paises de origem das principais matérias primas e qual

era o comportamento dos estoques ao longo do tempo.

Referenciando sua area comercial, eram questionados sobre a concentracao de
receita por clientes e mercados, sobre a porcentagem de vendas internas e externas e quais

eram os principais mercados.

Em relacdo a producdo foi abordado o nimero de unidades produtivas no
Brasil, as regides nas quais estdo instaladas, as estratégias de producdo utilizadas, sobre a
aplicacdo de producdo puxada e empurrada e no que tange a distribuicdo sobre as formas de
distribuicdo no mercado interno e externo, sobre os transportadores, existéncia de centros de

distribuicdo e os modais de transporte utilizados.

O primeiro objetivo especifico da pesquisa foi atingido na elaboracdo do

arcabouco tedrico dos conceitos apresentados, representado no capitulo 2.

Na construcdo do diagrama de relacionamento entre os conceitos, ficou
evidente que a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos e a flexibilidade sdo meios

importantes de geracdo de resiliéncia.

Neste sentido, apds o levantamento das questbes iniciais, foi abordado o
conceito de resiliéncia, que deve ser explicitado para os entrevistados no inicio das
entrevistas, pois este seria utilizado como referéncia ao longo de toda a entrevista. Sendo
assim foi inserida no material de apoio a entrevista a definicdo apresentada anteriormente
(Quadro 3.3).
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A. CONCEITO DE RESILIENCIA

Conceito Defini¢ao
Capacidade da organizacéo retomar um nivel de desempenho normal ou superior ap6s
uma ruptura ou crise, ou a manutencdo da estabilidade de seus resultados.

Resiliéncia

Quadro 3.3: Material de apoio ao questionario - Conceito de resiliéncia.

Também foi explicitado o carater da entrevista e que para algumas questdes
seria utilizada uma escala genérica (Quadro 3.4).

B. ESCALA DE RESPOSTA AO QUESTIONARIO
Muito baixo(a);

Baixo(a);

Médio(a);

Alto(a);

Muito alto(a).

gl lwiN|F-

Quadro 3.4: Material de apoio ao questionario - Escala de resposta as questdes da pesquisa de campo.

Para buscar o alcance do segundo objetivo especifico da pesquisa que
corresponde a caracterizagcdo da visdo das organizacdes sobre as praticas associadas aos
conceitos de flexibilidade e sua implementacdo em uma cadeia automotiva, foram elaboradas

questdes mais complexas.

Na questdo 4 (Quadro 3.5) foi buscado o entendimento da importéncia da
flexibilidade dentro da organizacdo por meio de uma avaliacdo relativizada com os demais
atributos de desempenho identificados na literatura. Foi sugerida uma avaliacdo irrestrita
inicialmente para o cenario atual. Irrestrita no sentido de que poderia se considerar uma
mesma importancia para varios atributos. Em seguida foi solicitada uma avaliacdo também
irrestrita sobre a relevancia de cada atributo de desempenho no futuro da organizacdo para
mitigacdo dos riscos e construcdo de resiliéncia. Foi considerado o ano de 2020 como

referéncia.
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4. Qual o grau de importancia dos atributos de desempenho na estratégia atual (ano 2010) da sua organizagdo?
Qual relevancia relativa dos atributos de desempenho deve ser considerada pela sua organizagédo no futuro (ano 2020) para a
construgéo de resiliéncia organizacional?

Relevancia irrestrita - Seguir escala geral definida para o questionario.
Relevancia restrita - Sequenciar as notas sem as repetir, sendo 1 0 menos importante e 5 0 mais importante.

Ao s e e [
a) Flexibilidade/Redundancia 5 3
b) Rapidez 4 1
¢) Confiabilidade 5 5
d) Eficiéncia em custos 5 4
e) Eficiéncia na gestéo de ativos 4 2

COMENTARIOS:

Quadro 3.5: Questiondrio - Importancia dos atributos de desempenho para as organizagdes.

Posteriormente foi solicitada a mesma analise acima, mas de forma restrita.
Nesta abordagem, o respondente teria que ndo mais utilizar a escala genérica proposta, e sim
classificar os atributos de desempenho por ordem de importancia, ou seja, todos teriam
importancias distintas e desta forma poderia se perceber efetivamente qual a importancia

relativa de cada um deles para a organizacao.
Os atributos de desempenho considerados para a pesquisa foram:
a) confiabilidade;
b) rapidez;
c) flexibilidade/redundancia;
d) eficiéncia em custos;
e) eficiéncia na gestdo de ativos.

Os objetivos de desempenho da manufatura adotados por Slack (1993) e os
atributos de desempenho das cadeias de suprimentos adotados pelo SCOR® (SUPPLY
CHAIN COUNCIL INC., 2008) foram as principais referéncias para abordagem dos trade-

offs existentes na gestdo das organizacgdes.

Em relacdo ao termo rapidez, este foi o termo utilizado nas pesquisas de
campo, em detrimento do termo responsividade, que ndo existe nos dicionarios de lingua

portuguesa.

Em relagdo ao atributo “confiabilidade de entrega da cadeia” (SUPPLY
CHAIN COUNCIL INC., 2008), em uma cadeia confiavel, ndo apenas a entrega deve ser
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realizada com confiabilidade. Neste sentido foi utilizado o termo genérico “confiabilidade” ao

invés de “confiabilidade de entrega”.

O objetivo “custo” ¢ utilizado de acordo com o SCOR® (SUPPLY CHAIN
COUNCIL INC., 2008), desdobrado em “eficiéncia na gestdo de ativos” e “custos”.

Os atributos expostos acima podem ou ndo ser estratégicos para as empresas e
estar associados, ou ndo, aos conceitos de logistica. S80 meios de alcancar a estratégia das
empresas, cadeias ou redes e ndo um fim em si e tampouco podem ser denominadas de

capacidades logisticas, pois envolvem muito mais disciplinas que apenas a logistica.

Neste sentido, os atributos foram denominados de atributos de desempenho e
0s termos considerados mais adequados para representar os atributos de desempenho foram
confiabilidade, rapidez, flexibilidade/redundéncia, eficiéncia em custos e eficiéncia na gestéo

de ativos.

Como suporte a esta questdo, foi preparada uma explicacdo sobre cada um dos
atributos de desempenho (Quadro 3.6) e nas entrevistas todos foram explicados anteriormente
a reposta da questéo.

C. ATRIBUTOS DE DESEMPENHO

Atributos de desempenho Definigédo

Capacidade de resposta a variabilidades ou rupturas de forma &gil, por meio da disponibilidade
al) Flexibilidade de opcOes de reacéo (alteracéo de entregas em volume, mix de produtos e de datas de entrega
de forma agil a partir de mudangas na demanda e problemas ocorridos na operagao);

Capacidade de resposta a variabilidades ou rupturas por meio da manutengdo de recursos em
reserva (estoques de seguranca, capacidade excedente e utilizacdo de mditiplos fornecedores,
compra de capacidade do fornecedor, independente necessitar do material, linhas de transporte
dedicadas) mesmo que haja maiores custos e menor utilizac&o de capacidade;

a2) Redundancia

Capacidade de disponibilizacéo de produtos de forma répida para o cliente, por meio de

b) Rapidez . . . ~
) Rap leadtimes curtos nos fluxos de materiais e de informacoes;

Desempenho da cadeia em entregar: o produto correto, no lugar e tempo, em condigBes e

c) Confiabilidade - - ~ -
) quantidades corretas, na qualidade e com documentacéo correta, para 0 consumidor correto;

d) Eficiéncia em custos Manutencéo de baixos custos associados as operacdes ao longo da cadeia de suprimentos;

Manutencéo de baixos niveis de estoques e alta utilizagdo de ativos (equipamentos de produgao,
transporte, etc);

e) Eficiéncia na gestdo de ativos

Quadro 3.6: Material de apoio ao questionario - Atributos de desempenho e suas defini¢des.

Na sequéncia foi perguntado se a flexibilidade era um objetivo estratégico da

organizacdo e se estava, inclusive, representada formalmente no seu mapa estratégico e se
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existiam indicadores de desempenho para sua mensuragcdo ou se estavam previstos, buscando

um maior desenvolvimento sobre o tema (Quadro 3.7).

5. Aflexibilidade é um objetivo estratégico da organizagéo e esta representada no mapa estratégico? Comentar

6. Na sua organizagdo ha indicadores de desempenho para mensuragao de flexibilidade? Quais? Comentar sobre tentativas
passadas ou previsdo de implementacéo futura também.
Ex.: Tempo necessario para a alteragéo na configuragdo das operagdes.
Ex: Numero de dias necessarios para que as quantidades entregues atinjam um crescimento nao planejado de 20%.

Quadro 3.7: Questionrio - Mensuragao e importancia da flexibilidade para as organizacdes.

Na ultima questdo relacionada a flexibilidade (Quadro 3.8), considerando as
dimensGes abordadas, foi solicitado que os entrevistados indicassem as principais praticas
abordadas e seu impacto positivo no aumento da flexibilidade, bem como o seu nivel de

aplicacdo no momento e a qual dimenséo de flexibilidade elas estariam relacionadas.

Considerando os conceitos de flexibilidade e as dimensdes propostas:
- Quais as principais praticas consideradas pela sua organizagao?

- Qual o impacto positivo destes no aumento da flexibilidade?

- Qual o nivel de aplicag&o de tais praticas?

- A quais dimensdes de flexibilidade tais praticas estéo relacionadas?

Impacto no
Préatica Observacoes aumento da
flexibilidade

Nivel de | Dimensdes de
aplicacdo | Flexibilidade

a) Flexibilizagdo de equipamentos;

b) Manutencdo de capacidade operacional ociosa;

¢) Reducéo do tempo de troca, prepara¢do ou setup;

d) Automacéo flexivel;

e) Alteracdo de layout produtivo;

f) Terceirizagdo/subcontratacdo de operagdes e servicos;

g) Opcdes alternativas de roteiro ou equipamentos de fabricacéo;

h) Postergacdo de configuracdo do produto ao longo da cadeia;
i) Manutencdo de ociosidade de méo de obra;
j) Multifuncionalidade da méo de obra;
k) Flexibilizagdo do horério e periodo de trabalho;
I) Uso de mdo de obra tempordria;
m) Utilizagdo de horas extras;
n) Distribuicdo do poder de tomada de deciséo;
Utilizacdo de mdttiplos fornecedores (matérias primas,
0) transporte) e utilizagdo de fontes alternativas de fornecimento
para itens criticos;
Utilizacdo de estratégias de fornecimento que permitam a troca
P) transparente de fornecedores;
q) Utilizagdo de materiais alternativos;
r) Criagdo de estoques estratégicos conforme necessidade;
s) Manutencéo de estoques;
t) Aumento da visibilidade da cadeia;
u) Produtos e processos padronizados;
v) Novas tecnologias de informacéo;

Outros comentarios:

Quadro 3.8: Questionério - Impacto e nivel de aplicacdo das praticas associadas a flexibilidade nas organizagdes.

Segundo Garvin (1993), uma maior flexibilidade pode ser alcancada pela

aplicacdo de uma série de praticas, no entanto, algumas possuem maior influéncia em seu
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aumento, devendo-se focar nestas atividades e realizar avaliagcfes de sensibilidade para

identificacdo dos maiores contribuintes para o aumento da flexibilidade.

As préticas abordadas no questionario foram selecionadas a partir da revisdo
bibliografica e pela experiéncia do autor em diferentes empresas de diversos setores. Os
entrevistados poderiam, a qualquer momento, sugerir uma nova pratica ou dimensdo de

flexibilidade. Neste caso estes seriam inseridos no trabalho.

Como suporte, foram apresentadas as explicacdes sobre as dimensdes de
flexibilidade definidas para o estudo. As dimensfes foram definidas a partir da reviséo
bibliogréfica, buscando a visdo do cliente sobre a flexibilidade e ndo das operagdes internas.

Abaixo seguem as dimensdes selecionadas:

a) flexibilidade de volume - abordada por quase todos os autores representa a
capacidade de realizacdo de alteracbes (aumento/reducdo) do volume
agregado entregue ao mercado em um curto espacgo de tempo;

b) flexibilidade de tempo - também denomina de flexibilidade de entrega por
alguns autores, representa a capacidade de realizacdo de alteracbes nos

prazos de entrega aos clientes sem impacto no atendimento de outros;

c) flexibilidade de produtos existentes - capacidade de realizar alteracdes no
mix de produtos entregue ao mercado em um curto espaco de tempo estando
geralmente associado a existéncia de um extenso mix de produtos
semelhantes e/ou a utilizagcdo de equipamentos flexiveis com baixos tempos
de preparacdo. A flexibilidade de processos apresentada por alguns autores
foi considerada um meio para atingir a flexibilidade de produtos existentes,
tendo em vista que se optou pela definicdo das dimensdes a partir da viséo

de atendimento ao cliente;

d) flexibilidade de novos produtos — abordado por diversos autores como Sério
e Duarte (2000), representa a capacidade de realizar alteracbes no mix de
produtos entregue ao mercado em um curto espaco de tempo, associada a
criacdo de produtos distintos baseados nos produtos existentes e que nao
caracterizem uma inovacdo. A inovagdo ndo é considerada um atributo de
desempenho neste estudo, pois ndo foi identificado em nenhum outro
trabalho como tal e pode ser considerado em discussbes de posicionamento

de mercado, para determinacdo da opc¢do da empresa por ter sua imagem
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mais vinculada a inovacdo (lideranca em produtos), mais préxima ao
mercado (intimidade com o cliente) ou mais voltada para a busca de
exceléncia operacional. A discussdo de posicionamento estratégico pode ser

aprofundada no trabalho de Treacy e Wiersema (1993);

e) flexibilidade de produtos customizados - capacidade de realizar alteragdes
no mix de produtos entregue ao mercado em um curto espaco de tempo,
estando associada a customizacdo dos produtos para atendimento de
necessidades especificas de cada cliente (configuracdes especificas, por
exemplo), englobando os dois aspectos apontados por Garvin (1993)
relacionados a customizacao, a habilidade de desenhar um novo produto ou
modificar os produtos existentes para atender uma necessidade especifica.

Tais definigdes foram dispostas no material de apoio a pesquisa de campo

conforme o Quadro 3.9.

D. DIMENSOES DE FLEXIBILIDADE

Dimensdes de Flexibilidade
Capacidade de realizar altera¢fes (aumento/redugdo) do volume agregado entregue ao
mercado em um curto espago de tempo;
Capacidade de realizar alteragdes nos prazos de entrega ao clientes sem impacto no
atendimento de outros clientes;
Capacidade de realizar altera¢fes no mix de produtos entregue ao mercado em um curto
c) flexibilidade de produtos |espaco de tempo: Geralmente associado a existéncia de um extenso mix de produtos
existentes semelhantes e/ou a utilizacao de equipamentos flexiveis com baixos tempos de
preparacao;
Capacidade de realizar altera¢fes no mix de produtos entregue ao mercado em um curto
espago de tempo: Associada a criagéo de produtos distintos baseados nos produtos
existentes e que ndo caracterizem uma inovagao;
Capacidade de realizar alteragdes no mix de produtos entregue ao mercado em um curto
espaco de tempo: Associada a customizagdo dos produtos para atendimento de
necessidades especfficas de cada cliente. (configuracdes especificas, por exemplo).

a) flexibilidade de volume

b) flexibilidade de tempo

d) flexibilidade de novos
produtos

e) flexibilidade de produtos
customizados

Quadro 3.9: Material de apoio ao questionario - Dimens@es associadas a flexibilidade.

Para buscar o alcance do terceiro objetivo especifico da pesquisa que
corresponde a identificacdo dos riscos mais relevantes e as praticas associadas a gestdo de
riscos na cadeia de suprimentos em uma cadeia automotiva, foram elaboradas trés questdes

que se desdobram em outras questdes internas.

Para elaboracdo de tais questdes relacionadas a gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos, a teoria e 0s modelos encontrados na literatura foram criticos. No Quadro 3.10 é
apresentado um modelo de gestdo de riscos configurado a partir dos modelos levantados e que

foi determinante na abordagem definida e no escopo da pesquisa.
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A aplicacdo do modelo é realizada de distintas formas. Alguns autores efetuam
um estudo de riscos aprofundado em cada um dos membros da cadeia e outros a realizam a
partir da visdo da empresa que possui dominio sobre a maior parte da cadeia. Neste trabalho o
foco séo etapas 1, 2 e 3, ndo sendo objetivos a defini¢do de planos de acdo, a implementacao
de solucBes e seu monitoramento. No entanto, foram levantadas as estratégias e as acdes que
as organizacOes consideram para mitigacdo dos riscos, abordando as etapas 4 e 5, bem como
as préaticas que utilizam para monitoramento dos riscos, que podem estar associadas a etapa 6.

~

e Entendimento do modelo de negdcio e arquitetura da cadeia de suprimentos;
J

N
e Levantamento e classificacao dos riscos da cadeia de suprimentos;

e Andlise dos riscos na cadeia de suprimentos;

® Proposi¢do de planos de agao para mitiga¢ao dos riscos na cadeia de
suprimentos;

e Implementacao das acdes definidas para mitigacdo dos riscos da cadeia de )
suprimentos;

* Monitoramento das a¢des implementadas e dos riscos na cadeia de
suprimentos.

Y
%
‘
3

Quadro 3.10: Modelo de gestdo de riscos na cadeia de suprimentos.
Fonte: Adaptado de Manuj e Mentzer (2008), Sinha et al. (2004), Gaudenzi e Borghesi (2006), Norrman e Jansson (2004) e
Pujawan e Geraldin (2009).

O entendimento do modelo de negdcio e da arquitetura de valor
compreende o entendimento da visdo das organizac@es, o entendimento do modelo de negdcio
existente, da relacdo entre 0s membros da cadeia e 0 desenho da cadeia ou sua arquitetura.
Apesar dos autores considerarem tal atividade importante (SINHA et al., 2004; GAUDENZI;
BORGHESI, 2006), ndo a apresentam como um etapa especifica na gestdo de riscos, contudo

poderia ser considerada como tal, dada sua importancia.

Tal entendimento foi buscado a partir das questbes gerais, a partir da
introducdo sobre a cadeia automotiva, das questdes relacionadas as escolhas estratégicas das
organizacdes e daquelas que abordam os atributos de desempenho. Deste modo as questfes

relacionadas a gestdo de riscos foram colocadas no final da entrevista.

Considerando a etapa de levantamento e classificacdo dos riscos na cadeia
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de suprimentos, na qual sdo definidas as categorias de riscos que sdo objeto de analise, foi

perguntado quais 0s principais riscos considerados pela organizacao.

Considerando os riscos e suas classificagdes apresentadas, a classificacdo
proposta por Mason-Jones e Towill (1998) e apresentada por Christopher e Peck (2004) foi
selecionada como a base para a categorizagdo dos riscos na cadeia por ser a mais completa e
robusta para as analises (Quadro 3.11). Nesta os riscos sdo classificados em riscos internos ou

externos as empresas e internos ou externos as cadeias.

Abrangéncia do risco Categorias de risco
. . R Processos
Riscos internos a empresa
Controle
Externos a empresa, mas internos a Demanda
rede de cadeias de suprimentos Suprimentos
Externos a rede de cadeias de suprimentos Ambientais

Quadro 3.11: Classificacdo de riscos.
Fonte: Adaptado de Christopher e Peck (2004) e Mason-Jones e Towill (1998).

O Quadro 3.12 apresenta como as abordagens dos outros autores foram
contempladas no modelo. Alguns tipos de riscos como seguranca e relacbes entre

organizagOes aparecem em mais de uma categoria pelo seu carater distinto de classificacao.

Categoria Autor Classe do risco no estudo original
(RODRIGUES et al., 2007) | Transporte;
(DAVIS, 1993) Manufatura;

(KLEINDORFER; SAAD, 2005, Contingéncias operacionais (atrasos, compras, capacidade);
CHOPRA; SHODHI, 2004) g P , COmpras, cap ,

(TCHANKOVA, 2002) Ambiente operacional (equipamentos, sistemas de transporte);
Processos (MANUJ; MENTZER, 2008) |[Riscos de rede (operacionais);

Nivel 1 (Fluxo de valor/produtos ou processos);

(PECK, 2005) Nivel 2 (Ativos e infraestrutura);

Capacidade, rupturas e atrasos no fluxo de materiais,

(RICE; CANIATO, 2003) integracdo e infraestrutura dos sistemas;

(KLEINDORFER; SAAD, 2005;

CHOPRA: SHODHI, 2004) Contingéncias operacionais (sistemas de informacdes);

(RODRIGUES et al., 2007)  |Sistemas de controle;

(KLEINDORFER; SAAD, 2005;
CHOPRA; SHODHI, 2004)

Contingéncias operacionais (fluxo de caixa, inventario);

Controles (TCHANKOVA, 2002) Amblente~ operamonal (condicdes de trabalho, politicas de
contratacdo);

(RICE; CANIATO, 2003) Estoques;
(MANUJ; MENTZER, 2008) |Riscos de rede (seguranca);

Demanda (RODRIGUES et al., 2007)  |Consumidor;
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Categoria

Autor

Classe do risco no estudo original

(DAVIS, 1993)

Cliente;

(TANG, 2006)

Demanda, incertezas na demanda de mercado;

(KLEINDORFER; SAAD, 2005;
CHOPRA; SHODHI, 2004)

Contingéncias operacionais (previsfes de vendas, propriedade
intelectual);

(MANUJ; MENTZER, 2008)

Riscos de rede (demanda);

(RICE; CANIATO, 2003)

Previsdo de demanda, recebiveis, controle da propriedade
intelectual,

(PECK, 2005)

Nivel 3 (Redes intra e interorganizacionais - governanca,
compartilhamento de informac&o e de riscos entre os agentes
das cadeias, parcerias, outsourcing, decis@es de integracéo
vertical)

(MANUJ; MENTZER, 2008)

Riscos de rede (seguranca);

Suprimentos

(RODRIGUES et al., 2007)

Suprimento;

(DAVIS, 1993)

Fornecedores;

(TANG, 2006)

Incerteza no suprimento e custos;

(KLEINDORFER; SAAD, 2005;
CHOPRA; SHODHI, 2004)

Contingéncias operacionais (ruptura de abastecimento,
propriedade intelectual);

(MANUJ; MENTZER, 2008)

Riscos de rede (suprimentos, seguranga);

(RICE; CANIATO, 2003)

Suprimentos, rupturas e atrasos no fluxo de materiais (por
faléncia de fornecedores e Unica fonte de fornecimento);
Controle da propriedade intelectual;

(PECK, 2005)

Nivel 3 (Redes intra e interorganizacionais - governanca,
compartilhamento de informac&o e de riscos entre os agentes
das cadeias, parcerias, outsourcing, decis@es de integracéo
vertical);

Ambiente

(TANG, 2006)

Riscos disruptivos (desastres naturais);

(KLEINDORFER; SAAD, 2005)

Desastres naturais, questdes geopoliticas;

(TCHANKOVA, 2002)

Ambiente fisico (desastres naturais e clima);

Ambiente social (comportamento, valores, cultura e estruturas
sociais);

Ambiente politico (politicas de protecionismos,
desenvolvimento, etc);

Ambiente econdmico (politicas econémicas - crédito, taxa de
juros, cambial);

Ambiente legal (leis ambientais, leis de patentes, cdpias,
protecdo a desempregados, etc);

(MANUJ; MENTZER, 2008)

Riscos de ambiente — (Macro riscos - recessdo, mudangas
econdmicas; riscos politicos, riscos competitivos, riscos de
recursos; Riscos de rede — segurancga contra o terrorismo);

(PECK, 2005)

Nivel 4 — Ambiente (macroecondmicos e ambientais -
aspectos politicos, econdmicos, sociais e elementos
tecnoldgicos associados a fatores ambientais inclusive legais e
regulatorios, bem como fendmenos naturais geoldgicos,
metereoldgicos e patoldgicos);

(RICE; CANIATO, 2003)

Rupturas e atrasos no fluxo de materiais (por desastres
naturais, guerras e terrorismo);

Quadro 3.12: Abordagens de riscos de acordo com o modelo de riscos proposto.
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Associado a este ponto foram acrescentadas questdes relativas a terceira etapa -
analise dos riscos na cadeia de suprimentos. Nesta sdo avaliados os riscos a partir do
impacto da ocorréncia de eventos associados aos riscos identificados e da mensuragdo da
probabilidade de ocorréncia de tais eventos de risco. Ademais, as etapas seguintes da gestéo
de riscos (proposi¢do de planos de agéo para tratamento dos riscos na cadeia de suprimentos
e implementacéo das acGes definidas para mitigacdo dos riscos da cadeia de suprimentos)
foram consideradas na mesma questdo, investigando se a organizagdo possui alguma forma de
mitigacdo para os riscos apresentados. Sendo assim foi formulada a questdo apresentada no
Quadro 3.13 contemplando tais etapas.

8. Considerando os conceitos de resiliéncia e a categorizacéo de riscos proposta:
- Quais os principais riscos considerados pela sua organizacédo?
- Qual o impacto negativo destes na sua resiliéncia?
- Qual a probabilidade de ocorréncia de tais riscos?
- Quais estratégias e agdes estdo sendo aplicadas para sua mitigagéo considerando os meios apresentados?

Impacto na | Prob. de | Classe de

Direcionador de risco Risco identificado —— o q
resiliéncia |ocorréncia|  risco

Formas de mitigacéo dos riscos

a) Relacionados a qualidade (adequagéo a
especificagdes, defeitos, danos e obsolescéncia);
b) Organizacionais e trabalhistas (greve,

b) qualificacéo de méo de obra, rotatividade,
seguranca do trabalho e politicas de contratacéo);
¢) Relacionamento (Poder de barganha, contratos,
colaboragdo, competicdo, reputacéo, violagéo de

c) direitos, comunicagdo, parcerias,

processo/negociacdo de compras e vendas e

precificacéo);

d) Visibilidade (falta de informagéo, status,

rastreabilidade e gestdo de eventos);

e) Gestdo de ativos (capacidades ao longo da

cadeia, utilizagdo de recursos, manutencéo de

estoques, propriedade dos estoques e das
ferramentas/ equipamentos);

f) Gestéo (tomada de decisdo, regras e

f)  procedimentos, conhecimento e habilidades,

acuracia de previsdo e de planejamento);

g) Complexidade e configuragéo da cadeia

(terceirizacéo, operagdes, configuracdo da cadeia,

base de fornecedorese base de clientes e integracéo

vertical);

a)

d)

€)

9

h) Tecnologia de processos/produtos (propriedade
h) intelectual, inovag&o, desenvolvimento de produtos
e seguranca de produto);

i) Atos deliberados (Roubos, sabotagem e
vandalismo);

j) Sistemas de informacéo, de controle e

j)  infraestrutura de T (virus, perfis, falhas, erros,
hackers e dados inconsistentes);

D)

Quadro 3.13: Questionario - Levantamento dos riscos, do seu impacto na resiliéncia e da probabilidade de
ocorréncia de rupturas associadas.

Os direcionadores foram levantados a partir da revisdo bibliografica. A partir
destes, os entrevistados selecionam os riscos que fazem sentido para sua organizacao,
podendo indicar mais de um risco para cada direcionador. O material de apoio apresenta a
explicacdo sobre cada categoria de risco (Quadro 3.14) e as possibilidades de mitigacao
(Quadro 3.15). Os entrevistados poderiam a qualquer momento sugerir uma nova

classificacdo ou um novo direcionador. Neste caso estes seriam inseridos no trabalho.
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E. CATEGORIZACAO DE RISCOS

Tipos de risco Defini¢éo
. Riscos relativos a rupturas na sequéncia de atividades de agregacao de valor e de gestdo da
a) Riscos de processo s
organizagéo;
Riscos relativos a aplicagdo ou ndo de algumas premissas, regras, sistemas e procedimentos -
b) Riscos de controle Exemplo: quantidade de ordens, tamanhos de lote, politicas de estoque, politicas de utilizagdo de

ativos e de gestdo de transporte;

Riscos relativos & relacdo empresa e fornecimento que podem originar distirbios no fluxo de
materiais, informacdes e caixa da organizacéo;

Riscos relativos a relagdo empresa e demanda que podem originar distdrbios no fluxo de
materiais, informacdes e caixa da organizacéo;

Riscos resultantes de eventos sociopoliticos, econdmicos ou tecnolégicos que mesmo ocorrendo
aparentemente distantes da organizagdo podem afeta-la.

c) Riscos de suprimento

d) Riscos da demanda

e) Riscos do ambiente

Quadro 3.14: Material de apoio ao questionario - Categorizagdo dos riscos nas cadeias de suprimentos.

F. MEIOS PARA MITIGACAO DE RISCOS
Forma de mitigacéo Definicéo
a) [Eliminacao Evitar ou eliminar a exposicao a perdas, cessar atividades relacionadas ao risco;

Controlar riscos e perdas adicionando medidas de controle, ou planos de contingéncia para a
gestdo da probabilidade e consequéncias dos eventos;

b) | Tratamento

¢) |Tolerancia Aceitar determinados niveis 0 risco;

d) |Transferéncia Mover o impacto dos riscos para outra entidade (ex.: seguros);

¢) [Trade-off Neutralizagdo do risco por meio da compensagdo de um risco com outro, de modo que eles se
anulem.

Quadro 3.15: Material de apoio ao questionario - Formas de mitigacao de riscos nas cadeias de suprimentos.

Distintas estratégias podem ser geradas para riscos controlaveis ou néo
controlaveis e estas devem estar sincronizadas com a estratégia da cadeia e a estratégia de
negocio (MANUJ; MENTZER, 2008). Como abordado anteriormente ndo faz parte da
metodologia de trabalho a criacdo conjunta de um plano de mitigacdo dos riscos, ou a
implementacdo de qualquer acdo, todavia foram levantadas as estratégias e acoes
consideradas pelas organizacGes para mitigacdo dos riscos e, eventualmente, documentos
secundarios foram requisitados para sua observacdo. Foram utilizados como referéncia os
meios para mitigacdo de riscos (eliminagédo, tratamento, tolerancia, transferéncia e trade-off)
citados por Williams et al. (2006).

A etapa de monitoramento das acGes implementadas e dos riscos na cadeia de
suprimentos é abordada na questdo seguinte (Quadro 3.16), juntamente com as etapas

anteriores.
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9. Quais praticas relacionadas a gestdo de riscos operacionais na cadeia de valor séo utilizadas pela sua organizagdo?

Nivel de utilizagdo

Préaticas relacionadas a gestdo de riscos "
das praticas

Observagdes

a) Mapeamento das variabilidades da cadeia;

b) Mapeamento das vulnerabilidades e riscos da cadeia;

¢) Mensuragdo da probabilidade de ocorréncia de eventos de
d) Mapeamento das consequéncias ou perdas geradas por

¢€) Equipes especializadas para Gestao de Riscos;

f) Geragdo e acompanhamento de plano de agéo para

g) Utilizagdo de planos de continuidade do negécio (BCP -
Business Continuity Planning), com o desenvolvimento de
planos para alcance de resiliéncia.

h) Utilizagdo de centros de operagao para situagdes

i) Monitoramento dos eventos da cadeia para monitorar

j) Criagao de cendrios de planejamento que contemplem os
k) Criagéo de linhas de comunicacéo para situagdes

1) Andlise de provéveis eventos/rupturas na cadeia;

m) Priorizacdo de riscos a serem tratados;

Outras praticas pertinentes caso julgue importante:

n)
0)
COMENTARIOS:

Quadro 3.16: Questionario - Identificacdo das principais praticas de gestdo de riscos.

Foram levantadas varias praticas associadas a gestdo de riscos nas cadeias e
muitas delas referem-se a atividades de monitoramento. Seu objetivo é a avaliagdo de quais

praticas sdo abordadas pelas empresas considerando sua cadeia interna e externa.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa de campo foi aplicada nas trés organizagOes selecionadas e neste
capitulo sdo apresentados os resultados das entrevistas e coleta de informacdes. Inicialmente
as empresas foram caracterizadas, sendo apresentadas informagdes relativizadas de seu
tamanho e idade, bem como informagdes sobre suas cadeias internas, modais de transporte e

as estratégias de producdo utilizadas.

Posteriormente  sdo apresentados o0s resultados da pesquisa de campo,
identificando-se a importancia da flexibilidade e o impacto dos riscos da cadeia no aumento
de resiliéncia das organizacgdes, bem como as praticas associadas a flexibilidade e a gestdo de

riscos na cadeia.

A seguir sdo apresentadas as caracteristicas gerais da cadeia e das organizagcdes

que a compdem.

4.1 Caracterizacao das organizacdes e da cadeia automotiva analisada

Nesta secdo sdo apresentadas as caracteristicas gerais das organizacoes
selecionadas para o estudo. Para evitar a associacdo direta a identidade destas, 0 numero de
funcionarios e de unidades produtivas, bem como as informacbes de sua idade, foram
relativizadas, conforme Quadro 4.1. Complementarmente, o tipo de produto produzido pelas

empresas foi omitido e a primeira foi identificada como “fornecedora de matéria prima”.

Todas as empresas possuem administracdo profissional e tanto a fornecedora
de matéria prima quanto a montadora sdo organizacGes centenarias que relativamente a

autopeca apresentam mais de 60 anos de fundacéo.

Em relacdo ao seu tamanho, associada ao namero de funcionarios, a empresa A
possui quatro vezes e meia mais funcionarios que a empresa B e a C possui o quintuplo. A
autopeca possui um quarto e um terco do nimero de unidades industriais das empresas A e C

respectivamente.
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Forne'.cfador_ade }—)‘ Autopeca }—){ Montadora
| matériaprima \ ) \
Empresa A Empresa B Empresa C

Idaderelativizada
(considerando a mais 66 anos 0 69 anos
novacomo “zero™)

Nimero relativizado de
funcionarios
(considerando que a menor
empresa tem 1 funcionéario)

4,5 funciondrios 1 funciondrio 5 funciondrios

Unidades produtivas
relativizadas
(considerando que a menor
empresa possui 1 unidade)

4 unidades 1 unidade 3unidades

Quadro 4.1: Tamanho e idade relativa das empresas da cadeia automotiva avaliada.

No Quadro 4.2 é apresentado um desenho esquematico da cadeia automotiva
selecionada para o estudo, com as suas caracteristicas gerais que serdo detalhadas nos
proximos tépicos.

 Fornecedora de | - Autopeca }_){ Montadora
| matériaprima |

Empresa A EmpresaB Empresa C
Fornecimento Nacional (90%) Nacional (85%) Nacional (70%)
Recebimento de  Rodoviario (90%), ferroviario Rodoviario (85%) e Rodoviario (70%), ferroviario
matérias primas (transferéncias) e maritimo maritimo (transferéncias) e maritimo

Estratégia de Produgdoapdsrecebimentodas  Producioparaordeme  Produciocombasenapreviso

producio ordens de clientes paraestoque e nas metas das concessionarias
Nacional (85%) Nacional (85%) .
. . N 1(85%
Vendas 60% para20 clientes 60% paral cliente acional (85%)
Centros de Fabricase diversos centros de Fabricase centro de o
. e e . Fabricas
distribuicio distribuicéo distribuicdono exterior
Modal de . I %), aé .
e . er e o Rodoviario (85%) e maritimo Rodoviatio (90 %), aéreo Rodoviario (85%) e maritimo
distribuicao e maritimo

Quadro 4.2: Aspectos gerais da cadeia automotiva analisada.

Todas apresentam a maioria absoluta de suas vendas para 0 mercado interno,
assim como a composicao das compras de suas matérias primas, com a montadora importando
30% de suas necessidades. A empresa B apresenta uma elevada concentracdo de suas vendas,

com 60% destes estando direcionadas para um Unico cliente, distintamente da empresa A que
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apresenta a mesma porcentagem de vendas para vinte clientes e da montadora que vende seus

produtos para concessionarias pulverizadas pelo Brasil.

A primeira empresa da cadeia realiza sua producédo a partir do recebimento das
ordens dos clientes, assim como a maior parte da produgdo da empresa B, que recebe seus
pedidos via EDI das montadoras, que por sua vez, produzem a partir da previséo de vendas

realizada, considerando as metas estabelecidas para as concessionarias.

4.1.1 Caracterizacao da empresa A

A empresa A possui suas plantas produtivas na regido Centro Sul do Brasil nas
quais produz matérias primas para toda a inddstria automobilistica, principalmente para as
autopecas. Seu processo produtivo € composto por equipamentos diversos, muitos de capital
intensivo, e todas as atividades produtivas sdo realizadas pela prépria empresa, ndo havendo
necessidade de subcontrataces e terceirizacfes. Suas operacBes consistem, basicamente, na
transformacgdo das matérias primas em grupos de produtos com caracteristicas especificas.
Suas matérias primas sdo compradas principalmente de fornecedores nacionais (cerca de
90%) e sdo transformadas em produtos semiacabados, que podem ser transferidos entre as
suas unidades, possuindo caracteristicas quimicas especificas que posteriormente passam por

modificagdes estruturais e dimensionais nos processos subsequentes.

Atualmente 100% dos produtos produzidos sdo inspecionados, sendo que
muitas das inspecOes realizadas sdo efetuadas em redundancia para garantia da qualidade

necessaria.

Os pedidos sdo produzidos somente a partir do recebimento das ordens dos
clientes, caracterizando uma estratégia MTO (make to order), conferindo um lead time longo
de atendimento aos clientes. Existem iniciativas de producdo puxada em algumas operacoes
internas, porém equipamentos do inicio da sua cadeia interna controlam o fluxo de materiais
nas operacdes, empurrando 0s materiais em processo para as atividades posteriores e

determinando a sequéncia de producdo dos semiacabados.
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As vendas da empresa se concentram principalmente no mercado nacional
(cerca de 85%), sendo que a maioria dos clientes sdo empresas de autopegas ou camadas
intermediarias entre estas e a empresa em questdo. Os 20 maiores clientes representam 60%

das vendas e os principais clientes internacionais estéo situados na Argentina.

A distribuicdo de seus produtos para os clientes é realizada pelo modal
rodoviario, por meio de operadoras logisticas contratadas, ndo possuindo frota propria e
aproveitando a estrutura da rede de distribuicdo corporativa. O modal ferroviario é utilizado
apenas para transporte de produtos semiacabados entre as plantas da empresa.

Devido a sua estratégia de producdo, ndo sdo mantidos estoques de produtos
acabados ou semiacabados ao longo de suas operagdes, apenas em caso de antecipacdes da
producdo de pedidos de clientes. Os estoques de matérias primas vem sendo reduzidos
gradualmente a partir de uma gestdo de dias de cobertura de estoque com metas estabelecidas,
entretanto, sdo realizadas compras de oportunidade quando percebida a possibilidade de

ganhos ou para mitigagéo de riscos de perdas futuras.

4.1.2 Caracterizacdo da empresa B

A empresa B é uma autopeca que possui unidades produtivas na regido Centro
Sul do Brasil, contando com células de usinagem e fabricacdo de componentes e linhas de
montagem do seu produto final para fornecimento as montadoras de automdveis e para o
mercado de pecas de reposicdo. No fluxo interno a empresa trabalha com o sistema puxado,
possuindo supermercados de pecas em processo entre as células e as montagens. As
montagens sdo programadas principalmente a partir dos pedidos de clientes que entram via
EDI, considerando o planejamento de vendas e operacdes de nivel tatico realizado
previamente, porém, parte da producdo € feita para estoque, baseando-se na previsdo de

vendas realizada.

A maior parte das compras realizadas pela empresa sdo originadas de
fornecedores nacionais (cerca de 85%) situados em localiza¢6es proximas a suas unidades. Os

demais componentes sdo importados, principalmente, dos Estados Unidos, Argentina, China,
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Japdo, Espanha e Alemanha e sdo responsaveis por grande parte do valor e volume de seus
estoques, pelo longo lead time de fornecimento. O volume de estoques vem sendo reduzido
consistentemente ao longo do tempo.

Em relacdo a suas vendas, cerca de 85% de sua producdo € vendida para o
mercado interno, sendo que 60% de toda a receita liquida da empresa € advinda de seu
principal cliente. No mercado internacional os maiores clientes estdo no Oriente Médio,
seguido do continente americano, no qual sdo exportados produtos para outras unidades de

seu principal parceiro comercial no mercado interno.

Toda a distribuigdo no mercado interno e para 0 continente americano, europeu
e africano é realizada a partir das plantas fabris e a partir de um centro de distribuicdo no
exterior para auxiliar o escoamento de produtos para o Oriente Médio. Neste, os produtos
vendidos sdo armazenados até a efetivacdo do pagamento dos clientes, sendo posteriormente

entregues.

Devido a proximidade dos principais clientes internos e a grande participacédo
das vendas no mercado interno, cerca de 90% da distribuicdo é realizada por transporte

rodoviario, sendo o restante distribuido por frete aéreo ou maritimo.

4.1.3 Caracterizacao da empresa C

A empresa C é uma montadora que possui suas unidades produtivas de
automoveis situadas na regido centro Sul do Brasil com células de fabricacdo e linhas de
montagem de veiculos. A producéo é realizada principalmente a partir da previsao de vendas
realizada, porém, considerando que as concessionarias possuem metas estabelecidas de
compra de produtos, ja sendo possivel o direcionamento de sua producdo de acordo com as

caracteristicas das vendas para o elo seguinte da cadeia.

A maior parte das compras realizadas pela empresa sdo originadas de
fornecedores nacionais (cerca de 70%) situados em localiza¢bes proximas as suas unidades.
Os demais componentes sdo importados, principalmente, da América do Sul, Europa e Asia.

Sé&o utilizados distintos modais de tranporte para abastecimento das suas unidades produtivas.
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No Brasil, todos os materiais sdo transportados por modal rodoviario, porém transferéncias
entre Brasil e Argentina tambeém séo realizadas por modal ferroviario e as importagdes por via

maritima.

O maior valor do estoque é de produtos acabados e aproximadamente 85% de
suas vendas ficam no mercado interno e 15% vao para o mercado externo. No Brasil, os
clientes diretos sdo as concessionarias de automoveis que estdo distribuidas por todos os
estados, havendo maior concentracao nas regides Sul e Sudeste.

A distribuicdo é realizada por transportadoras contratadas por modal rodoviario
internamente e maritimo para exportacdo, sendo que o principal mercado de exportacdo é a

Argentina.

4.2 Flexibilidade na cadeia automotiva

Nesta secdo sdo apresentadas as praticas associadas aos conceitos de
flexibilidade que sdo utilizadas pelas empresas da cadeia automotiva, bem como a

importancia que é dada ao tema em relag¢do ao outros atributos de desempenho.

4.2.1 Flexibilidade na empresa A

A flexibilidade é considerada um dos principais objetivos estratégicos da
empresa A, tendo sua importancia verificada em todos o0s niveis organizacionais e estando
representada no seu mapa estratégico. A empresa passou por uma fusdo entre duas empresas
semelhantes, contudo, uma buscava uma maior confiabilidade das sua operac@es pois tinha
problemas de atendimento e a outra buscava a flexibilidade de atendimento. Na fusdo das
duas operagdes houve a necessidade da busca pelo objetivo comum e unido das propostas de

valor. Neste sentido, foi buscada a manutencdo da flexibilidade com confiabilidade de
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entrega. Em um primeiro momento, foram integrados os seus sistemas transacionais e de
planejamento e atualmente estdo implementando o mesmo sistema de programacdo da
producdo. Adicionalmente, foi estabelecido um bom relacionamento com os clientes para
observacdo e antecipacdo dos movimentos destes e de sua cadeia posterior. Foram criadas
reunides entre as areas de programacdo das empresas, principalmente com as autopegas,
permitindo a visualizacdo das necessidades destas e de seus principais clientes, uma vez que
as montadoras passavam atualizacOes de seus pedidos para estas. Foram estabelecidas cotas
de vendas e dentro de tais limites hd ampla possibilidade de renogociacéo.

Apesar da importancia dada a flexibilidade, ndo existem indicadores para sua
medicgdo, entretanto, existem algumas regras que permitem ou limitam tal flexibilidade. A
rapidez € considerada pela organizacdo como o atributo menos importante seguido pela
eficiéncia na gestdo de ativos. A reducdo de custos é considerada importante pela
organizagéo, todavia, a flexibilidade e a busca pela melhoria continua na confiabilidade sdo os
diferenciais competitivos da organizacdo e continuardo a ser no futuro. Estas relacbes sdo
verificadas nas Figuras 4.1 e 4.2 que apresentam a visao atual e futura sobre os objetivos de
desempenho de uma forma irrestrita e restrita, consecutivamente, conforme abordado no

questionario da pesquisa de campo e no capitulo de metodologia.

A visdo para o futuro da empresa ndo ¢é alterada em relacéo a viséo atual.

Flexibilidade

Confiabilidade Rapidez

Eficiéncia em Custos Retorno sobre Ativos

~#-Futuro =&=Atual

Figura 4.1: Andlise irrestrita da relevancia dos atributos de desempenho para a empresa A - visdo atual e futura.
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Flexibilidade

Rapidez

Eficiéncia em Custos Retorno sobre Ativos

~#-Futuro == Atual

Figura 4.2: Andlise restrita da relevancia dos atributos de desempenho para a empresa A - visdo atual e futura.

A aplicacdo das praticas para aumento da flexibilidade estad de acordo com a
necessidade apontada por Garvin (1993), que se refere a maior utilizacdo de praticas que
apresentem maior impacto. Na visdo da empresa, as praticas que mais geram aumento da

flexibilidade (Figura 4.3) da organizacéo sao:
a) utilizacao de roteiros alternativos;
b) aumento da visibilidade da cadeia;
c¢) novas tecnologias de informacao.

Tal figura foi construida a partir da avaliagdo do impacto das acdes levantadas
na flexibilidade organizacional e do nivel de implementacdo das praticas nestes organizacoes,
sendo que o “eixo y” representa o possivel impacto das acles e o “eixo x” 0 seu nivel de

aplicacao.

A empresa utiliza roteiros alternativos possibilitando que produtos sejam

produzidos em diferentes equipamentos ou plantas produtivas.

De acordo com o entrevistado, hd uma grande busca pela flexibilidade nas
operacdes para atendimento da demanda, sendo um diferencial competitivo da empresa,
principalmente em relacdo aos competidores externos. Ha possibilidade de alteracdo nos
prazos de atendimento dos pedidos pelos clientes (flexibilidade de tempo) e para isso €
estabelecido contato direto e frequente com as areas de planejamento dos clientes, permitindo
que ocorram modificacdes nos prazos de atendimento, com limites de variacdo estabelecidos
conforme produto e cliente, sem prejuizos para a operagdo interna, tendo em vista que as

mudancas sdo permitidas principalmente para os periodos que ndo fazem parte do periodo de
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congelamento, considerando o status de fabricacdo dos pedidos. Mesmo apds acordados 0s
prazos de entrega, ha a possibilidade de alteracdo, principalmente para os vinte principais
clientes, para os quais é oferecida uma maior visibilidade do status de seus pedidos,
informadas principalmente nas reunides entre as areas de planejamento das empresas. Ha
também uma busca constante de evolucéo da tecnologia de informacéo da organizacdo para

suportar a aplicacéo das regras de negocio.
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Nivel de aplicagdo da pratica

# processos alternativos
M redugdo de setup

A visibilidade

“ distribuigdo da decisdo

“TI
@ multifuncionalidade

estoques, relayout, estoques estratégicos

= padronizagdo

= capacidade ociosa

@ horas extras, automagdo, postergacdo da configuracdo
il equipamentos, terceirizagdo/subcontratagdo, m3o de obra ociosa, fontes alternativas, materiais alternativos

A horario flexivel, temporarios, troca de fornecedores

Figura 4.3: Matriz de impacto e nivel de aplicag8o das praticas associadas a flexibilidade da empresa A.

Neste sentido, investimentos no aumento da visibilidade ao longo da cadeia,
associados a evolucdo das tecnologias de suporte aos processos de negdcio e os roteiros de
producdo flexiveis, tanto para novos produtos como para produtos existentes, capacitam a
empresa para o alcance da flexibilidade. Na visdo da empresa ela necessita de evolugoes neste

campo.
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Além destes pontos, a empresa acredita que com a reducdo do tempo de troca,
preparacdo ou setup, com a distribuicdo do poder de tomada de decisdo e com a
multifuncionalidade de sua médo de obra pode ser obtida a flexibilidade de produtos existentes

necessaria.

Ao longo do tempo, muitos projetos de reducdo dos tempos de troca de
produtos estdo sendo desenvolvidos, permitindo uma melhor otimizacdo da capacidade
produtiva, além de permitir o aumento na flexibilidade de troca de produtos dentro do mix
atual.

Do mesmo modo, a empresa vem desenvolvendo seu modelo de gestdo
buscando a distribuicdo do poder de decisdo ao longo da cadeia e em todos os niveis
hierarquicos. No ch@o de fabrica as pessoas tem autonomia (restrita- submetida a padrbes
operacionais) sobre a tomada de decisdo que envolve suas atividades, assim como na areas
administrativas e ha preparacdo de seus funcionarios para operagdo em distintos equipamentos
e realizacdo de outros tipos de atividades, gerando a possibilidade de aplicacdo de
configuraces distintas de trabalho.

Outras praticas sdo aplicadas, porém com menor poder de geracdo de

flexibilidade das operacoes:

a) alteracdo de layouts produtivos nas operacdes posteriores de sua cadeia
interna, que apresentam equipamentos menores e que possibiltam tal pratica,

principalmente para possibilitar a fabricacdo de novos produtos;

b) manutencdo de estoques e criacdo de estoques estratégicos. O nivel dos
estoques de matérias primas é controlado pela sua cobertura, no entanto
compras de oportunidades sdo realizadas e em alguns casos ha estoques
construidos esporadicamente na Gltima etapa da operacdo para antecipacdo
de pedidos. No entanto, ha uma forte busca da organizacao pela reducdo de

seus estoques;

c) padronizacdo de produtos e processos. Existe classificacdo das matérias
primas disponiveis e nos processos internos ha elevada padronizacdo das
operacgdes, contudo sua efetividade para aumento da flexibilidade é muito

baixa.

Um ponto adicional que poderia trazer flexibilidade para a empresa, em relacéo

ao aumento de volume é a manutencdo de capacidade ociosa. Uma das empresas formadoras
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do grupo mantinha capacidade ociosa para permitir o aumento de volumes ndo previstos, mas

tal prética ndo faz parte da estratégia do grupo atualmente.
Em relacdo ao demais pontos abordados:

a) automacdo flexivel - sdo realizadas automacdes em alguns equipamentos,
entretanto, o nivel de aplicacdo bem como o impacto no aumento da

flexibilidade sdo baixos;

b) postergacdo de configuracdo do produto ao longo da cadeia - a composigéo
do material j& é definida no inicio do processo e esta associada aos pedidos
dos clientes, ndo permitindo sua alteracdo posterior, contudo alguma

alteracdo na sua forma fisica pode ser realizada;

c) utilizacdo de horas extras — € evitada a utilizacdo de horas extras e como
muitos equipamentos sdo de capital intensivo, sdo utilizados quase no seu

limite de capacidade;

d) flexibilizagio de equipamentos - a flexibilizagdo de equipamentos é pouco
aplicavel as operacGes da empresa tendo em vista que seus principais

equipamentos sdo na sua maioria de capital intensivo;

e) utilizacdo de materiais alternativos - a utilizacdo de materiais alternativos
tem pouca influéncia no aumento da flexibilidade e tal pratica é muito pouco

utilizada;

f) terceirizacdo/subcontratacdo de operacBes e servicos: ndo sdo realizadas

terceirizacfes ou subcontratacfes pela empresa;

g) manutencdo de ociosidade de médo de obra - ndo é mantida capacidade

ociosa de mao de obra para geracdo de flexibilidade;

h) flexibilizacdo do horério e periodo de trabalho - ndo ha aplicacdo de praticas

que visem a flexibilizacdo dos horarios de trabalho;
i) uso de mao de obra temporaria - ndo é utilizada méo de obra temporaria;

j) utilizacdo de maultiplos fornecedores e fontes alternativas de fornecimento
para itens criticos - Nao sao utilizadas alternativas de fornecimento mesmo

para itens criticos;
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K) utilizacdo de estratégias de fornecimento que permitam a troca transparente
de fornecedores - ndo sdo utilizadas praticas que visem um aumento da

transparéncia na troca de fornecedores.

Nenhuma pratica para customizacao de produtos € utilizada pela empresa.

4.2.2 Flexibilidade na empresa B

Para a empresa B a rapidez é o atributo de desempenho que tem o menor
poder de geracdo de resiliéncia e mitigacdo de riscos, tanto na atual conjuntura quanto no
futuro. Na visdo da empresa a eficiéncia em custos é e sera 0 maior fator para geracdo de
resiliéncia, relativamente aos outros atributos. Este fato esta refletido na estratégia de reducédo
de custos que gerou resultados importantes para a organizagdo. Seus custos foram reduzidos
em 20% nos ultimos 4 anos, possibilitando a manutengdo dos precos de venda de seus

produtos para 0 mercado.

Atualmente, a confiabilidade é considerada mais importante que a eficiéncia da
gestdo de ativos, pois nem todas as organizagbes conseguem atingir uma elevada
confiabilidade a partir de suas operagdes, mantendo niveis maiores de estoque para garantir
uma melhor entrega. No entanto, futuramente a organizacdo devera buscar a eficiéncia da
gestdo de ativos de forma mais agressiva para aumento de sua competitividade, tendo em vista
que a confiabilidade ndo serd mais um diferencial competitivo. A empresa produz altos
volumes e qualquer falha nas suas operacfes implica em perdas expressivas. Para isso €

necessario um aumento no controle elevando o tempo necessario para a entrega.

As relagdes entre 0s objetivos de desempenho sdo verificadas nas Figuras 4.4 e
4.5, que apresentam a visdo atual e futura relacionadas de uma forma irrestrita e restrita,

consecutivamente.
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Flexibilidade

Confiabilidade Rapidez

Eficiéncia em Custo Retorno sobre Ativos

~-Futuro == Atual

Figura 4.4; Andlise irrestrita da relevancia dos atributos de desempenho para a empresa B - visao atual e futura.

Flexibilidade
5

N

Confiabilidade Rapidez

Eficiéncia em Custo Retorno sobre Ativos

—4—Atual -#=Futuro

Figura 4.5: Anélise restrita da relevancia dos atributos de desempenho para a empresa B - visao atual e futura.

A flexibilidade, apesar de ser considerada na analise irrestrita como uma forte
geradora de resiliéncia e de mitigacdo dos riscos do negdcio, quando analisada
comparativamente com estes outros atributos, se mostrou menos importante, ndo sendo um
objetivo da organizacdo e ndo estando presente em seu mapa estratégico. A preocupacao é
muito grande na reducdo de custos e a maior parte dos indicadores estdo relacionados a este
objetivo de desempenho, ndo existindo qualquer indicador para a mensuracédo de flexibilidade.
O termo agilidade aparece no mapa estratégico como uma necessidade de desenvolvimento,
no entanto, ndo esta claro para a organizacdo como atingir tal agilidade e seu real significado

mesmo havendo a percepc¢do de que a empresa é agil, dada sua rapidez na tomada de decis&o.

O entrevistado estima que sdo possiveis alteracbes no volume produzido em
cerca de 20% do volume de uma forma &gil, considerando as operagfes internas e de seus

fornecedores, podendo-se, inclusive, manter o volume total e flexibilizar o mix de produtos
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existentes. Tal flexibilidade € conseguida, mas h4 um aumento dos custos associados a

aplicacéo das estratégias de flexibilizacao adotadas.

Dentre as préaticas para aumento da flexibilidade das operacGes (Figura 4.6), a
manutengéo de estoques, juntamente com a utilizagdo de horas adicionais de trabalho, sdo as
mais utilizadas. A empresa considera que tais praticas possuem um impacto alto no aumento

da sua flexibilidade, contudo afetam seus custos, reduzindo a margem de lucro aplicada a seus

produtos.
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Nivel de aplicagdo da pratica

# horas extras, estoques
M reducio de setup, terceirizagdo/subcontratagdo, multifuncionalidade
A relayout, horério flexivel, fontes alternativas
“.trocade fornecedores
equipamentos, Tl
@ padronizagdo
capacidade ociosa, automagdo
“estoques estratégicos, visibilidade
‘processos alternativos, mao de obra ociosa, temporarios, distribuicdo da decisdo, materiais alternativos

@ postergagdo da configuragdo

Figura 4.6: Matriz de impacto e nivel de aplicagdo das praticas associadas a flexibilidade da empresa B.

A manutencdo de estoques é necessaria para suprir a ineficiéncia das operacées
e garantir a disponibilidade de matérias primas, principalmente as que possuem um longo lead
time de fornecimento, garantindo a producdo da gama de produtos existentes e atendendo

variacoes de volume.



141

H& também a utilizacdo de banco de horas, permitindo certa flexibilidade nas

operacOes, entretanto, quando este ndo é suficiente, sdo realizadas horas extras para

recuperacdo de volume em atraso e atendimento dos pedidos, que aumentam diretamente a

capacidade da empresa, mas até determinado limite, pois ha dificuldades na alocacdo de

pessoas para sua realizagdo, uma vez que muitas séo realizadas nos finais de semana, ou 0

produto que se necessita requer o conhecimento de algumas pessoas especificas. Todavia, é

uma pratica muito utilizada atualmente.

Outras estratégias sdo bastante aplicadas e possuem alto ou médio impacto no

aumento da flexibilidade nas operagdes, sendo eles:

a)

b)

c)

d)

reducdo do tempo de troca, preparacdo ou setup. Sdo realizados varios
projetos de reducdo do tempo de setup, principalmente nos equipamentos
gargalo para flexibilizacdo nas trocas considerando o mix de produtos

existentes e também para aumento de disponibilidade;

terceirizacdo/subcontratacdo de operagdes e servicos. A empresa terceiriza
ou subcontrata muitas de suas operagdes e servi¢os conseguindo garantir um

determinado aumento de volume em caso de necessidade;

multifuncionalidade da méo de obra; Os funcionéarios sdo preparados para

operar diferentes equipamentos em distintas células de producéo;

alteracdo de layout produtivo. S&o realizados constantemente varios kaizens
que necessitam de alteracdo de layout para aumento de produtividade nas
linhas de montagem e nas células de fabricacdo permitindo que um diferente
namero de funciondrios consiga trabalhar adequadamente nas células de
acordo com a demanda necessaria. Tais alteracbes também tem como

objetivo a reducédo do espaco fisico ocupado pelos ativos;

utilizacdo de multiplos fornecedores de fontes alternativas de fornecimento
para itens criticos. E utilizado o dual sourcing para itens criticos. Neste
sistema, 0 mesmo item ndo é desenvolvido em dois fornecedores distintos,
entretanto, o0 mesmo tipo de item pode ser fornecido por fornecedores
distintos, aumentando a flexibilidade a medida que permite que ambos 0s
fornecedores consigam rapidamente passar a produzir o outro componente

similar.
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Estratégias de fornecimento que permitam a troca transparente de fornecedores
também sdo utilizadas, porém garantem pouca flexibilidade a operacdo. A troca ou a
comunicacdo da necessidade de desenvolvimento de fornecedores é muito transparente e a
empresa possui uma boa reputacao, credibilidade e bom relacionamento com os fornecedores.
Abre-se um processo estruturado de substituicdo ou de novo fornecimento para novos
produtos, com informagcbes do cenario de negdcios e dos pregos estabelelecidos. A
substituicdo ndo é mais traumatica, contudo é morosa, principalmente devido aos processos
dos clientes da empresa que necessitam da realizagcdo de muitos testes. O lead time de troca de
um item de fornecimento de um fornecedor desenvolvido para outro demora
aproximadamente seis meses, levando maior tempo caso seja um fornecedor que nao esteja na

base de fornecimento, por exemplo, mais de doze meses para um item funcional.

Também séo utilizadas praticas para flexibilizacdo de equipamentos, evolugéo
da tecnologia de informacéo e processos/produtos padronizados.

Em relacdo a flexibilizacdo de equipamentos, mesmo com grande parte dos
equipamentos e celulas dedicados para um tipo de produto, ha flexibilidade dentro do mix de
produtos existentes e busca-se a padronizacdo de processos e a utilizacdo de pecas e
componentes padronizados para aumento de seus volumes e consequente reducdo de custos.
Tal pratica auxilia no aumento de flexibilidade, pois componentes iguais podem ser utilizados

para diferentes produtos.

Ademais, novas tecnologias de informacdo estdo sendo implementadas como
suporte ao novo modelo de gestdo que a empresa esta estruturando e ha pouca ou nenhuma

aplicacdo das seguintes praticas:

a) criacdo de estoques estratégicos conforme necessidade. Ndo sdo criados
estoques estratégicos a ndo ser para aproveitamento de raras oportunidades

de compra de matérias primas;

b) automacdo flexivel. A empresa possui alguma automacdo, todavia, tal
automacao é mais relacionada a manutencédo da qualidade do produto do que
a flexibilidade. Esta sendo instalada uma nova linha de fabricacdo com uma
tecnologia mais avancada, mais flexivel, robotizada, e interligada, nédo

permitindo o avanco das pecas em caso de problemas;

c) aumento da visibilidade da cadeia. A visibilidade da cadeia € muito

importante para a garantia da confibilidade da empresa. Um de seus clientes
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exige que a empresa visualize os programas de seus fornecedores, mas com
a implementacdo do seu atual sistema integrado, perdeu-se tal capacidade.

Além disso, 0s avisos de embarque s&o manuais e eletrdnicos.

d) manutencdo de capacidade operacional e mao de obra ociosa; Tal préatica
ndo é utilizada pela empresa, no entanto, existe capacidade ociosa em
algumas células por desbalanceamento das opera¢des, 0 que ndo ocorre para

a mao de obra;

e) opcoes alternativas de roteiro ou equipamentos de fabricacdo; Muitas linhas
séo dedicadas, impossibilitando a existéncia de roteiros alternativos.

f) postergacdo de configuracdo do produto ao longo da cadeia. N&o sdo
utilizadas estratégias de configuracéo tardia de produtos ao longo da cadeia;

g) méo de obra temporaria. Ndo ha contratacdo de temporarios para operacao
na empresa devido a criticidade de seus processos de fabricagéo;

h) distribuicdo do poder de tomada de decisdo. O poder de tomada de deciséo
ja esteve mais na méo dos lideres das linhas e células, porém,
propositalmente foi reduzido tal poder, pois em algumas ocasifes os lideres
definiam o que seria produzido e o mix produzido nao estava de acordo com
a necessidade dos clientes ou ndo atendia os critérios definidos pela empresa

na sua programac4o;

i) utilizacdo de materiais alternativos. N&o séo utilizados materiais alternativos

NOS Seus processos produtivos.

As praticas mais aplicadas pela empresa e que possuem maior poder de
aumento de flexibilidade afetam diretamente seus custos. A utilizacdo de horas extras e a ma
preparacdo de alguns fornecedores para situacGes nas quais precisam aumentar o volume
produtivo afetam os custos operacionais e a margem de lucro da empresa com relacdo ao
aumento de vendas. No caso dos fornecedores, eles podem apresentar problemas de qualidade
e podem ser necessarios fretes aéreos para suplantar as dificuldades de fornecimento. Em
relacdo as horas extras, a probabilidade de ocorréncia de problemas de saide ocupacional e

seguranca sao elevados, além da possibilidade de conflitos com o sindicato.

Nenhuma pratica associada ao aumento de flexibilidade para customizacdo de

produtos é aplicada.
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4.2.3 Flexibilidade na empresa C

A eficiéncia operacional é a principal preocupacdo da montadora, pois hd uma
forte competicdo em precos no mercado, associados as outras caracteristicas dos produtos,
portanto, dentre os atributos de desempenho, a confiabilidade, a eficiéncia em custos e a
eficiéncia na gestdo de ativos possuem um impacto muito alto na geracdo de resiliéncia. A
rapidez possui baixa relevancia, sendo o menor apresentado, seguido pela flexibilidade, que
possui relevancia média, porém, no futuro, a empresa acredita que estes dois atributos
possuirdo uma maior importancia, pois a concorréncia mais acirrada pode levar o cliente a ndo

esperar mais para ter o produto desejado e mais configuracdes de produtos serdo necessarias.

Quando realizada a andlise restrita, a eficiéncia em custos & apresentada como
o atributo mais importante, seguido da confiabilidade, eficiéncia na gestdo de ativos,
flexibilidade e rapidez. Tal sequéncia se mantem para o futuro, considerando a continua busca

por uma maior eficiéncia operacional e estabilidade das operagdes.

Estas relagcdes sdo verificadas nas Figuras 4.7 e 4.8 que apresentam a Visao
atual e futura sobre os objetivos de desempenho de uma forma irrestrita e restrita,
consecutivamente, conforme abordado no questionario da pesquisa de campo e no capitulo de

metodologia.

Flexibilidade

Confiabilidade Rapidez

Eficiéncia em Custo Retorno sobre Ativos

—#—Futuro == Atual

Figura 4.7: Andlise irrestrita da relevancia dos atributos de desempenho para a empresa C - visdo atual e futura.



145

Flexibilidade
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Retorno sobre Ativos

Confiabilidade Rapidez

Eficiéncia em Custo

~#—-Futuro =@ Atual

Figura 4.8: Analise restrita da relevancia dos atributos de desempenho para a empresa C - visdo atual e futura.

A flexibilidade ndo estd representada no seu mapa estrategico e ndao ha
indicadores para acompanhamento do seu desempenho na organizacdo, porém ha
consideracdo da necessidade de aplicacdo de praticas para aumento de flexibilidade nas suas

operacdes visando o melhor atendimento dos clientes.

Dentre as préaticas para aumento da flexibilidade das operagdes (Figura 4.9), a
padronizacdo de produtos e processos é a mais utilizada e a que possui maior poder de
geracdo de flexibilidade (muito alto), principalmente de produtos existentes. Sdo utilizadas
plataformas Gnicas de montagem, por exemplo, e a operacéo € efetuada por meio de processos

padronizados.

Juntamente com a padronizacdo, a utilizacdo de horas extras, flexibilizacdo de
equipamentos e o redesenho de layouts sdo praticas muito utilizadas que possuem um elevado

impacto no aumento da flexibilidade.

Sdo utilizadas horas extras com impacto significativo sobre o aumento de
volume produzido e células de producdo flexiveis com possibilidade de producdo de
diferentes produtos. Também sdo realizadas muitas readequacdes nos layouts produtivos via
eventos kaizen para obtencdo de maior produtividade e eficiéncia operacional, mas que
também geram flexibilidade de volume, havendo um grupo responsavel pelo direcionamento

e coordenacdo das melhorias no sistema de producéo da empresa.
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Nivel de aplicagdo da pratica

# padronizagdo M equipamentos, relayout, horas extras
A multifuncionalidade, estoques estratégicos * horario flexivel

* redugdo de setup, estoques, TI @ processos alternativos

+ distribui¢do da decisdo = visibilidade

== capacidade ociosa, troca de fornecedores, materiais alternativos # fontes alternativas
i automagdo, mdo de obra ociosa A terceirizagdo/subcontratagdo

postergagdo da configuragdo, temporarios

Figura 4.9: Matriz de impacto e nivel de aplicagdo das préaticas associadas a flexibilidade da empresa C.

Outras préticas sdo bastante aplicadas, porém com menor potencial de

geracdo de flexibilidade, sendo elas:

a) multifuncionalidade da médo de obra - ha formacdo constante dos
funcionarios para que estes consigam realizar distintas atividades para

flexibilidade de produtos existentes;

b) estoques estratégicos - sdo formados estoques estratégicos de acordo com as
mudancas que sdo previstas no mercado e as oportunidades que surgem,

gerando certa flexibilidade de volume a operacdo;

c) horario flexivel de trabalho - é utilizado banco de horas, porém seu efeito
sobre a flexibilidade de volume ¢ baixo pois é aplicado principalmente para

feriados, e somente até um determinado limite.

Outras préticas possuem utilizacdo média, sendo que as trés primeiras possuem

uma alta capacidade de geracdo de flexibilidade:

a) reducdo do tempo de troca, preparacdo ou setup - os tempos de setup séo

longos e restritivos apenas na estamparia, havendo préticas sua reducéo;
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c)

d)

e)

147

manutencdo de estoques — flexibilidade de tempo e volume podem ser o

produto acabado possui 0 maior impacto financeiro sobre o0s estoques;

novas tecnologias de informacdo - atualmente h& preocupacdo da
organizagdo com a possibilidade de alteracdo de pedidos em curto prazo. as
ferramentas desenvolvidas auxiliam a organizacdo a prover tal flexibilidade
de tempo e de volume para seus clientes, porém ha problemas de integracao

entre elas;

opcOes alternativas de roteiro ou equipamentos de fabricacdo - ha
possibilidade de utilizacdo de roteiros alternativos principalmente nas
células produtivas, possibilitando uma maior flexibilidade de produtos
existentes. As linhas sdo balanceadas e a cadéncia previamente definida,
buscando-se a manutencdo da estabilidade e h&d poucos langamentos de

produtos ndo sendo necessarias constantes alteragcdes nas linhas;

distribuicdo do poder de tomada de decisdo - ha& discussdo com a
organizacdo sobre as tomadas de decisdo, porém ha muitas predefinicdes,
sobre as quais as pessoas ndo tem poder de decisdo e a capacidade de

geracdo de flexibilidade desta pratica é baixa.

Algumas praticas poderiam gerar uma alta flexibilidade para a organizacao,

porém sdo pouco utilizadas, sendo elas:

a)

b)

aumento da visibilidade da cadeia - a empresa possui um sistema de
producdo robusto que garante um bom nivel controle sobre as operacgdes,
contudo, o fluxo de informacéo ainda é moroso entre os membros da cadeia,
sendo surpreendidos com frequéncia por eventos ocorridos ao longo desta.
A empresa esta reestruturando seu planejamento integrado de vendas e
operacdes (S&OP) para possibilitar uma melhor visibilidade e permitir
reaces mais controladas; Flexibilidade de tempo, volume e produtos

existentes podem ser obtidas com tais praticas;

utilizacdo de estratégias de fornecimento que permitam a troca transparente
de fornecedores - as decisGes de troca de fornecedores sdo estratégicas e
tomadas com base em questdes comerciais e técnicas. Tal acdo pode trazer
flexibilidade para a produgdo dos produtos existentes quanto para novos

produtos;
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c) utilizacdo de materiais alternativos - existem derrogacdes de engenharia que
permitem a flexibilidade de produtos existentes, porém a frequéncia de
utilizacdo é baixa pela morosidade no processo;

d) manutencdo de capacidade operacional ociosa - ndo ha ociosidade planejada
de capacidade para geracdo de flexibilidade pois hd foco na eficiéncia
operacional, porém a fabrica ndo utiliza toda a sua capacidade produtiva,

podendo ser aberto mais turnos em algumas fabricas;

e) utilizacdo de multiplos fornecedores (matérias primas, transporte) e fontes
alternativas de fornecimento para itens criticos - a empresa ndo possui a
estratégia de manutencdo de maltiplos fornecedores, mesmo para itens
criticos, perdendo possibilidades de aumento da flexibilidade de volume e

produtos existentes.
Ademais, ha pouca ou nenhuma aplicacdo das seguintes praticas:

a) automacao flexivel - hd um baixo nivel de automacdo das operacdes da

empresa e ndo se acredita que o impacto na flexibilidade seja alto;

b) manutencdo de ociosidade de méo de obra - ha baixa manutencdo de méo de

obra ociosa para garantir flexibilidade a operacéo;

c) terceirizacdo/subcontratacdo de operacdes e servicos - ndo ha terceirizacdo
de operacdes da manufatura, apenas de servicos logisticos, pois haveria um
aumento da complexidade operacional com baixa possibilidade de aumento

na flexibilidade;

d) postergacdo de configuracdo do produto ao longo da cadeia - ha poucas
possibilidades de configuracdo dos produtos e sabe-se qual concessionaria
sera a destinataria dos pedidos, uma vez que estas possuem metas e

compromissos que devem ser cumpridos junto a montadora;

e) uso de méo de obra temporaria - a legislacdo aplicada ao setor ndo permite a

utilizacdo de méo de obra temporaria na fabricacéo.
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4.3 Gestado de riscos na cadeia automotiva

Nesta secdo sdo apresentados os riscos identificados pelas organizacGes, sua
classificagdo, seu o impacto na resiliéncia das organizacdes e sua probabilidade de ocorréncia,

bem como as formas de mitigacgdo utilizadas pelas empresas.

4.3.1 Gestéo de riscos na empresa A

O entrevistado ndo considera que a empresa A tenha uma cultura de gestéo de
riscos, contudo, algumas praticas na rotina da organizacdo possuem um grau de aplicacdo
muito alto, como a analise de provaveis eventos/rupturas e a priorizacdo dos riscos a serem

tratados, porém de uma forma um pouco reativa ainda, apos sua ocorréncia.

S&o formados comités nos varios niveis da organizacao, que aplicam filtros de
priorizacdo com base no impacto dos riscos, avaliam os eventos ocorridos na cadeia, por meio
de metodologias de analise de falhas, propdem planos de acdo e acompanham sua evolucéo

para que eventos semelhantes ndo ocorram novamente.

A empresa também considera que possui um alto nivel de aplicacdo do
mapeamento das vulnerabilidades e riscos da cadeia a medida que realiza 0 mapeamento da
cadeia com base em informacgdes de diversas fontes como a ANFAVEA, dentre outros,

inclusive com analise do impacto no market share e na precificacdo dos produtos.

Além disso, geram e comunicam para a organizacdo cenarios de planejamento
que contemplam os riscos da cadeia, bem como possuem linhas de comunicacdo para
situacbes emergenciais e/ou problemas criticos, com principal atencdo para eventos mais
criticos, no qual hd um processo oficial de comunicacao corporativa. No caso de problemas

operacionais, 0s comité das unidades sdo informados.

Existe uma equipe especializada em gestdo de riscos no grupo do qual a
empresa faz parte, inclusive com e a geracdo e acompanhamento de plano de acéo para sua

mitigacdo, entretanto, tal gestdo esta mais relacionada aos riscos contébeis e financeiros.
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Mapeamentos das variabilidades da cadeia interna ja foram realizados e
informacdes conseguidas junto as montadoras sdo Uteis para entendimento de possiveis

variabilidades.

H& baixa aplicagdo da mensuracdo da probabilidade e das consequéncias de

eventos de risco e do monitoramento de interrupcdes ao longo da cadeia.

Planos de continuidade do negdcio para alcance de resiliéncia ndo sdo gerados

e ndo existem centros de operacgdo para situagcdes emergenciais.

A Figura 4.10 apresenta os riscos identificados, sua probabilidade de
ocorréncia e seu impacto na resiliéncia, sendo que o “eixo y” representa o possivel impacto
dos eventos de risco e o “eixo x” sua probabilidade de ocorréncia. Ao longo dos tdpicos

apresentados na sequéncia, sdo mostradas as formas de mitigacdo atualmente utilizadas.
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Figura 4.10: Matriz de impacto e probabilidade de ocorréncia dos riscos identificados na empresa A.
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Na visdo da empresa, ha trés riscos que possuem 0 maior impacto na sua

resiliéncia, relacionados a trés direcionadores distintos (qualidade, organizacional e gest&o):

a)

problemas de qualidade internos podem gerar recalls, que é a ocorréncia
mais critica dentro do setor automobilistico, no entanto, a probabilidade de
ocorréncia € muito baixa, uma vez que ha um processo de melhoria continua
da qualidade de seus produtos e existe um histdrico baixo de problemas que
anualmente é reduzido em ppms. Complementarmente, 100% dos produtos
sd0 inspecionados mesmo existindo o monitoramento de algumas
caracteristicas ao longo do processo e mais redundancias de verificacdo
estdo sendo instaladas no processo produtivo. Normalmente, os defeitos
encontrados pelos clientes sdo referentes a questdes ocorridas pds a

expedigdo, como marcas de manuseio;

b) problemas com acidentes de trabalho também podem afetar a resiliéncia da

empresa a medida que afetam sua imagem em relacdo ao mercado e as
comunidades. N&o ha preocupagdo maior com greves, porém, had uma
preocupacdo muito grande da empresa com a seguranca de Seus
funcionarios, e muitos investimentos financeiros e de tempo das pessoas séo
realizados para evitar que haja qualquer possibilidade de acidentes. A
probabilidade de ocorréncia de acidentes € baixa devido a todo o
investimento realizado, todavia, rotineiramente sdo realizadas acGes para

tratamento dos riscos e eliminacdo das potenciais fontes de acidente;

0 ndo cumprimento de leis e normas ambientais podem ocasionar problemas
ambientais, afetando a imagem da empresa perante o mercado, trazendo
riscos para o meio ambiente e populacdo, gerando a interrupcdo das
operacdes da empresa e de seus clientes em poucos dias. Devido a esta
criticidade, hd uma preocupacdo muito grande da organizacdo no
atendimento das legislacGes ambientais e na aplicacdo de um intensivo
controle e monitoramento das variaveis do processo para tratamento e
eliminacdo dos fatores de riscos, garantindo uma baixa probabilidade de

ocorréncia dos riscos.

Outros riscos com alto impacto sobre a resiliéncia da organizacéao sao:



a)

b)
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risco de demanda associado a forte competicdo de outras empresas, podendo
afetar o melhor posicionamento da empresa no mercado e
consequentemente sua rentabilidade. Existem acgbes de tratamento deste
risco, associadas ao acompanhamento mercadoldgico visando a manutencao
do market share, principalmente em relagcdo as importacdes (aco ou pecas),

mas ha alta probabilidade de ocorréncia;

riscos de processo relativos a falhas de manutencdo em grandes
equipamentos. A empresa possui um sistema de melhoria continua das suas
operacgdes para otimizacdo da sua taxa de utilizacdo dos equipamentos e da
eficiéncia destes e realizacdo de manutencdes preditivas e preventivas, mas

ha média probabilidade de ocorréncia;

riscos de processo pela falta de rastreabilidade dos produtos ao longo dos
processos pode gerar grandes perdas financeiras. Ha necessidade de garantia
da rastreabilidade dos produtos ao longo da cadeia e caso tal rastreabilidade
seja comprometida, em caso de recall, por exemplo, as perdas geradas
podem ser muito grandes, pois lotes inteiros produzidos devem ser
localizados e substituidos, alem de todos os outros custos envolvidos. Para
mitigacdo de tais riscos, foi buscada a estratégia de eliminag¢do por meio da
implementacdo de sistemas de controle nas suas operacdes. Tais acdes

permitiram que a probabilidade se mantivesse baixa;

d) dificuldade de encontrar mdo de obra qualificada e o aumento da

e)

rotatitividade podem afetar a capacidade de conhecimento técnico da
organizacdo. E realizado o acompanhamento de carreira dos funcionarios e

existem politicas de retencdo minimizando sua propabilidade de ocorréncia.

Problemas de relacionamento entre a empresa e seus clientes podem

aumentar seu custo de atendimento.

Outros riscos foram apresentados com médio impacto sobre a resiliéncia:

a)

riscos de processos pela falta de visibilidade do status de seus pedidos pode
limitar o diferencial competitivo de flexibilidade e confiabilidade da
organizacdo. A empresa possui um diferencial frente a seus concorrentes
que é a sua capacidade de flexibilizacdo das datas de entrega para 0s

principais clientes e a confiabilidade das entregas que pode ser afetado com
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a falta de visibilidade. A empresa efetua investimentos em sistemas e
processos para garantir a visibilidade dos pedidos ao longo da cadeia para 0s
principais clientes e em ferramentas de otimizacgdo para melhor atendimento

destes, contudo, considera que devem evoluir muito neste sentido;

b) riscos de demanda associados ao relacionamento entre a empresa e seus
clientes podem aumentar seu custo de atendimento. Foram criadas reunides
entre as areas de programacao das empresas, principalmente com autopecas,
permitindo a visualizagdo das necessidades destas e de seus principais
clientes, uma vez que as montadoras passam atualizagdes de seus pedidos
para estas organizacdes. A quebra do relacionamento conquistado entre as
areas de programacao, pode aumentar as variabilidades ao longo da cadeia e
consequentemente 0s custos de atendimento de seus clientes, entretanto sua

probabilidade de ocorréncia é baixa;

c) riscos de processos pelo elevado tempo de resposta as necessidades de
desenvolvimento de produtos para os clientes pode afetar sua vantagem
competitiva. Ha determinados riscos no desenvolvimento de produtos,
principalmente em relacdo a velocidade de resposta as necessidades de
desenvolvimento dos clientes. Busca-se a colaboracdo para pesquisa e
desenvolvimento entre as operacOes brasileiras e as operacfes externas da
organizacdo (América do Norte e Europa), para tratamento de tal risco que

ja apresenta uma probabilidade baixa de ocorréncia.

Além destes, ha riscos de processos com alta probabilidade de ocorréncia
devido a possibilidade de falhas nos sistemas de informacédo da organizacdo que podem gerar
rupturas e aumentar a vulnerabilidade da empresa. E realizado um forte controle sobre os
sistemas de informacdo e de controle passam por melhorias constantes, juntamente com o0s

processos de gestéo.

Ha uma grande preocupacdo com a padronizacdo dos processos de rotina na
organizacdo. E buscada maior comunicacdo com o nivel operacional e distribuicdo do poder
de decisdo, reduzindo a possibilidade de ndo aplicacdo de regras e procedimentos de forma
adequada e a morosidade na tomada de decisdo que podem afetar a capacidade de resposta e

os resultados da empresa.
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Alguns riscos de processo sdo tolerados pela organizacdo por ter muito baixa
probabilidade de ocorréncia e efeito sobre sua resiliéncia. A complexidade da configuracdo da
cadeia ndo é considerada alta e a priori sua elevacdo, que poderia elevar a possibilidade de
acontecimento de rupturas, ndo apresenta maiores riscos. Tampouco foram constatados

problemas associados a atos deliberados como roubos e desvios de cargas.

4.3.2 Gestéo de riscos na empresa B

A empresa B aplica um conjunto de praticas associadas a gestdo de riscos, no
entanto, a maior parte delas de maneira informal, mas com a¢6es eficazes, tendo em vista que
nunca ocorreram paradas nas linhas de montagem de seus clientes. As acfes mais
desenvolvidas estdo relacionadas a geracdo e acompanhamento de plano de acdo para
mitigacdo de riscos relacionados a problemas de fornecimento. Sdo estabelecidos planos de

acdo junto aos fornecedores criticos e sdo tomadas ac¢des rapidas em caso de qualquer ruptura.

Os eventos sdo monitorados ao longo da cadeia por meio de follow-ups
constantes com os fornecedores, principalmente os responsaveis pelo fornecimento dos

principais itens, e quando ocorrem atrasos, os fornecedores imediatamente entram em contato.

Ha linhas de comunicacdo para situacdes emergenciais e problemas criticos
estabelecida, ndo por procedimentos formais, mas com dindmicas existentes na empresa para
estabelecimento de tal comunicagdo. S&o realizados foruns formais como as reunides diarias
de discussdo de itens criticos para problemas de abastecimento ou qualidade, existindo
também relatérios de ndo conformidade, para andlise dos eventos ocorridos, que exigem
resposta, plano de acdo e fechamento, além do alerta de suprimentos, que qualquer

funcionario pode emitir e que tem sido uma ferramenta muito Gtil junto aos fornecedores.

N&o h&d um monitoramento formal das variabilidades, vulnerabilidade e riscos
da cadeia, entretanto, muitas informacdes sdo Uteis para que a empresa conheca melhor sua
cadeia, como os proprios EDIs das montadoras e as informac6es de associacdes e revistas
especializadas, que constantemente avaliam as capacidades dos fornecedores das empresas

automobilisticas e as previsdes realizadas.



155

Na realizacdo do planejamento sdo estabelecidos cenarios que contemplam os

riscos e as variabilidades previstas para direcionamento das decisdes do planejamento.

Em relagcdo a priorizacdo dos riscos a serem tratados, anteriormente era
realizada empiricamente. Hoje, hd um estratificagdo mais formal e os diretores sdo o0s

responsaveis por solucionar 0s casos mais criticos.

Ademais, ndo sdo elaborados planos de continuidade do negdcio e ha
baixissima aplicacdo da mensuracdo da probabilidade de ocorréncia e consequéncias de
eventos de risco, bem como da utilizacdo de equipes especializadas na sua gestao e de centros
de operacgéo para situagdes emergenciais.

Dentre os riscos identificados na empresa B (Figura 4.11), muitos possuem
impacto alto ou muito alto na resiliéncia da organizagdo. Dos riscos com impacto muito alto,

um possui probabilidade alta de ocorréncia e os demais muito baixa.
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Figura 4.11: Matriz de impacto e probabilidade de ocorréncia dos riscos identificados na empresa B.
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O primeiro esté relacionado a conflitos com a delegacia do trabalho que podem
ocasionar a interdicdo da fabrica. A empresa possui um plano de implementacdo de a¢es para
resolucdo dos problemas de seguranca do trabalho, sendo que ja houve uma intensa
implementacdo de alteragcBes que geraram melhorias nos indicadores relacionados a salde
ocupacional e acidentes de trabalho. Na sua visdo, estdo aplicando todos 0s recursos possiveis
nos processos internos para reduzir a probabilidade de interdicdo. Além disso, ha terceirizacdo

ou subcontratacdo de muitas de suas operagdes, mitigando o risco associado a estas operagdes.

Algumas linhas e células estdo operando sob liminar, pois houve uma
interdicdo por questdes de seguranga, no entanto, algum viés politico pode estar relacionado a

tal fato.

Os demais riscos com impacto muito alto na resiliéncia estdo relacionados a

qualidade, relacionamento e tecnologia dos produtos e estdo representados abaixo:

a) riscos de suprimentos por problemas de qualidade de fornecimento podem
gerar recalls caso ndo sejam detectados. Os fornecedores da empresa
apresentam histéricos elevados de problemas de qualidade. Uma decisdo de
alteracdo no processo destes pode ter graves consequéncias para toda a
operacdo e fornecedores mal estruturados alteram seus processos sem
informar a empresa, impactando a qualidade e gerando a interrupcdo de
fornecimento. Ha programas estruturados de melhoria continua da qualidade
dos fornecedores para tratamento e eliminacdo de tais riscos e fornecedores

alternativos desenvolvidos para varias situagdes;

b) da mesma forma, problemas internos de qualidade podem gerar recalls. A
empresa ainda convive com alguns problemas de qualidade de seus produtos
e para sua mitigacdo a empresa possui um programa de melhoria continua e
estd adquirindo equipamentos com tecnologias mais modernas. Esta sendo
instalada uma nova linha de fabricacdo robotizada que ndo permite o0 avanco

das pecas em caso de problemas;

c) a possibilidade de recalls também estd relacionada a problemas de
seguranca do produto, entretanto, a probabilidade de ocorréncia é muito

baixa devido a todos os testes realizados em conjunto com as montadoras;

d) o aumento espontdneo do numero de recalls pelas montadoras pode gerar

perdas para as empresas de autopecas. As montadoras de veiculos
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aumentaram o nimero de recalls realizados buscando a mitigagdo dos riscos
de ocorréncia de danos aos consumidores e perdas maiores para suas
organizagdes, pois existem lacunas em contrato ou nas relagdes informais
que d&o abertura para tal cobranca, muitas vezes resultantes de problemas
mal resolvidos ou esclarecidos anteriormente. Com a juncdo de varios
problemas as montadoras buscam formas de aplicar as penalidades as
empresas do setor de autopegas que ndo possuem tanto poder frente a elas.
No entanto apenas quatro afetaram a empresa em sua historia. A relacdo

com os cliente ndo é tdo boa quanto a relagdo com os fornecedores.

Alguns riscos apresentam alto impacto na resiliéncia. S&o eles:

a)

b)

o risco de demanda associado a baixa previsibilidade dos clientes do Oriente
Médio gera grande instabilidade na cadeia de valor. Tal risco tem a
probabilidade muito alta de ocorréncia, pois os clientes do Oriente Medio
buscam aproveitar as oportunidades e estdo sempre em processo de
negociacdo, apresentando sempre alguma questdo, ou problema, gerando
instabilidade, ndo permitindo um planejamento adequado da cadeia. Estas

organizagdes ainda apresentam um histérico de problemas de pagamento.

Para mitigar tal risco de ndo pagamento a empresa criou um centro de
distribuicdo no exterior para os clientes do Oriente Meédio, ap0s tentativas
por varios outros meios, todavia, a instabilidade gerada na cadeia é muito

dificil de ser controlada;

0 risco de controle pela manutencdo de estoques para suprimir problemas
operacionais e de suprimentos pode afetar a competitividade da empresa, a
medida que eleva a necessidade de maior capital de giro para a operacdo. Ha
uma estratégia de mitigacdo por tratamento, sendo que o0s estoques veem
sequencialmente sendo reduzidos, como consequéncia de uma série de

melhorias operacionais e no fornecimento;

a inconsisténcia de dados pode levar a erros no planejamento da cadeia de
valor. H& grande possibilidade de ocorréncia de inconsisténcia de dados
para o0 planejamento mesmo com todas as melhorias realizadas. A empresa

estd reestruturando seu processo de gestdo com a readequacdo de sua



d)

9)
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tecnologia de informacdo para suporte ao novo modelo de gestdo para

mitigacdo dos riscos de controle, suprimentos e processos principalmente;

complexidade da cadeia, principalmente pelas terceiriza¢bes eleva muito a
probabilidade de ocorréncia de problemas de abastecimento e qualidade. A
complexidade da cadeia estd crescendo com a terceirizacdo de algumas
operagdes elevando muito o risco de ocorréncia de problemas de qualidade e
insolvéncia de fornecedores, riscos tributarios e fiscais. O processo € mais
moroso e quando h& uma necessidade de aumento na producdo, a
necessidade de controle aumenta, mas ndo ha condicdes de realizagdo de um

controle tdo efetivo elevando o risco.

associada a tal complexidade também esta o tempo de embarque de matérias
primas importadas. O lead time de fornecimento é longo, podendo oferecer
riscos de rupturas para as operacoes, principalmente para aquelas advindas
da China que sdo de maior volume e apresentam um peso sensivelmente
maior, ndo podendo ser transportadas por via aérea. Para mitigar os riscos de
rupturas a empresa mantém os niveis de estoque mais elevados ou pratica o

dual sourcing;

o fraco relacionamento com os fornecedores pode gerar aumento nos custos
das matérias primas. A organizacdo compete com base na busca pela
eficiéncia operacional e o custo de matérias primas representa a maior
parcela do custo total. A relacdo com os fornecedores € muito boa havendo
um sentimento de simpatia destes para com a empresa em questdo. A
qualidade do relacionamento é mais importante que o contrato estabelecido
entre as partes, inclusive um dos fornecedores, questionado porque vende a
um preco mais baixo do que para sua concorréncia, informou que a
qualidade do relacionamento é muito saudavel e a negociacdo é mais
simples. Portanto, o relacionamento pode mitigar alguns riscos, além de

possibilitar o aumento de vantagens competitivas;

a manutencdo de fornecedores Unicos pode aumentar a probabilidade de
falta de componentes dos fornecedores em caso de ruptura nas operacdes
destes. Para mitigar os riscos de fornecimento a empresa utiliza o dual
sourcing para itens criticos. Neste sistema, 0 mesmo item ndo é

desenvolvido em dois fornecedores distintos, contudo, 0 mesmo tipo de item
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pode ser fornecido por fornecedores distintos, reduzindo a variabilidade na
producdo. Ademais, possuem um processo transparente de troca ou incluséo
de algum fornecedor em sua base, reduzindo a probabilidade de rupturas. O
entrevistado citou que ha cinco anos atrds havia um unico fornecedor de
determinada peca e atualmente sdo quatro, sendo que o primeiro entrou em
processo de faléncia apds a decisdo de se trabalhar com multiplos

fornecedores e encontra-se em processo de recuperagéo;

h) Em relagdo aos riscos de processos, a dedicagcdo das linhas e baixa
possibilidade de roteiros alternativos pode potencializar o risco associado a
interdicdo de alguma linha de fabricacdo. Tal risco € mitigado a partir do
trade-off com a manutencdo da complexidade da estratégia de terceirizacéo;

i) Ainda em relagdo aos processos internos, a falta de agilidade no processo
decisorio no planejamento e programacédo de materiais e controle de estoque
pode gerar o desbalanceamento dos estoques (rupturas ou excesso). A
agilidade no processo decisorio mitiga 0s riscos e para iSO a empresa esta
reestruturando seu modelo de gestdo com a readequacdo de sua tecnologia

de informacé&o para suporte ao novo modelo.

Dois riscos apresentam impacto médio na cadeia, no entanto, uma elevada

probabilidade de ocorréncia. Sao eles:

a) a falta de visibilidade do status das ordens ao longo da cadeia aumenta o
risco de ndo conformidades e da possibilidade de rupturas. E exigéncia de
seu principal cliente que a empresa possua sistemas e processos que
garantam a visibilidade dos programas de seus fornecedores, porém, esta
exigéncia nio esta sendo atendida, podendo gerar uma ndo conformidade. E
realizado um constante follow-up mas estdo sujeitos a erros ou

esquecimentos dos funcionarios por ser muito manual,

b) problemas de manutencdo geram alta variabilidade da producdo. O parque
fabril da empresa € antigo exigindo maior controle e execucdo de
manutencdes. Algumas paradas para manutencdo podem impactar
fortemente a empresa pois ndo existem itens substitutos, outros podem néo
apresentar qualquer criticidade. A empresa esta implementando o indicador

de OEE (Overall Equipment Effectiveness) com estratificagdo dos motivos
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de paradas para geracdo de acoes de melhoria e adquirindo novas linhas e
equipamentos. Para manutencfes longas, podem ser mantidos estoques

temporarios e redimensionamento dos supermercados.

Os ultimos riscos identificados estdo relacionados aos direcionadores

organizacionais e atos deliberados e todos possuem um impacto baixo na resiliéncia.

a) a dificuldade de contratacdo e manutencdo de méo de obra qualificada pode
restringir a flexibilidade da empresa uma vez que ela possui a estratégia de
trabalhar com operadores multifuncionais e para os equipamentos mais
criticos a méo de obra deve ser muito qualificada. Tal risco apresenta uma

probabilidade alta de ocorréncia;

b) problemas de salde e seguranca do trabalho podem gerar danos a satde dos
funcionarios e afetar as atividades da empresa. Pode haver problemas de
ergonomia pela configuracdo dos layouts e equipamentos, além de fadiga
dos trabalhadores devido a utilizacdo de horas extras, entretanto como
apresentado anteriormente, hd uma intensa implementacdo de melhorias
neste sentido, mesmo a empresa considerando que ja estad em um estagio
adequado, com baixa possibilidade de ocorréncia de qualquer problema.
Terceirizagdes ou subcontratagdes de muitas de suas operagdes s&o

aplicadas para mitigacdo do risco associado as operacdes terceirizadas;

c) o roubo de componentes e produtos pode afetar o atendimento aos clientes.
Foram detectados alguns roubos na empresa que poderiam parar a fabrica
por muito tempo, por se tratar de materiais importados, todavia, a
probabilidade de ocorréncia de roubos ja foi bastante reduzida pela

implemantacdo de algumas a¢6es como cameras de seguranca.

4.3.3 Gestao de riscos ha empresa C

A empresa C ndo possui um conjunto de acdes coordenadas para a gestdo de

riscos. Algumas praticas sao aplicadas, porém, os resultados nem sempre estdo de acordo com
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0 esperado.

Dentre as praticas mais desenvolvidas estdo 0 mapeamento das consequéncias
geradas por eventos de risco, utilizacdo de centros de operagéo para situacdes emergenciais e
criacdo de linhas de comunicacédo para situacfes emergenciais e/ou problemas criticos.

N&o hd um mapeamento efetivo e formal dos riscos permitindo a manutencéo
de riscos ocultos na cadeia, porém, é dada uma grande importancia a mensuracéo do impacto
dos riscos identificados, havendo um acompanhamento destes. Tal acompanhamento ndo é
considerado robusto e a priorizacdo dos riscos existe, porém, dentro de cada departamento,
havendo desintegracao entre eles.

No caso de situacbes de emergéncia, sdo criados comités de crise e sdo
estabelecidas reunides de acompanhamento, além de linhas de comunicacdo de emergéncias,
porém, ainda ndo existe uma area responsavel pela gestdo de riscos na organizacdo. A criacao
de tal area estd nos planos da empresa, no entanto, ainda ndo sabem como implementé-Ila.
Imagina-se que teriam que criar uma estrutura grande de tecnologia de suporte, além de um
nivel de integracdo muito grande com os fornecedores para identificacdo de variabilidades

nestes, sendo, partiriam para a evolucdo apenas da parte relacional e realizacdo de andlises.

O foco da empresa hoje esta no curto e médio prazo, pois ela é constantemente
direcionada para analise dos problemas e surpresas, tendo de evoluir para uma visao de mais
de longo prazo e com geracdo de cenarios de planejamento que contemplem os riscos da
cadeia para possibilitar a aplicacdo dos investimentos necessarios para garantia do
crescimento da organizacao. Todavia, a confianca entre a empresa e seus fornecedores deveria
ser reforcada, uma vez que este deveriam seguir as estratégias da empresa, por exemplo, de
aumento de suas capacidades, e a metalidade de algumas empresas deveria ser ajustada, como

as transportadoras que possuem uma visdo de curtissimo prazo.

A préatica de mapeamento das variabilidades da cadeia € absolutamente nova
para a empresa. Inclusive estdo sendo criados indicadores de medicdo da variabilidade nas

previsdes de vendas integrada a cadeia.

H& monitoramento dos riscos conhecidos, porém, ndo ha estrutura definida
para realizacdo de analises destes, apenas um comité de confiabilidade, que necessita ser

fortalecido perante a organizacao para que as a¢fes consigam ser implementadas.

Planos de continuidade do negécio ndo sdo utilizados e podem ocorrer muitos

eventos de risco sem que a empresa possua visibilidade para reagdo. Além disso, mesmo para
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0s riscos conhecidos ha baixa aplicacdo da mensuracdo de sua probabilidade de ocorréncia.

Dentre os riscos identificados na empresa C (Figura 4.12) o principal € um
risco de ambiente, relacionado a forte concorréncia existente no mercado, baseada
principalmente na eficiéncia em custos e que tem o poder de afetar os resultados da empresa.
Ele esta presente na rotina da empresa, gerando uma grande preocupacao com a evolugdo dos

programas de inovagdo e com ag0es para posicionamento de marca no mercado.
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# Relacionamento (Concorréncia)
B Qualidade (Fornecimento), Relacionamento (Clientes)
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» Configuragdo da cadeia (Complexidade + Distribuigdo + Infraestrutura)
¥ Relacionamento (Fornecedores), Gestdo de ativos (Estoques), Gestdo (Demanda)
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= Sistemas (Falhas)
# Gestdo (Tomada de decisdo), Tecnologia (Seguranga do produto)
I Organizacional (Seguranga)

A Atos deliberados (Roubos e desvios)

Figura 4.12: Matriz de impacto e probabilidade de ocorréncia dos riscos identificados na empresa C.

Outros riscos com impacto tdo elevado quanto o da concorréncia, porém, com
probabilidades menores de ocorréncia estdo relacionados a qualidade de fornecimento,

relacionamento com clientes e rastreabilidade.

A busca pelo tratamento e pela eliminacéo de tais riscos foi o responsavel pela
reducdo na sua probabilidade de ocorréncia ao longo do tempo. Sendo assim, problemas de

qualidade de fornecimento que podem gerar recalls, problemas de relacionamento com




163

clientes que podem gerar a perda de credibilidade e afetar suas vendas, bem como a falta de
rastreabilidade dos produtos ao longo dos processos que podem potencializar as perdas em

eventos de recall, possuem uma baixa ou baixissima possibilidade de ocorrer.

Sé&o elaborados planos de ac¢des das diretorias junto aos fornecedores e estes
sdo avaliados ndo somente pela qualidade de seus produtos, mas também por fatores
relacionados a sua entrega, como a pontualidade. Adicionalmente, € buscada a eliminagdo da
possibilidade de problemas com a rastreabilidade dos processos da organizagéo.

Em relacdo aos clientes (risco de demanda), séo estabelecidas formas de
aproximacao para demonstragdo do produto e acOes para geracdo de maior credibilidade,

como a extensdo da garantia para 3 anos.

Outra série de riscos apresentam um impacto alto na resiliéncia da organizagéo.
Dentre eles, trés possuem uma probabilidade de ocorréncia alta e estdo relacionados a

complexidade e configuracao da cadeia, sendo eles:

a) grande complexidade da cadeia - a empresa possui uma elevada quantidade
de fornecedores e realiza a importacdo de oito paises distintos, necessitando
controlar a cadéncia de todos. Tal complexidade aumenta a probabilidade de
rupturas e € potencializada pela baixa dependéncia destes fornecedores da
demanda da empresa, pois outras organizacbes representam uma
porcentagem bem maior de vendas destes. Para tratamento de tal risco a
empresa estd avaliando maneiras distintas de realizar o aprovisionamento
das fabricas, inclusive com propostas de revisdo do conceito empregado

atualmente;

b) complexidade de distribuicéo - tal risco de demanda pode afetar capacidade
de atendimento e confiabilidade da empresa. O modelo de distribuicéo
vigente no Brasil envolve muita negociacdo e hd uma complexa rede de
distribuicdo, e ndo ha muitas medidas que possam ser tomadas, sendo

necessaria a tolerancia a suscetibilidade de tal risco;

c) problemas infraestrutura - had uma necessidade latente no Brasil de
melhorias na sua infraestrutura para permitir um bom escoamento dos
produtos ao longo de todo seu territdrio e para exportacdo e evitar o
aumento de custos, a geracdo de estoques elevados e o impacto no nivel de

servi¢o gerados por tais problemas. Como este é um risco de ambiente, a
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acdo da empresa é bastante limitada, porém representantes da organizacao
participam de comissdes portuérias e entidades de classe para a busca de

melhorias na infraestrutura do pais.

Com uma probabilidade de ocorréncia média foram identificados os seguintes

riscos:

a)

b)

fraco relacionamento com os fornecedores - hd menor criticidade deste em
relacio ao relacionamento com clientes, pois pode-se optar pelo
desenvolvimento de um novo fornecedor em caso de necessidade, porém
pode haver problemas de fornecimento em sua decorréncia. Sao realizadas
reunibes bimensais com os fornecedores para apresentacdo do plano de
qualidade e semestralmente sdo efetuadas convencbes cuja pauta esta
relacionada ao plano de produtos, manufatura, vendas, marketing,

crescimento e percepcdes sobre o setor;

manutencdo de estoques — este risco associado ao direcionador de gestao de
ativos e da classe de risco de controle pode afetar a competitividade da

empresa, porém os estoques vem sendo reduzidos ao longo da cadeia;

alta variabilidade da demanda do mercado - a demanda apresenta uma alta
variabilidade, tornando complexa a sua previsdo podendo ocasionar, por
exemplo, a manutencdo excessiva de estoques. A empresa pretende buscar a
evolucdo da acuracia na previsdo de vendas, tornando-a uma atividade mais
integrada na organizacdo e com insercdo de novos indicadores. Também ha
necessidade de evolugdo na elaboracdo de planos de contengdo, caso 0sS

eventos e acdes previstas ndo se concretizem.

Em sequéncia, sdo apresentados os riscos que também possuem alto impacto na

resiliéncia, mas baixa ou muito baixa possibilidade de acontecimento:

a)

b)

problemas de relacionamento com imprensa e comunidade - sédo
implementadas iniciativas externas a manufatura como o prémio de
ecologia, projetos sociais e outras atividades relacionadas ao instituto criado
pela organizacdo evitando o desinteresse das pessoas trabalharem na

empresa.

falta de visibilidade do status dos pedidos dos clientes e dos produtos ao

longo da cadeia — tal risco de controle aumenta a chance de ocorréncia de
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problemas de atendimento. A empresa desenvolveu portais de comunicagéo
com os clientes integrados aos operadores logisticos, com informagdes em
tempo real advinda dos sistemas de posicionamento dos caminhdes,

aumentando a confianga na marca;

c) manutencdo de fornecedores Unicos — a estratégia de single sourcing
aumenta a probabilidade de falta de pecas e componentes em caso de
ruptura nas operacdes dos fornecedores. No entanto ndo had nenhuma acédo

para mitigacao deste risco de suprimento;

d) impossibilidade de expansdo da capacidade produtiva — podem ocorrer a
perda de oportunidades caso exista demanda e ndo haja possiblidade de
aumento da capacidade produtiva. E realizado o acompanhamento da
capacidade produtiva contra a capacidade instalada e atualmente a empresa
opera em dois turnos, havendo espaco para aumento de capacidade

produtiva caso necessario;

e) vazamento de informacdes sobre projetos (informacbes sobre o produto,
definicdo da BOM, mudangas nos projetos, etc..) — 0 acesso externo a
informacOes sigilosas pode afetar a competitividade da empresa. Ha um
forte controle de informacdes e de acesso aos sistemas para mitigacdo de

tais riscos, pois frequentemente ha tentativas de violagéo.

Dos riscos que apresentam médio impacto na resiliéncia, 0s dois primeiros
possuem uma alta probabilidade de ocorréncia e os demais baixa ou muito baixa

probabilidade:

a) dificuldade de contratacdo e manutencdo de méo de obra qualificada pode
restringir a flexibilidade da empresa. A regido na qual se encontra a empresa
estd passando por um periodo de rdpido crescimento com constante
ampliacdo das empresas existentes e de instalacdo de novas unidades
industriais, ndo sendo possivel atender as demandas por profissionais
especializados no curto prazo, principalmente para as areas administrativas.
Sdo realizados planos de retencdo com aumento da possibilidade de
evolucdo das pessoas dentro da organizacdo e ha promocao da empresa na

regido, por meio de visitas a escolas, trabalhos na comunidade, etc;
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b) greves podem interromper as atividades produtivas - geralmente em dois
periodos por ano, ha riscos e expectativas de greve. Este risco de ambiente é
considerado na realizagdo dos planos de operacdes da empresa, sendo
necessaria uma maior flexibilidade no més antecedente a tais periodos. E
avaliado além da possibilidade de greve, quanto tempo a empresa pode ficar
em estado de greve. Buscam-se formas de relacionamento distintas com o
sindicato e a reestruturacdo do modelo de relacionamento com o0s

colaboradores, para torna-los menos suscetiveis a entrada em greve;

c) falhas nos sistemas de informacdo da organizacdo podem gerar rupturas e
aumentar a vulnerabilidade da empresa. A empresa possui varios sistemas
de planejamento e incompatibilidades entre eles e vem realizando um
diagnostico de seus processos de planejamento e das ferramentas de suporte

para avaliar planos de melhoria e integracao entre elas;

d) falta de agilidade no processo decisorio pode afetar os resultados da
empresa. Para crescer no mercado brasileiro, a empresa deve buscar a
mudanca do comportamento das pessoas provendo um maior senso de

responsabilidade por meio de treinamentos, gestdo de pessoas, etc;

e) problemas associados a tecnologia do produto e sua confiabilidade podem
gerar recalls. H4 um centro avancado de desenvolvimento de produtos na
América do Sul, que constantemente avalia a confiabilidade dos produtos

buscando possibilidades de falhas.

Os demais riscos fazem parte da categoria de processo, apresentam baixo e

baixissimo impacto na resiliéncia, e probabilidade de ocorréncia muito baixa:

a) problemas de saude e seguranca do trabalho podem gerar danos a saude dos
funcionarios e afetar a imagem perante a comunidade, porém projetos de

melhoria nos aspectos relacionados ao tema sdo continuamente tratados;

b) roubos e desvios de cargas podem levar a ocorréncia de rupturas na cadeia.
A empresa transfere o risco para outra entidade ao contratar seguros para o

transporte de produtos acabados.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Considerando os resultados da pesquisa de campo, nesta secdo € apresentada
sua analise, buscando o cruzamento dos levantamentos realizados nas trés organizacdes da
cadeia automotiva para identificacdo de como as praticas associadas a flexibilidade e a gestao

de riscos na cadeia de suprimentos s@o aplicadas para aumento de sua resiliéncia.

Anteriormente a apresentacdo das analises é importante resgatar os objetivos
especificos, bem como as expectativas de pesquisa, uma vez que, de acordo com os resultados
obtidos para cada uma das empresas da cadeia de suprimentos selecionada pode-se cruzar as
informacGes relacionadas e verificar se as expectativas levantadas para a pesquisa de campo

eram coerentes, ou se 0 comportamento esperado ndo foi o verificado.

O Quadro 5.1 resgata os objetivos especificos e seu relacionamento com as
expectativas para cada um deles. A consisténcia de cada uma das expectativas sera verificada

nas subsecdes seguintes.

Objetivos especificos Expectativas
. Ndo ha convergéncia sobre os conceitos de flexibilidade, agilidade, responsividade

e adaptabilidade na literatura.

a) avaliar a relagdo entre os
conceitos de gestao de riscos
na cadeia de suprimentos,
flexibilidade e resiliéncia;

.H4d umarelagdo de causa e efeito entre flexibilidade, gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos e resiliéncia.

. A eficiéncia em custos e a confiabilidade sdo atributos de desempenho mais
importantes que a flexibilidade na estratégia atual e futura das organizagdes da

b) caracterizar a visdo das s - at ° - =
cadeia automotiva, mesmo que a flexibilidade seja considerada estratégica.

organizagdes sobre as praticas
associadas aos conceitos de
flexibilidade e sua
implementagdo em uma
cadeia automotiva;

. As empresas ndo possuem indicadores associados a flexibilidade.

. Aimportancia da flexibilidade aumenta a montante da cadeia.

. A estratégia das organizagdes contempla, principalmente, a flexibilidade paraas
dimensodes de volume e produtos existentes.

. Ha baixa aplicagdo formal de praticas para a gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos.

. O maior impacto na resiliéncia dos negdcios é ocasionado por riscos do ambiente e

c) identificar os riscos mais em seguida pelos demais riscos externos as empresas (suprimento e demanda).

relevantese as préticas

. Na cadeia selecionada, a autopega apresenta maior probabilidade de ocorréncia de

associadas a gestdo de
riscos na cadeia de
suprimentos em uma
cadeia automotiva.

riscos internos a empresa.

. Quanto mais a jusante na cadeia, maior a probabilidade de ocorréncia de riscos
externos as empresas (suprimento e demanda).

. Osriscos de ambiente possuem baixa probabilidade de ocorréncia.

. As organizagdes buscam formas de mitigagdo de seus riscos para redugao de sua
probabilidade de ocorréncia, com excegdo dos riscos de ambiente.

Quadro 5.1: Objetivos especificos e expectativas de resultado da pesquisa.
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O primeiro objetivo especifico foi avaliado no capitulo 2, devido a seu carater
conceitual, tendo em vista que cada um dos objetivos especificos esta associado a um

contexto e tema especifico (Quadro 2.1Quadro 5.2).

Objetivos especificos

a) avaliar a relagdo entre os conceitos de gestdo

Objetivo espeutes de riscos na cadeia de suprimentos, flexibilidade

conceitual Goa
eresiliéncia;
b) caracterizar a visdo das organizagGes sobre as
Objetivo especifico praticas associadas aos conceitos de
relacionado a flexibilidade flexibilidade e sua implementa¢do em uma

cadeia automotiva;

Objetivo especifico
relacionado a gestao de
riscos na cadeia de
suprimentos

c) identificar os riscos mais relevantes e as
praticas associadas a gestao de riscos na cadeia
de suprimentos em uma cadeia automotiva.

Quadro 5.2: Objetivos especificos e temas de pesquisa relacionados.

Os segundo objetivo estad relacionado as praticas associadas ao conceito de

flexibilidade e o terceiro ao conceito de gestdo de riscos na cadeia de suprimentos.

5.1 Relacionamento entre os conceitos

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico da pesquisa, foi verificado que, de
acordo com a expectativa, efetivamente ndo ha convergéncia sobre o0s conceitos de
flexibilidade, agilidade, responsividade e adaptabilidade na literatura. A palavra
responsividade ¢ um neologismo e um melhor termo para aborda-lo é “rapidez”, sendo
possivel desta forma diferencia-lo de agilidade e flexibilidade, uma vez que os termos sao

usado indistintamente em grande parte da literatura e na industria. A flexibilidade é a
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capacidade de resposta a variabilidades ou rupturas de forma &gil, por meio da disponibilidade
de opcdes de reacdo, porém a capacidade de manutencdo do estagio transformado ao longo do
tempo, esta relacionado a adaptabilidade. As defini¢des consideradas apropriadas para cada
um destes conceitos estdo representadas no Quadro 5.3.

A rapidez esta relacionada a disponibilizagdo de produtos de forma rapida por
meio de lead times curtos e a agilidade é um conceito mais abrangente e ndo necessariamente

esta relacionada a um atributo de desempenho especifico, sendo apenas um meio de atingi-los.

Conceito Definicdo

Capacidade de resposta a variabilidades ou rupturas de forma agil, por meio da
disponibilidade de op¢besde reacdo (alteracdo deentregas em volume, mix de
produtos e de datas de entrega de forma agil a partir de mudangas na demandae
problemas ocorridos na operacdo);

Flexibilidade

Capacidade dedisponibilizagdo de produtosde forma rapida parao cliente, por

RN (R e meio de lead times curtos nos fluxos de materiais e de informacgoes;

Agilidade é um conceito mais abrangente e ndo necessariamente esta relacionada a
um atributo de desempenho especifico, sendo apenas um meio de atingi -los, ou uma
caracteristica inerenteaeles e representaa habilidade da empresa em tomar
decisGes e a¢les rapidamente.

Agilidade

Capacidade de adaptacdo e manutencao do estagio transformado ao longodo

Adaptabilidade - . L .
tempo, por meio da aprendizagem e antecipagdo a mudangas no ambiente.

Quadro 5.3: Defini¢Bes determinadas para os conceitos de flexibilidade, rapidez, agilidade e adaptabilidade.

Ainda em relacdo ao primeiro objetivo especifico da pesquisa, na avaliacdo da
relacdo entre os conceitos de gestdo de riscos na cadeia de suprimentos, flexibilidade e
resiliéncia, foi verificado que, de acordo com a expectativa, hd uma relacdo de causa e efeito
entre estes conceitos, sendo que a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos tem o poder de
geracdo de resiliéncia nas organizacbes e consequentemente nas suas cadeias
(PONOMAROQOV; HOLCOMB, 2009; WILDING, 2007; CHRISTOPHER; PECK, 2004;
BASTOS, 2007; KNEMEYER et al., 2008; KNEMEYER et al., 2008; DATTA, 2007;
GEUS, 1999).

Igualmente, a flexibilidade também pode impactar diretamente no aumento da
resiliéncia das organizacdes, permitindo reacao rapida em caso de necessidade (EVANS apud
BERNARDES; HANNA, 2009; DEDOUSSIS, 2001; DATTA, 2007; PONOMAROV;
HOLCOMB, 2009; RICE; CANIATO, 2003; BERNARDES; HANNA, 2009; SHEFFI, 2006,
SHEFFI; RICE, 2005). A cultura de gestdo de riscos cria nas cadeias o poder de gerar a
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disponibilidade de opg¢des que podem ser utilizadas para responder a rupturas caso elas
ocorram e esta disponibilidade de op¢des remete ao conceito de flexibilidade e uma gestao de
riscos efetiva pode levar a necessidade de aplicacdo de algumas préticas associadas ao
aumento de flexibilidade ou redundancia na cadeia. Tal relacionamento entre 0s conceitos esta

representado na Figura 5.1.

Gestdo de riscos na cadeia

Levantamento e classificacdo dos riscos

Analise dos riscos Flexibilidade Resiliéncia
.u. Organizacional Manutengio de
Planos de acao para mitigacdo dos riscos -
s e A Flexibilidade 1 estabilidade
Implementacdo das agoes definidas Recuperagdo apds
n’ Redundancia rupturas
Monitoramento das agdes implementadas
[ Culturade gestao de riscos ]

Figura 5.1: Relagdo entre gestdo de riscos na cadeia de suprimentos, flexibilidade e resiliéncia.

Considerando todas as analises realizadas ao longo desta secéo, apresenta-se o
Quadro 5.4. Os simbolos apresentados representam o nivel de atendimento das expectativas

de acordo com o Quadro 5.5.

Objetivos especificos Expectativas

a) avaliar a relacdo entre os @ . Ndo ha convergéncia sobre os conceitos de flexibilidade, agilidade, responsividade
eadaptabilidade na literatura.

conceitos de gestao de riscos

na cadeia de suprimentos, @ .Ha umarelacao de causa e efeito entre flexibilidade, gestdo de riscos na cadeia de
flexibilidade e resiliéncia; suprimentos e resiliéncia.

Quadro 5.4: Atendimento das expectativas associadas ao primeiro objetivo especifico.

As duas expectativas relacionadas ao objetivo especifico conceitual foram
confirmadas. Foi verificado que ndo ha convergéncia sobre os conceitos de flexibilidade,
agilidade, responsividade e adaptabilidade na literatura e complementarmente, ha uma relacao

de causa e efeito entre flexibilidade, gestdo de riscos na cadeia de suprimentos e resiliéncia.

Simbolo | Nivel de atendimento das expectativas

Expectativa totalmente atendida

Expectativa parcialmente atendida

@ Expectativa nao atendida

Quadro 5.5: Legenda do nivel de atendimento das expectativas de pesquisa.
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5.2 Anadlise da flexibilidade na cadeia automotiva

Nesta secdo € apresentada a analise relacionada ao segundo objetivo especifico
da pesquisa, que esta associado a aplicacdo de praticas para aumento de flexibilidade nas

organizaces e a visdo destas sobre este atributo.

Baseando-se no fato apresentado anteriormente de que a atual configuracao das
cadeias automotivas e sua evolucdo sdo baseadas na busca por uma maior eficiéncia
operacional, seria esperado em uma analise comparativa de relevancia dos atributos de
desempenho, que a flexibilidade ndo seria considerada um critério tdo importante quanto a

eficiéncia em custos e a confiabilidade.

Na andlise irrestrita dos atributos de desempenho (Tabela 5.1), com aplicacdo
da escala compreendendo desde a relevancia muito baixa (nota 1) a muito alta (nota 5),
observa-se um alinhamento entre a empresa de autopecas e a montadora em relacdo a
relevancia de cada atributo de desempenho na construcdo de resiliéncia, com a empresa

produtora de matéria prima apresentando resultados consideravelmente distintos.

Tabela 5.1: Andlise irrestrita da relevancia dos atributos de desempenho para aumento da resiliéncia.

Atributos de desempenho Empresa A Empresa B Empresa C
(Analise irrestrita) 2010 2020 2010 2020 2010 2020

a) Flexibilidade/Redundancia 5 5 4 5 3 4

b) Rapidez 2 2 3 4 2 4

c) Confiabilidade 5 5 5 5 5 5

d) Eficiéncia em custos 4 4 5 5 5 5

e) Eficiéncia na gestdo de ativos 3 3 5 5 5 5

Tal analise irrestrita também pode ser visualizada de forma gréafica de acordo
com a Figura 5.2, que representa a visdo atual das empresas em relacdo aos atributos de
desempenho e a Figura 5.3 que apresenta a visdo da relevancia destes no futuro das

organizacoes.
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Tais graficos ndo estdo replicados em todos os pontos nos quais S&o
apresentadas as tabelas de andlise, porém podem ser resgatados a qualquer momento para
visualizacdo de forma grafica das tabelas.

Flexibilidade

Rapidez

Eficiéncia emy Retorno sobre

L

Custos Ativos
=o—A =—B C

Figura 5.2: Andlise irrestrita da relevancia dos atributos de desempenho para aumento da resiliéncia - visao atual.

Flexibilidade

Confiabilidad Rapidez
Eficiéncia ey« ¥Retorno sobre
Custos Ativos

=—A ——-B C

Figura 5.3: Anélise irrestrita da relevancia dos atributos de desempenho para aumento da resiliéncia - visdo
futura.

Nas analises para 0 momento atual e futuro (Tabela 5.2), a confiabilidade
possui uma relevancia muito alta para todas as empresas, conforme esperado, pois 0 modelo
produtivo da cadeia automotiva tem como premissa uma alta confiabilidade, para permitir a
manutencdo de baixos estoques e uma operacdo enxuta, no entanto, a fornecedora de matéria
prima apresenta a flexibilidade como uma das principais geradoras de resiliéncia, superando a

eficiéncia em custos.
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Para as empresas B e C, que apresentam um alto alinhamento, além da

eficiéncia em custos e da confiabilidade, o atributo associado a gestdo de ativos apresentou a

mesma relevancia — a mais alta possivel.

Tabela 5.2: Andlise irrestrita da relevancia da flexibilidade x relevancia da confiabilidade e eficiéncia em custos.

Atributos de desempenho Empresa A Empresa B Empresa C
(Analise irrestrita) 2010 2020 2010 2020 2010 2020

a) Flexibilidade/Redundancia 5 5 4 5 3 4

b) Rapidez 2 2 3 4 2 4

c¢) Confiabilidade 5 5 5 5 5 5

d) Eficiéncia em custos 4 4 5 5 5 5

e) Eficiéncia na gestéo de ativos 3 3 5 5 5 5

Quando realizada a analise restrita dos atributos de desempenho (Tabela 5.3),

na qual os entrevistados deveriam sequencia-los relativamente a sua importancia, 0 mesmo

comportamento € observado. Para as empresas B e C a flexibilidade sempre possui uma

relevancia menor que a confiabilidade para construcdo de resiliéncia, confirmando a

expectativa de que a confiabilidade é um atributo de desempenho mais importante que a

flexibilidade na estratégia atual e futura das organizac6es da cadeia automotiva, porém, para a

empresa A, a flexibilidade ¢ mais importante que a eficiéncia em custos.

Tabela 5.3: Analise restrita da relevancia da flexibilidade x relevancia da confiabilidade e eficiéncia em custos.

Atributos de desempenho
(Analise restrita)

Empresa A

Empresa B

Empresa C

2010

2020

a) Flexibilidade/Redundancia

b) Rapidez

¢) Confiabilidade

d) Eficiéncia em custos

J

e) Eficiéncia na gestdo de ativos

Nlwlo l~ |~

Nlwlol~ |~

2010

w o~ R,

2020

BN S B GO R R \O)

2010

2
1
4
5
3

2020

2
1
4
5
3

Da mesma forma

que a analise irrestrita, a analise restrita também pode ser

visualizada de forma grafica de acordo com a Figura 5.4, que representa a visdo atual das
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empresas em relagdo aos atributos de desempenho e a Figura 5.5 que apresenta a viséo da

relevancia destes no futuro das organizacdes.

Os gréficos ndo estdo replicados em todos 0s pontos nos quais sao apresentadas
as tabelas de andlise, porém podem ser resgatados a qualquer momento para visualizacdo de

forma gréfica das tabelas.

Flexibilidade

Confiabilidade Rapidez
Eficiénciaemyy etornosobre
Custos Ativos

=—A ——B C

Figura 5.4: Anélise restrita da relevancia dos atributos de desempenho para aumento da resiliéncia - visao atual.

Flexibilidade

Confiabilidade Rapidez
Eficiéncia ey etornosobre
Custos Ativos

=—A =B C

Figura 5.5: Analise restrita da relevancia dos atributos de desempenho para aumento da resiliéncia - visao futura.

Ainda em relacdo a analise restrita dos atributos de desempenho, as empresas B
e C se mostram totalmente alinhadas no momento atual (Tabela 5.4), porém, para o futuro, a
empresa B prevé uma relevancia menor da confiabilidade em relacdo a gestdo de ativos, pois
para esta a confiabilidade ndo mais sera um fator diferenciador para sua camada dentro da
cadeia. Para estas organizacdes, de acordo com as informagdes coletadas, a eficiéncia em

custos é o principal fator gerador de resiliéncia.
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Para todas as empresas a rapidez possui a menor capacidade de geracédo de

resiliéncia (Tabela 5.4), contudo a anélise irrestrita representa a preocupagdo das empresas B

e C com o aumento significativo da relevancia da flexibilidade e da rapidez (Tabela 5.5),

sendo necessarias agdes para atendimento de tal requerimento.

Tabela 5.4: Andlise da relevancia relativa dos atributos de desempenho para as empresas B e C (restrita).

Atributos de desempenho
(Andlise restrita)

Empresa A

Empresa B

Empresa C

2010

2020

2010

2020

2010

2020

a) Flexibilidade/Redundancia

b) Rapidez

c) Confiabilidade

d) Eficiéncia em custos

e) Eficiéncia na gestdo de ativos

NTwW|Oo |~ >

N wW|Oo |~ >

2
1
4
5
3
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Tabela 5.5: Andlise do aumento da relevancia da flexibilidade e da rapidez nas organizagoes (irrestrita).

Atributos de desempenho Empresa A Empresa B Empresa C
(Analise irrestrita) 2010 2020 2010 2020 - 2010 | 2020

a) Flexibilidade/Redundancia 5 5 4 5 3 4

b) Rapidez 2 2 3 s 2 4

¢) Confiabilidade 5 5 R 5 |-§

d) Eficiéncia em custos 4 4 5 5 5 5

e) Eficiéncia na gestéo de ativos 3 3 5 5 5 5

A empresa A também esta alinhada em relacdo a menor importéancia da

rapidez, contudo, da uma importancia maior que as demais para a confiabilidade, o que esta

representado nas suas acfes de geracdo de redundancia nas operacGes para garantia da

qualidade de seus produtos, mesmo que elevando seus custos e perdendo eficiéncia na gestao

de ativos.

Todas as empresas demonstraram grande preocupacdo com a possibilidade de

ocorréncia de recalls gerados por problemas associados ao atributo de confiabilidade, todavia,

para a autopeca e para a montadora, a eficiéncia em custos € o atributo que possui maior

relevancia.
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Para a empresa A, mesmo a eficiéncia na gestdo de ativos sendo muito
importante, pela sua necessidade de equipamentos de capital intensivo em seu parque

industrial, sua importancia é menor que dos demais atributos, com excecao da rapidez.

A flexibilidade possui a segunda menor relevancia para as empresas B e C,
distintamente da A, que é a Unica que possui a flexibilidade como um de seus objetivos
estratégicos, estando inclusive representada no seu mapa estratégico (Quadro 5.5),
contrariando as expectativas de que a eficiéncia em custos seria um atributo de desempenho
mais importante que a flexibilidade na estratégia atual e futura das organizacfes da cadeia

automotiva, mesmo que a flexibilidade seja considerada estratégica.

Empresa A EmpresaB Empresa C
Objetivo Estratégico? Sim Nio Nao

Quadro 5.6: Representacdo da existéncia da flexibilidade no mapa estratégico das empresas.

Na viséo da empresa, a flexibilidade é um forte diferencial competitivo frente a
concorréncia, porém ndo ha qualquer indicador de desempenho associado a este atributo,
assim como nas demais organizacdes, confirmando a expectativa de que nenhuma possuiria

tais métricas implementadas (Quadro 5.6).

EmpresaA EmpresaB Empresa C
Indicadores? Nio Nio Nio

Quadro 5.: Representacdo da existéncia de indicadores de flexibilidade nas organizagdes.

A Tabela 5.6, que representa a analise da relevancia da flexibilidade para as
organizacdes, e 0 fato de a empresa A ser a Unica que possui a flexibilidade no seu mapa
estratégico, corroboram com a expectativa inicial de que a necessidade de flexibilidade seria

maior quanto mais a montante da cadeia a organizacdo se encontrasse.
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Tabela 5.6: Anlise da relevancia da flexibilidade ao longo da cadeia.

Atributos de desempenho Empresa A Empresa B Empresa C
(Andlise irrestrita) 2010 2020 2010 2020 2010 | 2020

a) Flexibilidade/Redundéncia 5 5 4 5 \ 3 4

b) Rapidez 2 @ 3 4 2 4

c) Confiabilidade 5 5 5 5 5 5

d) Eficiéncia em custos 4 4 5 5 5 5

e) Eficiéncia na gestdo de ativos 3 3 5 5 5 5

Tal fato é verificado, pois o efeito das variabilidades da demanda seria
propagado a montante da cadeia, sendo maior a variabilidade percebida neste sentido da
cadeia, incorrendo em uma maior relevancia da flexibilidade para aumento da resiliéncia
destas organizac0es, inclusive para o futuro, quando se espera que 0s mercados sejam mais

volateis e turbulentos.

Em relacdo a aplicacdo das préaticas para aumento da flexibilidade, as empresas
A e B estdo de acordo com a necessidade apontada por Garvin (1993) de maior utilizacdo de
praticas que apresentem maior impacto em seu aumento. A empresa A, talvez pela sua
definicdo estratégica e maior foco na busca de flexibilidade, aplica seus esforcos na
implementacdo de préaticas que possuem maior impacto sobre o aumento da flexibilidade,
distintamente da empresa C que possui menor nivel de aplicacdo de diversas praticas com

elevado impacto e maior aplicacdo de algumas com impacto reduzido.

Ha um menor potencial de geracdo de flexibilidade na empresa B do que nas
demais, porém, a empresa considera que possui um nivel de flexibilidade adequado para seu

setor, devido as estratégias utilizadas.

Dentre as praticas associadas aos conceitos de flexibilidade constantes do
questionario da pesquisa de campo, aquelas relacionadas a dimensdo de produtos existentes
sdo as mais utilizadas pelas organizacdes (Tabela 5.7), de acordo com a expectativa inicial.
Em relacdo a flexibilidade de volume, ela possui 0 mesmo nivel de aplicacdo nas empresas B
e C, porém na empresa A ela possui menor aplicacdo que a flexibilidade de tempo e novos
produtos, contrariando a expectativa de que a dimensdo de volume seria uma das dimensdes
cujas praticas seriam mais aplicadas pelas empresas, juntamente com a flexibilidade de

produtos existentes.
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Tabela 5.7: Nivel de aplicagdo das praticas para aumento da flexibilidade por dimensao.

Nivel de aplicacio/ Empresa A Empresa B Empresa C
Dimens3o TOTAL | TOTAL | TOTAL || TOTAL | TOTAL | TOTAL || TOTAL | TOTAL TOTAL
(1ab) | (3a5) | (4ab) || (1ab) | (3a5) | (4ab) || (1ab) | (3a5) (4ab)
Produtos Existentes 10 6 3 12 7 5 12 9 6
\Volume 10 2 0 10 6 6 12 8 6
Tempo 2 2 1 2 1 0 2 2 2
Novos Produtos 2 2 1 1 1 1 1 1 1
Prod. Customizados 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Dentre as praticas relacionadas a dimensdo de produtos existentes, a reducdo
do tempo de setup e multifuncionalidade da méo de obra, sdo utilizadas por todos os elos da
cadeia e ha baixa utilizacdo da automacéo flexivel, postergacdo da configuracdo do produto e
utilizacdo de materiais alternativos, mesmo com a empresa C considerando esta Ultima pratica

uma potencial geradora de flexibilidade.

Opcdes alternativas de roteiro ou equipamentos de fabricacéo e distribuicdo do
poder de tomada de decisdo séo utilizadas principalmente pela empresa A e aplicagdo média
na C, enquanto que ha busca pela flexibilizacdo de equipamentos na montadora e na autopeca,

sendo mais dificil para a fornecedora de matéria prima a aplicacéo de tal prética.

Em todas as organizagbes hd baixa manutencdo de capacidade ociosa de
equipamentos e de mdo obra e contratacdo de funcionarios temporarios. A autopeca,
diferentemente das demais empresas, possui uma forte estratégia de terceirizacdo de
operacdes, utilizacdo de multiplos fornecedores e troca transparente de fornecedores,

mantendo um maior nivel de seus estoques também em relacdo as demais.

As empresas A e C utilizam mais o recurso de flexibilizacdo do horéario de
trabalho e de horas extras, sendo que esta Ultima proporciona uma consideravel opcédo de

aumento de flexibilidade.

Todas buscam flexibilidade por meio da readequacdo de seus layouts, porém,
no caso da empresa A, 0 objetivo é a flexibilidade de novos produtos (também considerada na
utilizacdo de roteiros alternativos) e ndo de volume. Para novos produtos, apenas a troca
transparente de fornecedores é aplicada pela empresa B, contudo o processo ainda é muito

moroso.

Poucas praticas sdo aplicadas para o alcance da flexibilidade de tempo e novos

produtos e nenhuma prética associada a customizagdo de produtos foi identificada.
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Em relacdo ao impacto gerado pelas praticas no aumento da flexibilidade

(Tabela 5.8), mais uma vez as empresas B e C estéo alinhadas.

Tabela 5.8: Impacto das praticas no aumento da flexibilidade por dimensao.

Impacto no aumento Empresa A Empresa B Empresa C
da flexibilidade/ | TOTAL | TOTAL | TOTAL || TOTAL | TOTAL | TOTAL || TOTAL | TOTAL | TOTAL
Dimensao (ab5) | (3ab) | (4ab) || (1ab) | (3a5) | (4a5) || (Lab) | (3ab) | (4ab)

Produtos Existentes 10 5 5 12 5 3 12 6 3
Volume 12 3 0 10 7 3 12 6 4
Tempo 2 2 2 2 1 0 2 1 0
Novos Produtos 2 1 1 1 0 0 1 0 0
Prod. Customizados 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Apesar deste alinhamento, hd um menor nivel de aplicacdo de préaticas

associadas a flexibilidade de tempo pela empresa B (Tabela 5.9). A fornecedora de matéria

prima considera tal flexibilidade como muito importante, distintamente das demais (Tabela

5.10) e esta seria provida pela implementacdo de melhorias nos sistemas de informacéo e

visibilidade ao longo da cadeia.

Tabela 5.9: Nivel de aplicacdo das préaticas para aumento da flexibilidade de tempo.

Nivel de aplicac&o/ Empresa A Empresa B Empresa C
Dimens&o TOTAL | TOTAL | TOTAL || TOTAL | TOTAL | TOTAL || TOTAL [ TOTAL TOTAL
(Lab5) | (3ab) | (4ab) || (1ab) | (3a5) | (4ab) || (1ab) | (3ab) (4ab)
Produtos Existentes 10 6 3 12 7 5 12 9 6
\olume 10 2 0 10 6 6 12 8 6
Tempo 2 2 1 2 1 0 2 2 | 2
Novos Produtos 2 2 1 1 1 1 1 1 1
Prod. Customizados 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Tabela 5.10: Impacto das praticas no aumento da flexibilidade de tempo.
Impacto no aumento Empresa A Empresa B Empresa C
da flexibilidade/ | TOTAL | TOTAL | TOTAL | TOTAL | TOTAL | TOTAL || TOTAL | TOTAL | TOTAL
Dimensao (ab5) | B3ab) | 4ab5) || (1ab) | (3a5) | (4ab) || (Lab) | (3ab) | (4ab)
Produtos Existentes 10 5 5 12 5 3 12 6 3
Volume 12 3 0 10 7 3 12 6 4
Tempo 2 2 2 2 1 0 2 1 0o |
Novos Produtos 2 1 1 1 0 0 1 0 0
Prod. Customizados 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Considerando todas as analises realizadas ao longo desta secdo, apresenta-se o

Quadro 5.7.
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Objetivos especificos Expectativas
. A eficiéncia em custos e a confiabilidade sdo atributos de desempenho mais
b) caracterizar avisio das importantes que a flexibilidade na estratégia atual e futuradas organizacGesda

organizacBes sobre as préticas cadeia automotiva, mesmao que a flexibilidade seja considerada estratégica.

associadas aos conceitos de @ . As empresas ndo possuem indicadores associados a flexibilidade.

flexibilidade e sua
implementacdo em uma . Alimportancia da flexibilidade aumenta a montante da cadeia.
cadeia automotiva;

. A estratégia das organizactes contempla, principalmente, a flexibilidade paraas
dimensdes de volume e produtos existentes.

Quadro 5.7: Atendimento das expectativas associadas ao segundo objetivo especifico.

Das quatro expectativas propostas, duas foram confirmadas plenamente e duas
parcialmente. As empresas realmente ndo possuem indicadores associados a flexibilidade e a

importéancia desta aumenta a montante da cadeia.

A confiabilidade foi considerada por todas as empresas um atributo de
desempenho mais relevante para construcdo de resiliéncia do que a flexibilidade, porém o
mesmo ndo aconteceu com a eficiéncia em custos, que se apresentou menos relevante para a

empresa produtora de matéria prima, tanto na estratégia atual quanto na futura.

Quanto a aplicacdo das praticas associadas ao tema, a dimensao de volume néo
possui um nivel elevado de aplicacdo na empresa A, quando era aguardado 0 mesmo

comportamento para esta dimensdo e para a dimensao de produtos existentes.

5.3 Analise da gestdo de riscos na cadeia automotiva

Nesta secdo é apresentada a analise relacionada ao terceiro objetivo especifico
da pesquisa, que estd associado a aplicacdo de préaticas de gestdo de riscos na cadeia de

suprimentos.

De uma forma geral as empresas da cadeia automotiva selecionada néo
possuem uma elevada maturidade na gestdo de riscos, principalmente daqueles associados as
cadeias de suprimentos. Muitas iniciativas sdo realizadas para mitigacdo dos riscos nas
organizacdes (Quadro 5.8), porém, elas sdo geralmente aplicadas de maneira informal ou de
uma forma desintegrada entre as areas da empresa e, principalmente, entre 0s membros da

cadeia, ndo existindo metodologia padrdo definida e representatividade nas organizacoes.
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Estas constatacOes, realizadas a partir das entrevistas realizadas, confirmam a expectativa de

que h& baixa aplicacdo formal de préticas para a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos.

Quando sdo realizadas analises dos riscos nas organizacdes e nas cadeias, estas
sdo normalmente aplicadas ap6s a ocorréncia de eventos de riscos, ndo havendo metodologias
definidas para a identificagdo preventiva dos eventos de risco, mensuragdo de sua
probabilidade de ocorréncia e dos seus impactos, bem como a construgédo de planos de
continuidade do negdcio.

Nivel de utilizacdo das praticas
Préticas relacionadas a gestdo de riscos Empresa A | EmpresaB | EmpresaC

Mapeamento das variabilidades 3 3 2

Mapeamento das vulnerabilidades e riscos

Mensuracdo da probabilidade de ocorréncia

Mapeamento de impacto

Equipes especializadas em riscos

Plano de acdo

Planos de continuidade do negocio

Centros de operagdo para emergéncias;

Monitoramento dos eventos

Criacdo de cenérios

Comunicagéo emergencial

Analise eventos/rupturas

Priorizagdo de riscos 5 3
Quadro 5.8: Aplicagdo das préticas relacionadas a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos.

OB IDIN|IFPIFRPIWWwININD
ArMralw|a|R|R|aR|R|~|w

WIN[AININ]IBR(RPIOIN]IBIDN|W

A montadora busca a mensuracdo do impacto dos eventos de risco na
organizacdo em relacdo a sua cadeia, porém, possui dificuldades de identificacdo, assim como

a autopeca.

A empresa A apresenta a melhor estrutura de gestdo de riscos, o que pode ser
verificado na soma das notas atribuidas na pesquisa de campo (Quadro 5.8 — Empresa A: 39,
empresa B: 33 e empresa C: 34) para mensuracdo do nivel de aplicacdo das préticas
associadas a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos. Tal estruturacdo é representada,
principalmente, pela preparacdo de suas equipes, geracao de cenarios, mapeamento dos riscos
e sua priorizacdo, bem como a analise de eventos e rupturas, inclusive do impacto no market
share e na precificacdo de alguns produtos. No entanto, a analise de impacto ainda é pouco

realizada. H& uma equipe especializada no grupo do qual a empresa faz parte, inclusive com e
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a geracdo e acompanhamento de plano de agdo para mitigagdo dos riscos, entretanto, tal
gestdo estd mais relacionada aos riscos contabeis e financeiros, sendo necessaria a expanséo

de sua atuacéo.

Na empresa C, a area de gestdo de riscos na cadeia esta sendo criada e com isso
h& uma tendéncia natural de evolucdo na sua gestdo, com a analise de eventos e rupturas
ocorridos e que poderdo ocorrer, com a busca de melhores formas de monitoramento,
mapeamento de vulnerabilidades, geracdo de cendrios e a geracdo de planos de acdo mais

consistentes com priorizacdo integrada dos riscos a serem mitigados.

A empresa B se destaca em relacdo as outras no estabelecimento de planos de
acdo junto aos fornecedores e no seu monitoramento. A identificacdo de riscos é informal mas
funciona, uma vez que nunca permitiram a ocorréncia de rupturas no fornecimento de seus
clientes, porém, devido a esta informalidade, metodologias que contemplem a analise da

probabilidade de ocorréncia e do impacto dos riscos ndo sao utilizadas.

Para realizacdo das analises relativas as classes de risco, sdo apresentadas a
Tabela 5.11 e a Tabela 5.12, que mostram o seu impacto na resiliéncia das organizacoes e sua
probabilidade de ocorréncia, respectivamente. Os valores nas tabelas representam o nimero

acumulado das notas aplicadas a partir da escala definida.

Tabela 5.11: Quantidade de riscos por categoria e nivel de impacto na resiliéncia da cadeia automotiva.

Empresa A Empresa B Empresa C

TOTAL | TOTAL | TOTAL | TOTAL| TOTAL | TOTAL [ TOTAL | TOTAL | TOTAL
(ab5) | (3ab) | (4a5) | (Lab)| 3ab) | (4ab) || a5 | (3a5) | (4ab)

Classe de risco/
Impacto na resiliéncia

Processo 9 6 5 6 4 3 5 3 1
Controle 4 3 2 5 4 3 6 6 4
Suprimento 0 0 0 5 5 5 4 4 4
Demanda 1 1 0 3 3 3 3 3 3
Ambiente 1 1 1 1 1 1 4 4 3

Tabela 5.12: Quantidade de riscos por categoria e probabilidade de ocorréncia na cadeia automotiva.

Classe de risco/ Empresa A Empresa B Empresa C
Probabilidade de TOTAL | TOTAL | TOTAL || TOTAL| TOTAL | TOTAL | TOTAL| TOTAL | TOTAL
ocorréncia (Lab5) | 3ab) | (4ab) || 1ab)| (3ab) | (4ab) || Lab)| (3ab) | (4ab)

Processo 9 2 1 6 1 1 5 0 0
Controle 4 2 1 5 4 4 6 2 1
Suprimento 0 0 0 5 2 1 4 2 1
Demanda 1 0 0 3 1 1 3 2 1
Ambiente 1 1 1 1 1 1 4 3 3
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Pode-se inferir que ndo ha uma classe de risco com maior criticidade para toda
a cadeia em relagdo ao seu impacto na resiliéncia das organizacfes. Havia a expectativa de
que o maior impacto na resiliéncia dos negocios seria ocasionado por riscos do ambiente e em
seguida pelos demais riscos externos as empresas (suprimento e demanda). Tal expectativa é
atendida apenas parcialmente. Observando-se a Tabela 5.13, por uma lado € apontado que ha
uma distribuicdo do impacto dos riscos para as empresas B e C e para a empresa A hd um

maior impacto dos riscos internos.

Tabela 5.13: Distribui¢do do impacto das categorias de risco na resiliéncia da cadeia automotiva.
Empresa A Empresa B Empresa C

TOTAL | TOTAL | TOTAL [[ TOTAL | TOTAL | TOTAL [ TOTAL| TOTAL | TOTAL
(a5) | (3ab) | (4a5) | (Lab)| B3ab) | 4ab) || 1abd5 | (3a5) | (4ab)

Classe de risco/
Impacto na resiliéncia

Processo 9 6 5 6 4 3 5 3 1
Controle 4 3 2 5 4 3 6 6 4
Suprimento 0 0 0 5 5 5 4 4 4
Demanda 1 1 0 3 3 3 3 3 3
Ambiente 1 1 1 1 1 1 4“ 4 4 3 )

Por outro lado, a Tabela 5.14 mostra que dentre todos os riscos de ambiente
apontados, a grande maioria possui um impacto alto ou muito alto na sua resiliéncia, e todos
0S riscos externos a organizacao (suprimento e demanda) para as empresas B e C possuem o
mesmo nivel de impacto, diferentemente dos riscos internos as empresas que ndo possuem a
grande maioria dos riscos apontados nas suas categorias como grande impactantes da sua
resiliéncia. Esta observacdo ndo representa que tais riscos nao sejam criticos para as
organizacdes, tendo em vista que muitos riscos internos estdo associados a possibilidade de

geracdo de recalls, tidos como um dos principais motivos de perdas nas organizacoes.

Tabela 5.14: Impacto dos riscos de ambiente e dos riscos externos as organizacoes.

Empresa A Empresa B Empresa C

Classe de risco/

... . |TOTAL|TOTAL [ TOTAL [ TOTAL| TOTAL | TOTAL [ TOTAL| TOTAL | TOTAL
Impacto na resiliéncia

(a5) | (3a5) | (4a5) | (Lab)| Bab) | 4ab) | a5 | (3a5) | (4ab)

Processo 9 6 5 6 4 3 5 3 1
Controle 4 3 2 5 4 3 6 6 4
Suprimento 0 0 0 | 5 5 5 4 4 4
Demanda 1 1 0 3 3 3 3 3 3
Ambiente 1 1 1 1 1 1 4 4 3
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A quantidade de riscos de processo (relativos a rupturas na sequéncia de

atividades de agregacdo de valor e de gestdo da organizacdo) com elevado grau de impacto €

maior quanto mais a montante na cadeia esta a organizagdo (Tabela 5.15).

Tabela 5.15: Impacto dos riscos de processo ao longo da cadeia automotiva.

Empresa A Empresa B Empresa C

- ?;S()Si:iegﬁf:; o | TOTAL| TOTAL | TOTAL | TOTAL | TOTAL | TOTAL | TOTAL| TOTAL | TOTAL

a (1a5) | 3ab) | (4a5) | (1ab5)| 3ab) | 4ab) || 1ab5) | (3a5) | (4ab)
Processo 9 6 | 5 6 | 4 | 3 | s 3 | 1 |
Controle 4 2 5 4 6 6 4
Suprimento 0 5 5 4
Demanda 1 3 3 3
Ambiente 1 1 1 1 1 4 4 3

Em contrapartida, o impacto dos riscos de controle (relativos a aplicacdo ou

ndo de algumas premissas, regras, sistemas e procedimentos) séo elevados ao longo da cadeia,

de montante a jusante (Tabela 5.16).

Tabela 5.16: Impacto dos riscos de controle ao longo da cadeia automotiva.

Empresa A Empresa B Empresa C
Classe de risco/ | o)) | ToTAL | TOTAL | TOTAL| TOTAL | TOTAL | TOTAL | TOTAL | TOTAL
Impacto na resiliéncia
(1ab5) | 3a5) | (4a5) | (1ab5)| 3ab) | 4ab) || 1ab) | (3a5) | (4ab)
Processo 9 6 5 6 4 3 5 3 1
Controle 4 3 | 2 5 | 4 | 3 6 | 6 | 4
Suprimento 0 0 0 5 5 4 4 4
Demanda 1 1 3 3 3
Ambiente 1 1| 1 1 3

A autopeca se destaca com a maior probabilidade de ocorréncia de tais riscos

(Tabela 5.17), suportando a expectativa de que, talvez, por estar posicionada entre grandes

organizacdes, deveria apresentar maior probabilidade de ocorréncia de riscos internos a

empresa que as demais. Este fato se deveria a pressdo exercida pelos clientes para aumento de

sua eficiéncia operacional, confiabilidade nas suas entregas e manutencdo de estoques e pelo

poder de repasse de aumento nos precgos de seus fornecedores.
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Tabela 5.17: Probabilidade de ocorréncia de riscos internos as organizagdes da cadeia automotiva.

Classe de risco/ Empresa A Empresa B Empresa C
Probabilidade de TOTAL [ TOTAL | TOTAL | TOTAL | TOTAL | TOTAL | TOTAL | TOTAL | TOTAL
ocorréncia (La5) | (3ab) | (4a5) | (Lab)| 3ab) | (4ab) || 1ab5) | (3a5) | (4ab)
Processo 9 2 1 6 1 1 5 0 0
Controle 4 2 | 1 5 4 | 4 6 2 | 1
Suprimento 0 0 0 5 2 1 4 2 1
Demanda 1 0 0 3 1 1 3 2 1
Ambiente 1 1 1 1 1 1 4 3 3

Esperava-se que 0s riscos externos as empresas (suprimento e demanda)
apresentassem maior probabilidade de ocorréncia quanto mais a jusante na cadeia a
organizacao estivesse situada, devido a maior complexidade neste sentido, pelo maior nimero
de fornecedores e consequente necessidade de coordenacéo e controle e a presenca de clientes
com maior poder de barganha neste sentido da cadeia.

De certa forma tal expectativa € atendida, uma vez que 0s riscos de suprimento,
relativos a relacdo empresa e fornecimento que podem originar distarbios no fluxo de
materiais, informac@es e caixa da organizacdo, ndo foram identificados na empresa A e foram
identificados nas empresas B e C, no entanto nestas empresas, mesmo todos possuindo alto

impacto na resiliéncia, apenas um possui maior probabilidade de ocorréncia (Tabela 5.18).

Tabela 5.18: Probabilidade de ocorréncia de riscos externos as organizacoes da cadeia automotiva.

Classe de risco/ Empresa A Empresa B Empresa C
Probabilidade de TOTAL | TOTAL | TOTAL | TOTAL| TOTAL | TOTAL [ TOTAL| TOTAL | TOTAL
ocorréncia (La5) | (3a5) | (4ab5) || 1ab5)| (3ab) | (4ab) || Lab)| (3ab) | (4ab)

Processo 9 2 1 6 1 1 5 0 0
Controle 4 2 1 5 4 4 6 2 1
Suprimento 0 0 0 5 2 1 4 2 1]
Demanda 1 0 0 3 1 1 3 2 1
Ambiente 1 | 1 | 1 1 | 1 | 1 4 | 3 | 3

O mesmo comportamento é observado para os riscos de demanda, relativos a
relacdo empresa e demanda que podem originar distdrbios no fluxo de materiais, informacdes
e caixa da organizacdo. Para a empresa A ha apenas um risco levantado sem alto impacto na
resiliéncia e com baixa probabilidade ocorréncia. Nas demais 0s riscos de demanda

apresentam alta relevancia, contudo, apenas um possui possibilidade alta de ocorréncia.
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O namero de riscos de ambiente levantados (resultantes de eventos
sociopoliticos, econdémicos ou tecnoldgicos que mesmo ocorrendo aparentemente distantes da
organizacdo podem afeta-la) é baixo e conforme apresentado acima, possuem um impacto
elevado, entretanto, ao contrario do esperado, a maioria deles possui alta probabilidade de
ocorréncia (Tabela 5.19), o0 que € preocupante pois as a¢gdes das empresas possuem limitado

poder de mitigacao para este tipo de risco.

Tabela 5.19: Probabilidade de ocorréncia dos riscos de ambiente na cadeia automotiva.

Classe de risco/ Empresa A Empresa B Empresa C
Probabilidade de | TOTAL | TOTAL [ TOTAL || TOTAL | TOTAL | TOTAL [ TOTAL| TOTAL | TOTAL
ocorréncia (La5) | (3ab) | (4ab5) || 1ab)| (3ab) [ (4ab) || Lab)| (3ab) | (4ab)
Processo 9 2 1 6 1 1 5 0 0
Controle 4 2 1 5 4 4 6 2 1
Suprimento 0 0 0 5 2 1 4 2 1
Demanda 1 0 0 3 1 1 3 2 1
Ambiente 1 1 1 ] 1 1 1 | 4 | 3 [ 3

@ F LW ¥ BT

A montadora € a que apresenta a maior quantidade de riscos desta classe
identificados, porém, demonstrou ter um maior controle sobre estes em relagdo as demais
empresas, apresentando acGes mais concretas e estruturadas, como a busca por maior
flexibilidade nos meses antecedentes aos periodos de maior suscetibilidade a greves, a busca
por distintas formas de relacionamento com o sindicato e com os colaboradores, para torna-
los menos suscetiveis a entrada em greve, 0 incentivo a programas de inovacdo para
posicionamento de marca no mercado, iniciativas externas a manufatura como o prémio de
ecologia, projetos sociais e outras atividades relacionadas ao instituto criado pela organizacéo,
para mitigacdo de riscos relacionados a problemas de relacionamento com imprensa e
comunidade, bem como a participacdo em comissdes portuarias e entidades de classe,
buscando melhorias na infraestrutura do pais para mitigacdo dos riscos que podem afetar a

distribuicdo de seus produtos.

Contrariamente a expectativa de que as organizacdes ndo possuiriam acoes
para reducdo da probabilidade dos riscos de ambiente, as organizacGes possuem acdes neste

sentido.
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Em relacdo as formas de mitigagdo dos riscos utilizadas na gestao dos riscos da

cadeia, foram estabelecidas relagdes com o impacto na resiliéncia e com sua probabilidade de
ocorréncia (Tabela 5.20 e Tabela 5.21).

Tabela 5.20: Distribuigdo das formas de mitigag8o de riscos de acordo com seu impacto na resiliéncia.

Mitigagéo/ Impacto na Empresa A Empresa B Empresa C
resiliéncia TOTAL | TOTAL | TOTAL || TOTAL| TOTAL | TOTAL | TOTAL| TOTAL | TOTAL
(1a5) | 3ab) | (4a5) | (1ab)| 3ab) | (4ab) || (a5 | (3a5) | (4ab)
Eliminacdo 3 3 3 1 0 0 2 2 2
Tratamento 11 9 6 15 13 12 17 16 11
Tolerancia 2 0 0 3 2 1 2 2 2
Transferéncia 0 0 0 1 0 0 1 0 0
Trade-off 0 0 0 2 2 2 0 0 0

Tabela 5.21: Distribui¢do das formas de mitigagdo de riscos de acordo com sua probabilidade de ocorréncia.

Mitigacéo/ Empresa A Empresa B Empresa C
Probabilidade de | TOTAL [ TOTAL | TOTAL | TOTAL| TOTAL | TOTAL | TOTAL| TOTAL | TOTAL

ocorréncia (La5) | (3a5) | (4a5) | (1ab)| Bab) | 4ab) || 1abd) | (3a5) | (4ab)
Eliminacéo 3 0 0 1 0 0 2 0 0
Tratamento 11 5 3 15 5 5 17 8 5
Toleréncia 2 0 0 3 3 1 1
Transferéncia 0 0 0 0 0 0 0
Trade-off 0 0 0 1 0 0 0

Dentre as formas de mitigacdo utilizadas na gestdo dos riscos da cadeia, a

estratégia mais comum € a de tratamento e a maior parte deles é aplicada a riscos de alto

impacto na resiliéncia e para todas as probabilidades de ocorréncia, sendo que muitas dessas

ja foram reduzidas em razdo das medidas de controle e planos de contingéncia implementados
(Tabela 5.22 e Tabela 5.23).

Tabela 5.22: Aplicacdo da estratégia de tratamento para mitigacdo de riscos de acordo com seu impacto na

resiliéncia.
Mitigacao/ Impacto na Empresa A Empresa B Empresa C
resiliéncia TOTAL | TOTAL | TOTAL || TOTAL| TOTAL | TOTAL | TOTAL| TOTAL | TOTAL
(Lab5) | 3ab) | (4a5) | (1ab)| B3ab) | (4ab) || 1ab5) | (3a5) | (4ab)
Eliminacdo 3 3 3 1 0 0 2 2 2
Tratamento 11 9 | 6 15 13 12 17 16 | 11
Tolerancia 2 0 0 3 2 1 2 2 2
Transferéncia 0 0 0 1 0 0 1 0 0
Trade-off 0 0 0 2 2 2 0 0
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Tabela 5.23: Aplicacdo da estratégia de tratamento para mitigacéo de riscos de acordo com sua probabilidade de
ocorréncia.

Mitigacéo/ Empresa A Empresa B Empresa C
Probabilidade de TOTAL | TOTAL | TOTAL || TOTAL| TOTAL | TOTAL [ TOTAL| TOTAL | TOTAL
ocorréncia (Lab5) | (3a5) | (4ab) || 1ab)| (3ab) | (4ab) || Lab)| (3ab) | (4ab)
Eliminacdo 3 0 0 1 0 0 2 0 0
Tratamento 11 | 5 | 3 J 15 | 5 | 5 ] 17 | 8 | 5
Tolerancia 2 0 0 3 3 3 1 1
Transferéncia 0 0 0 1 0 0 0 0
Trade-off 0 0 0 2 1 0 0 0

A estratégia de eliminacdo da exposicdo a perdas ou cessdao de atividades
relacionadas ao risco € pouco utilizada, porém, nas empresas A e C ela é aplicada para riscos

de alto impacto, com consequente rebaixamento da possibilidade de acontecimento dos riscos.

As organizagOes aceitam determinados niveis de risco, mesmo que estes
possuam elevado impacto na sua resiliéncia (empresas B e C), podendo comprometer a

sustentabilidade de seus resultados.

A estratégia de transferéncia do impacto dos riscos para outra entidade possui
uma aplicacdo muito baixa e € aplicada a riscos de menor importancia, enquanto a estratégia
de trade-off, para compensacao de um risco com outro, € utilizada para riscos de alto impacto,

porém apenas para a empresa B.

Considerando todas as analises realizadas ao longo desta secao, apresenta-se o
Quadro 5.9. Das seis expectativas propostas, duas foram confirmadas plenamente, trés

parcialmente e uma refutada.

Objetivos especificos Expectativas

O . Ha baixa aplicacdo formal de praticas para a gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos.

. O maior impacto na resiliéncia dos negocios é ocasionado por riscos do ambiente e

c) identificar os riscos mais em seguida pelos demais riscos externos as empresas (suprimento e demanda).
relevantese as praticas O . Na cadeia selecionada, a autopeca apresenta maior probabilidade de ocorréncia de
associadas a gestdo de riscos internos a empresa.

riscos na cadeia de
suprimentos em uma
cadeia automotiva.

. Quanto mais a jusante na cadeia, maior a probabilidade de ocorréncia de riscos
externos as empresas (suprimento e demanda).

O . Os riscos de ambiente possuem baixa probabilidade de ocorréncia.

. As organizacdes buscam formas de mitigacdo de seus riscos para reducdo de sua
probabilidade de ocorréncia, com excecdo dos riscos de ambiente.

Quadro 5.9: Atendimento das expectativas associadas ao terceiro objetivo especifico.
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Foi identificada a baixa aplicacdo formal de préticas para a gestdo de riscos na
cadeia de suprimentos e a autopeca apresenta maior probabilidade de ocorréncia de riscos

internos a empresa, conforme expectativas.

Os riscos de ambiente, contrariamente ao esperado, possuem alta probabilidade
de ocorréncia e seu impacto na resiliéncia dos negocios se apresentou distribuido entre esta
categoria e as demais, mas todos 0s riscos de ambiente se apresentaram com um impacto alto
na resiliéncia das organizacGes. Além disso, as organiza¢Ges possuem acles para reducdo da

sua probabilidade de ocorréncia.

Ademais, a expectativa de que 0s riscos externos as empresas apresentassem
maior probabilidade de ocorréncia quanto mais a jusante na cadeia foi parcialmente atendida,
tendo em vista que os riscos de suprimento ndo foram identificados na empresa A e foram
identificados nas empresas B e C, porém com uma probabilidade de ocorréncia néo

destacavel.

Desta forma, foi finalizada a analise do atendimento das expectativas

associadas aos objetivos especificos de pesquisa (Quadro 5.10).

Objetivos especificos Expectativas
a) avaliar a relacio entre os .Ndo ha convergéncia sobre os conceitos de flexibilidade, agilidade, responsividade
conceitos de gestdio de riscos eadaptabilidade na literatura.
na cadeia de suprimentos, @ . Ha uma relacdo de causa e efeito entre flexibilidade, gestdo de riscos na cadeia de
flexibilidade e resiliéncia;

suprimentos e resiliéncia.

. A eficiéncia em custos e a confiabilidade sdo atributos de desempenho mais
importantes que a flexibilidade na estratégia atual e futuradas organizactesda

b) caracterizar a visdo das ! - Tat : - !
cadeia automotiva, mesmao que a flexibilidade seja considerada estratégica.

organizacoessobre as praticas
associadas aos conceitos de @ . As empresas ndo possuem indicadores associados a flexibilidade.
flexibilidade e sua

implementacdo em uma @
cadeia automotiva;

. Alimportancia da flexibilidade aumenta a montante da cadeia.

. A estratégia das organizactes contempla, principalmente, a flexibilidade paraas
dimensées de volume e produtos existentes.

@ . Ha baixa aplicacdo formal de préticas para a gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos.

. O maior impacto na resiliéncia dos negocios é ocasionado por riscos do ambiente e

c) identificar os riscos mais <" | em seguida pelos demais riscos externos as empresas (suprimento e demanda).
relevantese as praticas @ . Na cadeia selecionada, a autopeca apresenta maior probabilidade de ocorréncia de
associadas a gestdo de riscos internos a empresa.

riscos na cadeia de
suprimentos em uma
cadeia automotiva.

. Quanto mais a jusante na cadeia, maior a probabilidade de ocorréncia de riscos
externos as empresas (suprimento e demanda).

@ . Os riscos de ambiente possuem baixa probabilidade de ocorréncia.

. As organizacdes buscam formas de mitigacao de seus riscos para reducdo de sua
probabilidade de ocorréncia, com excecdo dos riscos de ambiente.

Quadro 5.10: Atendimento das expectativas associadas aos objetivos especificos de pesquisa.
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A maior parte das expectativas foi comprovada plena ou parcialmente. Todas
as hipoteses propostas para o objetivo especifico conceitual foram comprovadas e 0 menor
grau de atendimento foi verificado para o objetivo especifico referente a gestdo de riscos na
cadeia de suprimentos. Tal fato pode ser reflexo do menor conhecimento e maior dificuldade

de aplicacdo das praticas referentes a tal conceito nas empresas e na academia.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O gerenciamento das cadeias de suprimentos continua em processo de
evolucdo. Cada vez mais € evidente que as modernas cadeias s&o na verdade redes de valor

caracterizadas pela interconexao de cadeias de empresas e industrias.

Tal evolugéo, juntamente com o estreitamento dos relacionamentos verticais e
horizontais entre as organizacGes, com o compartilhamento de informag6es, com a definicdo
de papéis e responsabilidades pautados pela confianca e suportados por uma clara definicéo

da governanga, podem ser temas interessantes para pesquisas futuras.

No contexto de crescente volatilidade dos mercados e pressao pela reducéo de
custos, foi aumentada a complexidade operacional e a exposicdo destas redes a rupturas
inesperadas, comprometendo sua sustentabilidade. O conhecimento das variabilidades e

vulnerabilidades é imprescindivel para a garantia de sua sustentabilidade.

Redes de suprimentos voltadas para a sustentabilidade possuem uma cultura de
busca constante por melhorias e suas praticas sdo voltadas para a criacdo de resiliéncia.
Dentre estas praticas muitas estdo relacionadas ao aumento da flexibilidade e uma melhor

gestdo de riscos das redes de suprimentos.

Empresas resilientes, apos a ocorréncia de turbuléncias e crises conseguem se
recuperar, ou mesmo apresentar um estado relativamente melhor quando comparado ao estado
anterior as rupturas, pois se preparam para estes momentos buscando alternativas para
responder a estas e, adicionalmente, possuem a capacidade de manter a estabilidade de seus

resultados mesmo com a ocorréncia de alguns eventos de risco.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico da pesquisa foi verificado que, de
acordo com a expectativa, hd uma relacdo de causa e efeito entre os conceitos de gestdo de
riscos na cadeia de suprimentos, flexibilidade e resiliéncia sendo que, esta ultima pode ser
construida a partir da aplicacdo de praticas relacionadas aos dois primeiros conceitos e que
complementarmente a necessidade de implementacdo de acBes associadas ao aumento de
flexibilidade pode ser gerada para mitigacdo de riscos na cadeia de suprimentos. Ademais, foi
mostrado que had divergéncia no entendimento da flexibilidade e conflitos no seu
entendimento em relacdo a conceitos como a agilidade, responsividade e adaptabilidade. O

esclarecimento de tais conceitos e de suas relagdes possui, além de sua importancia
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conceitual, a importéncia para as organizagdes na aplicacdo de suas praticas, ja tendo sido,
inclusive, aplicado por uma consultoria de negocios na adequacdo de sua metodologia em

relacdo a flexibilidade e a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico de caracterizacdo da visdo das
organizacOes sobre as préaticas associadas aos conceitos de flexibilidade e sua implementacéo
na cadeia automotiva, verificou-se que a eficiéncia em custos, na gestdo de ativos e a
confiabilidade representam para as organizagdes formas de geracdo de resiliéncia muito
importantes, porém, no diagrama de relacionamento entre os conceitos elaborado, percebe-se
que estes atributos de desempenho ndo estdo diretamente relacionados a construgdo de
resiliéncia. Apenas o alinhamento entre os atributos de desempenho e a reconfiguracdo da
cadeia séo abordados como formas de aumento da resiliéncia. Neste sentido, o diagrama
desenvolvido poderia evoluir, porem mais que isso, € importante estudar a forma como tais

atributos influenciam na sua resiliéncia.

O fato das literaturas ndo apresentarem a eficiéncia em custos, a eficiéncia na
gestdo de ativos e a confiabilidade como fatores de aumento da resiliéncia, pode estar
associado, principalmente, a visdo de que a resiliéncia é apenas a capacidade de reagdo a
rupturas. Neste caso, a flexibilidade e a rapidez sdo mais importantes, pois trazem agilidade

para recomposicdo da cadeia.

Ainda em relacédo ao segundo objetivo especifico, verificou-se que as empresas
ndo possuem indicadores associados a flexibilidade e que sua importancia € maior a montante
da cadeia, com a empresa mais a montante possuindo-a como um objetivo estratégico e tendo-

a representada em seu mapa estratégico.

Dentre as dimensfes ndo ha aplicacdo de préaticas associadas ao aumento de
flexibilidade da customizacdo de produtos, e as dimensdes de produtos existentes e de volume
sdo as mais utilizadas, contudo, para a produtora de matéria prima, a flexibilidade de volume

foi considerada menos importante.

Em relacdo ao terceiro objetivo de identificacdo dos riscos mais relevantes e as
praticas associadas a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos na cadeia automotiva, a
empresa A foi a organizacdo que apresentou melhor estruturacdo da gestdo de riscos, porém,
mesmo ela e a montadora, que sdo organizacdes centenarias, ndo possuem uma forte cultura
neste sentido e, principalmente, uma aplicacdo formal de metodologias que permitam uma

gestdo mais estruturada e integrada entre as areas e os distintos membros das cadeias. Este



193

fato pode estar relacionado a dificuldade das empresas em operacionalizar areas de gestdo de
riscos, como é o caso da montadora, e ao baixo conhecimento que ha sobre o tema pelo seu

curto tempo de desenvolvimento.

Além disso, ha uma visdo bastante reativa na literatura encontrada. A analise
de riscos, quando realizada, é feita apds a ocorréncia de eventos de riscos, ndo havendo
metodologias implementadas para sua identificacdo preventiva, mensuracdo de sua
probabilidade de ocorréncia e dos seus impactos, bem como a construgdo de planos de
continuidade do negdcio.

Na maioria dos casos, 0S riscos externos as empresas apresentaram uma
avaliacdo de forte impacto na resiliéncia das empresas e, consequentemente, da cadeia e uma
forte probabilidade de ocorréncia, ao contrario do esperado, apontando a criticidade que existe

na cadeia em relagédo as vulnerabilidades as quais ela esta suscetivel.

A complexidade das cadeias e 0 aumento da volatilidade dos mercados exigem
maior dinamismo das organizacdes, inclusive para suportar maltiplas e simultaneas
configuracbes organizacionais, distintas entre si e com estratégias diferenciadas, buscando-se
o alinhamento dindmico entre os atributos de desempenho, os distintos comportamentos da
demanda, a estratégia da empresa, pessoas e as operacdes, mitigando os riscos gerados pelo

desalinhamento dos atributos de desempenho e aumentando a confianca na cadeia.

Meios de mitigacdo dos riscos sdo utilizados pelas organizacdes,
principalmente para seu tratamento, buscando a reducdo de sua probabilidade de ocorréncia,
uma vez que seu impacto € mais complexo de ser reduzido. No entanto, ndo h& acdes
estabelecidas para alguns tipos de risco identificados, mesmo que estes possuam elevado

impacto na sua resiliéncia (empresas B e C), podendo elevar sua vulnerabilidade.

Em relacdo a flexibilidade, ndo necessariamente as empresas precisam
competir por meio dela, havendo alternativas como a competicdo em bases nao flexiveis, com
a aplicacdo de limites rigidos a flexibilidade e exigindo controle absoluto sobre a demanda e a
reducdo ou confinamento da necessidade de ser flexivel a partes especificas da operacdo. Tais
temas podem ser abordados em futuros estudos, assim como a governanca das cadeias de

suprimentos e seu impacto na resiliéncia destas.

Né&o foi objetivo do estudo a generalizacdo das analises e das conclusdes para
toda a cadeia automotiva, pela prépria abordagem de pesquisa utilizada, que ndo permite tal

generalizacdo. Contudo, da experiéncia do autor e dos entrevistados que ja passaram por
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organizagOes diversas, percebe-se que no Brasil o quadro ndo € muito distinto das empresas
avaliadas, elevando a importancia do estudo para as organizagdes brasileiras, como referéncia
para inicio de seus estudos e aplicacdo de préaticas de uma forma mais estruturada.

Portanto, além de uma base de conhecimento sobre gestdo de riscos na cadeia
de suprimentos, flexibilidade e resiliéncia, o estudo pode ser utilizado como uma referéncia
para o levantamento de riscos organizacionais e a aplicacéo de préaticas de flexibilidade para a
construcdo de resiliéncia nas organizacOes e cadeias, tanto na cadeia automotiva, quanto em
cadeias de outros setores, mesmo ndo tendo sido realizado com o intuito de desenvolver um
modelo para aplicacdo do conhecimento e das préaticas associadas aos temas abordados. Em
relacdo ao conceito de gestdo de riscos na cadeia de suprimentos, muitos artigos estdo sendo
continuamente gerados e novas pesquisas sdo possiveis, tendo em vista a baixa maturidade do
assunto e a necessidade de desenvolvimento deste campo, dada sua importancia para as

organizacdes e cadeias.

O estudo de caso realizado pode ser aplicado em outras cadeias de
suprimentos, buscando a identificacdo de como estas aplicam as praticas relacionadas aos
temas de pesquisa, inclusive com a abordagem de categorias de risco que estavam fora do
escopo deste estudo, como os riscos financeiros, politicos, geopoliticos, legais, sociais,

culturais e naturais.

Complementarmente, podem ser realizadas surveys em um conjunto de cadeias
automotivas brasileiras, coordenadas pelas montadoras, que possuem maior poder sobre suas
cadeias, ou por associacdes de empresas do setor, uma vez que os principais direcionadores e

riscos operacionais foram identificados neste estudo.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA COLETA DE INFORMAGCOES

Nesta secdo € apresentado o questionario consolidado (Quadro A.1).

Questdes Gerais

1. Como est4 estruturada a cadeia automotiva da qual sua organizacdo faz parte?
Considerar os mercados, as redes de fornecimento, de distribuicdo e de vendas e sua estrutura de produgéo.

2. Emque ano a organizagao foi fundada e qual o nimero de funcionarios considerando todas as unidades situadas
no Brasil?

3. Qual a forma de administragdo da empresa (familiar, profissional) e a origem de seu capital?

4. Qual o grau de importancia dos atributos de desempenho na estratégia atual (ano 2010) da sua organizagao?
Qual relevancia relativa dos atributos de desempenho deve ser considerada pela sua organizagdo no futuro (ano 2020) para
a mitigacdo de riscos do negécio e construgdo de resiliéncia organizacional?

Relevancia irrestrita - Seguir escala geral definida para o questionario.
Relevancia restrita - Sequenciar as notas sem as repetir, sendo 1 0 menos importante e 5 0 mais importante.

Atributos de desempenho da cadeia R; (I)el\(/)éncia Irre;:z)tzréta sté)liz)/éncia Rezs(gi(')ca Irfe);imrftl;;t.
a) Flexibilidade/Redundéancia 5 3
b) Rapidez 4 1
¢) Confiabilidade 5 5
d) Eficiéncia em custos 5 4
e) Eficiéncia na gestao de ativos 4 2

COMENTARIOS:

5. Aflexibilidade é um objetivo estratégico da organizagéo e esta representada no mapa estratégico? Comentar

6. Na sua organizagdo ha indicadores de desempenho para mensuragao de flexibilidade? Quais? Comentar sobre tentativas
passadas ou previsdo de implementacéo futura também.
Ex.: Tempo necessario para a alteragéo na configuragdo das operagdes.
Ex: Numero de dias necessarios para que as quantidades entregues atinjam um crescimento nao planejado de 20%.
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Considerando os conceitos de flexibilidade e as dimensdes propostas:

- Quais as principais praticas consideradas pela sua organizagdo?
- Qual o impacto positivo destes no aumento da flexibilidade?

- Qual o nivel de aplicacéo de tais praticas?

- A quais dimens0es de flexibilidade tais praticas estao relacionadas?

Prética

Observacdes

Impacto no
aumento da
flexibilidade

Nivel de
aplicacéo

Dimensdes de
Flexibilidade

a)

Flexibilizagdo de equipamentos;

b)

Manutencéo de capacidade operacional ociosa;

©)

Reducdo do tempo de troca, preparagéo ou setup;

d)

Automagao flexivel;

€)

Alteracdo de layout produtivo;

Terceirizagdo/subcontratacdo de operacdes e servicos;

9

Opcdes alternativas de roteiro ou equipamentos de fabricacéo;

h)

Postergacéo de configuragdo do produto ao longo da cadeia;

Manutencdo de ociosidade de mdo de obra;

i)

Multifuncionalidade da méo de obra;

K)

Flexibilizagdo do horario e periodo de trabalho;

Uso de médo de obra temporéria;

m

=

Utilizagéo de horas extras;

n)

Distribuicdo do poder de tomada de decisdo;

0)

Utilizagdo de mdittiplos fornecedores (matérias primas,
transporte) e utilizago de fontes alternativas de fornecimento
para itens criticos;

p)

Utilizagéo de estratégias de fornecimento que permitam a troca
transparente de fornecedores;

9

Utilizacdo de materiais alternativos;

N

Criaco de estoques estratégicos conforme necessidade;

s)

Manutencdo de estoques;

]

Aumento da visibilidade da cadeia;

u)

Produtos e processos padronizados;

v)

Novas tecnologias de informacdo;

Outros comentarios:

Considerando os conceitos de resiliéncia e a categorizagdo de riscos proposta:
- Quais os principais riscos considerados pela sua organizagéo?

- Qual o impacto negativo destes na sua resiliéncia?

- Qual a probabilidade de ocorréncia de tais riscos?

- Quais estratégias e agdes estdo sendo aplicadas para sua mitigacéo considerando os meios apresentados?

Direcionador de risco Risco identificado

Impacto na
resiliéncia

Prob. de | Classe de
ocorréncia|  risco

Formas de mitigacao dos riscos

a)

a) Relacionados a qualidade (adequagdo a
especificagdes, defeitos, danos e obsolescéncia);

b)

b) Organizacionais e trabalhistas (greve,
qualificagdo de méo de obra, rotatividade,
seguranca do trabalho e politicas de contratacéo);

0)

¢) Relacionamento (Poder de barganha, contratos,
colaboragéo, competicdo, reputacao, violacéo de
direitos, comunicacéo, parcerias,
processo/negociacéo de compras e vendas e
precificacéo);

d)

d) Visibilidade (falta de informacéo, status,
rastreabilidade e gestdo de eventos);

€)

e) Gestéo de ativos (capacidades ao longo da
cadeia, utilizagdo de recursos, manutencéo de
estoques, propriedade dos estoques e das
ferramentas/ equipamentos);

f) Gestéo (tomada de deciséo, regras e
procedimentos, conhecimento e habilidades,
acurdcia de previsdo e de planejamento);

9

g) Complexidade e configuracéo da cadeia
(terceirizagdo, operacdes, configuracéo da cadeia,
base de fornecedorese base de clientes e integragdo
vertical);

h)

h) Tecnologia de processos/produtos (propriedade
intelectual, inovacéo, desenvolvimento de produtos
e seguranga de produto);

i) Atos deliberados (Roubos, sabotagem e
vandalismo);

j) Sistemas de informacéo, de controle e
infraestrutura de TI (virus, perfis, falhas, erros,
hackers e dados inconsistentes);




207

Quais praticas relacionadas a gestao de riscos operacionais na cadeia de valor sao utilizadas pela sua organizacdo?

Préticas relacionadas a gestéo de riscos

Nivel de
utilizacdo das
praticas

Observacdes

a) Mapeamento das variabilidades da cadeia;

b) Mapeamento das vulnerabilidades e riscos da cadeia;

c) Mensuragéo da probabilidade de ocorréncia de eventos de risco;

d) Mapeamento das consequéncias ou perdas geradas por eventos de risco;

e) Equipes especializadas para Gestéo de Riscos;

) Geracao e acompanhamento de plano de agéo para mitigacéo de riscos;

g) Utilizagdo de planos de continuidade do negdcio (BCP - Business Continuity Planning), com
o desenvolvimento de planos para alcance de resiliéncia, tendo como base o quanto as
organizaces desejam ser resilientes, como conseguir atingir os niveis desejados de resiliéncia e
a partir de que medidas e como desenvolver sistemas de backup, por exemplo;

h) Utilizacéo de centros de operacao para situacdes emergenciais;

i) Monitoramento dos eventos da cadeia para monitorar interrupcdes;

j) Criagdo de cendrios de planejamento que contemplem os riscos da cadeia;

k) Criagéo de linhas de comunicacéo para situagdes emergenciais e/ou problemas criticos;

I) Andlise de provaveis eventos/rupturas na cadeig;

m) Priorizacdo de riscos a serem tratados;

Outras praticas pertinentes caso julgue importante:

n)

0)

COMENTARIOS:

Quadro A.1: Questionario de aplicacdo da pesquisa de campo.
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APENDICE B - MATERIAL DE APOIO PARA A PESQUISA DE CAMPO.

Nesta secdo é apresentado o material de apoio as entrevistas (Quadro A.2).

A. CONCEITO DE RESILIENCIA
Conceito Defini¢do
Sea Capacidade da organizagao retomar um nivel de desempenho normal ou superior apds
Resiliéncia . x o
uma ruptura ou crise, ou a manutencdo da estabilidade de seus resultados.
B. ESCALA DE RESPOSTA AO QUESTIONARIO
1 | Muito baixo(a);
2 | Baixo(a);
3 | Médio(a);
4 | Alto(a);
5 | Muito alto(a).
C. ATRIBUTOS DE DESEMPENHO DA CADEIA
Atributos de desempenho Defini¢do
Capacidade de resposta a variabilidades ou rupturas de forma agil, por meio da
- disponibilidade de opgdes de reacéo (alteracdo de entregas em volume, mix de produtos
al) Flexibilidade L .
e de datas de entrega de forma agil a partir de mudancas na demanda e problemas
ocorridos na operacao);
Capacidade de resposta a variabilidades ou rupturas por meio da manutencéo de
recursos em reserva (estoques de seguranga, capacidade excedente e utilizagdo de
a2) Redundancia muliplos fornecedores, compra de capacidade do fornecedor, independente necessitar
do material, linhas de transporte dedicadas) mesmo que haja maiores custos e menor
utilizagdo de capacidade;
. Capacidade de disponibilizagdo de produtos de forma rapida para o cliente, por meio de
b) Rapidez . . . ~
lead-times curtos nos fluxos de materiais e de informacoes;
Desempenho da cadeia em entregar: o produto correto, no lugar e tempo, em condicGes
¢) Confiabilidade e quantidades corretas, na qualidade e com documentagdo correta, para o consumidor
correto;
d) Eficiéncia em custos Manutengdo de baixos custos associados as operacdes ao longo da cadeia de valor;
e) Eficiéncia na gestdo de |Manutencdo de baixos niveis de estoques e alta utilizacéo de ativos (equipamentos de
ativos produgdo, transporte, etc);
D. DIMENSOES DE FLEXIBILIDADE
Dimensdes de Flexibilidade
a) flexibilidade de volume Capacidade de realizar alterac6es (aumento/reducéo) do volume agregado entregue ao
mercado em um curto espago de tempo;
b) flexibilidade de tempo Capaledade de realizar a_Itera(;oes nos prazos de entrega ao clientes sem impacto no
atendimento de outros clientes;
Capacidade de realizar alteragcdes no mix de produtos entregue ao mercado em um curto
c) flexibilidade de produtos |espago de tempo: Geralmente associado & existéncia de um extenso mix de produtos
existentes semelhantes e/ou a utilizagdo de equipamentos flexiveis com baixos tempos de
preparagdo;
- Capacidade de realizar alteracGes no mix de produtos entregue ao mercado em um curto
d) flexibilidade de novos O L
rodutos espago de tempo: Associada a criagdo de produtos distintos baseados nos produtos
P existentes e que ndo caracterizem uma iNovagao;
) flexibilidade de produtos Capacidade de realizar a_Iterag\oes no rTlIX dNe produtos entregue ao mercado em um curto
. espago de tempo: Associada & customizacéo dos produtos para atendimento de
customizados . . ) ~ .
necessidades especfficas de cada cliente. (configuragdes especificas, por exemplo).
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E. CATEGORIZAGAO DE RISCOS
Tipos de risco Defini¢éo
. Riscos relativos a rupturas na sequéncia de atividades de agregacao de valor e de gestdo da
a) Riscos de processo s
organizagéo;
Riscos relativos a aplicagdo ou ndo de algumas premissas, regras, sistemas e procedimentos -
b) Riscos de controle Exemplo: quantidade de ordens, tamanhos de lote, politicas de estoque, politicas de utilizagdo de
ativos e de gestdo de transporte;
. . Riscos relativos & relacdo empresa e fornecimento que podem originar distirbios no fluxo de
c) Riscos de suprimento o ~ . X
materiais, informagdes e caixa da organizagio;
d) Riscos da demarda RISCO'S _rela:ltlvos a r(NeIa(;ao e_mpresa e de_man~da que podem originar distdrbios no fluxo de
materiais, informagdes e caixa da organizagio;
. . Riscos resultantes de eventos sociopoliticos, econdmicos ou tecnolégicos que mesmo ocorrendo
e) Riscos do ambiente . L i
aparentemente distantes da organizacdo podem afeta-la.
F. MEIOS PARA MITIGAGAO DE RISCOS
Forma de mitigagéo Defini¢do
a) |Eliminacéo Evitar ou eliminar a exposicéo a perdas, cessar atividades relacionadas ao risco;
Controlar riscos e perdas adicionando medidas de controle, ou planos de contingéncia para a
b) | Tratamento N o . .
gestdo da probabilidade e consequéncias dos eventos;
c) |Tolerancia Aceitar determinados niveis 0 risco;
d) |Transferéncia Mover o impacto dos riscos para outra entidade (ex.: seguros);
¢) |Trade-off Neutralizagao do risco por meio da compensagao de um risco com outro, de modo que eles se

anulem.

Quadro A.2: Material de apoio para a aplicagdo da pesquisa de campo.




