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Resumo

Com o objetivo de proporcionar um melhor entendimento dos riscos
em cadeias de suprimentos e de sua importancia e relevancia como
disciplina da Administracéo, esse trabalho, por meio de uma revisao
de literatura, buscou uma sistematizacdo dda Gestdo de Riscos em
Cadeias de Suprimentos (SCRM) com o objetivo de identificar uma
estrutura para a SCRM, vista primeiro, como a forma de gestdo mais
abrangente para a identificacdo, andlise, priorizacdo, avaliacdo e
monitoracdo dos riscos nas cadeias de suprimentos e segundo como
direcionadora para o estudo dos riscos em cadeias de suprimentos.
Foram apresentados numerosos exemplos reais de eventos de riscos,
perspectivas e abordagens aos riscos. Outros objetivos alcancados
pelo trabalho foram a identificacdo das abordagens disponiveis para a
gestdo dos riscos em cadeias de suprimentos e a proposicdo de uma
agenda para o estudo e pesquisa dos riscos e gestdo dos riscos em
cadeias de suprimentos.

Palavras-chaves: riscos, gerenciamento de riscos em cadeias de
suprimentos.
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1 INTRODUCAO

Diversos momentos da historia da civilizacdo mostram que o risco sempre acompanhou 0
homem. Na pré-histéria a busca por alimento e abrigo o expunha a perigos ao enfrentar
adversas condicdes climaticas e animais ferozes. Na Idade Média, Moderna e Contemporanea,
doencas, guerras, fome e desastres naturais colocaram a espécie humana em risco. Da mesma
forma, com o surgimento e o desenvolvimento das organizacdes, o risco nelas se fez presente.
No atual estagio competitivo as empresas, cada vez mais, buscam substituir a fabrica
“interna” tradicional, um sistema no qual a empresa depende de suas proprias capacidades e
potencialidades para atender a demanda do cliente, pelas cadeias de suprimentos. Essa é uma
forma organizacional mais eficaz e eficiente que se constitui em componente-chave da
competitividade e da efetividade organizacional ao criar vantagens competitivas consideraveis
para as empresas dispostas a adota-la (ZSIDISIN et al., 2005).

Entretanto, com ambientes de negdcios cada vez mais turbulentos, as empresas constituidas
em cadeias de suprimentos, estdo sujeitas a pressdo e desafios em uma escala sem precedentes
(PECK, 2006). Isso porque no desenvolvimento de estratégias que focam a eficiéncia e a
reducdo de custos, as organizacdes ignoram ou subestimam os riscos provenientes dessas
estratégias, bem como, das diversas manifestacdes sociais ao redor do mundo e dos diversos
eventos naturais que ocasionam paralisacdes da producdo e dos suprimentos (HENDRICKS;
SINGHAL, 2005). Assim, pode-se entender que 0 risco, ou ao menos nossa percepgéo dele,
esta se tornando mais preponderante em quase todas as dimensdes de nossas vidas e
igualmente nas cadeias de suprimentos. Assim, na busca da sistematiza¢do do conhecimento
sobre o0s riscos em cadeias de suprimentos (SCRM) tornam-se relevantes os objetivos
definidos neste trabalho: (1) identificar uma estrutura para a gestéo dos riscos em cadeias de
suprimentos; (2) identificar formas de classificacao dos riscos; (3) identificar as abordagens
disponiveis para a gestdo dos riscos em cadeias de suprimentos; (4) propor uma tipologia para
0s riscos em cadeias de suprimentos e; (5) propor uma agenda para o estudo e pesquisa dos
riscos e gestao dos riscos em cadeias de suprimentos.

Para alcancar seus objetivos, esse trabalho se utilizou de pesquisa qualitativa quanto a
abordagem do problema, exploratdria quanto aos objetivos de pesquisa e bibliogréafica quanto
aos procedimentos técnicos e esta estruturado da seguinte forma: além dessa introducéo, a
sessdo 2 trata da busca de familiaridade com o tema riscos em cadeias de suprimentos; a
sessdo 3 busca entendimento sobre a importancia da gestao de riscos para a gestdo das cadeias
de suprimentos; a tipologia para os riscos em cadeias de suprimentos é tratada na sessao 4; as
formas de abordagem aos riscos sdo apresentadas na sessdo 5; uma agenda para o estudo e
pesquisa dos riscos e gestdo dos riscos em cadeias de suprimentos que se apoia nas lacunas a
serem preenchidas nessa importante area tematica € apresentada na sessao 6; finalizando o
trabalho na sesséo 7 sdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho.

As principais contribuicdes deste artigo sdo: 1) propor uma sistematizacdo dos estudos sobre
riscos em cadeias de suprimentos; 2) apresentar lacunas a serem preenchidas nesta fértil area
de pesquisa e conhecimento e 3) propor um direcionamento para o desenvolvimento de
estudos e pesquisas futuras sobre riscos nas cadeias de suprimento.
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2 RISCOS EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS: BUSCANDO
FAMILIARIDADE COM O TEMA

As organizac0es e as cadeias de suprimentos sdo, por natureza, suscetiveis a eventos de riscos
e artigos sobre a gestdo das cadeias de suprimentos escritos por Kraljic (1983) enfatizaram a
importancia de levar em conta os riscos oriundos de fluxos interconectados de materiais,
informagdes e finangas nas relagdes interempresariais. Uma grande quantidade da literatura
recente relata eventos que perturbaram ou interromperam cadeias de suprimentos e seus
impactos negativos nos negocios. Assim conforme Wagner e Bode (2008) no contexto das
cadeias de suprimentos é, claramente, o lado negativo dos resultados como consequéncia dos
riscos que reflete com precisdo a realidade dos negdcios. Alguns exemplos sdo apresentados
com o intuito de proporcionar maior familiaridade com o tema e torna-lo mais explicito, de
forma a permitir o aprimoramento de ideias e intui¢des e estimular a compreenséo (GIL,
2002).

A explosdo da Union Carbide Chemical em Bhopal na india teve impacto significativo em
toda a industria quimica levando firmas a reavaliar o risco associado a produtos que tinham
potencial de causar perdas catastréficas. Em 14 de agosto de 2003, houve uma falha no
suprimento de energia no centro-oeste americano e em Ontério, tendo a falta de energia
resultante durado de minutos a dias e afetou a Apple Computadores que se preparava para
lancar um novo produto. Esse langcamento foi afetado por essa interrup¢do, uma vez que a
Apple dependia da IBM para fornecer seus chips. Em 2002 o furacéo Floyd inundou uma
fabrica da Daimler Chrysler que produzia pecas de suspensdo em Greenville, na Carolina do
Norte (EUA). Por conseguinte, sete das outras fabricas da empresa na América do Norte
tiveram de ser fechadas por sete dias. Em outro evento, a Toyota foi for¢ada a fechar 18
fabricas por quase duas semanas, depois de um incéndio em fevereiro de 1997 em seu
fornecedor de valvulas de dosagem do fluido de freio (Aisin Seiki). Os custos resultantes
dessa interrupcéo foram estimados em $195 milhGes e as perdas nas vendas foram estimadas
em 70.000 veiculos (cerca de $325 milhdes). Em 2000, na cidade de Campo Largo, Parang, a
Chrysler — Dana encerraram aquela que era considerada o estado-da-arte das relacGes de
suprimentos devido a problemas de previsdo de demanda. A crise mundial ao final de 2009
trouxe reflexos negativos a industria de fertilizantes brasileira pela desvalorizacao dos
estoques. No ano de 2010 se noticiou o recall da Toyota para seu carro hibrido Prius que
envolve 8,1 milhGes de unidades no mundo e ainda ndo se consegue quantificar as perdas
decorrentes do tsunami que atingiu o Japdo em 2011. Também a ampliacdo das cadeias de
suprimentos que apresentam operacdes mundialmente abrangentes, a busca de menores
custos, a volatilidade da demanda, a ampla adocao de praticas “enxutas” e o aumento de
desastres naturais e terroristas conduzem a um crescente aumento nas perturbacdes e
interrupcdes em suas operacdes, tornando relevante a questdo dos riscos para as cadeias de
suprimentos (CHOPRA; SODHI, 2004; SHEFFI, 2005; ZSIDISIN et al., 2005).

O desafio dos negocios atualmente €, entdo, gerir 0s eventos de riscos nas cadeias de
suprimentos que estdo associados com os diversos tipos de risco como, por exemplo, a
demanda incerta, 0s suprimentos incertos e as imprevisiveis catastrofes naturais e provocadas
pelo homem. Em suma, encontramos um mundo relativamente instavel, por um lado, e
cadeias de suprimento cada vez mais sensiveis, do outro. Além disso, os esforgos para gerir 0s
riscos ou o conjunto de riscos das cadeias de suprimentos estdo geralmente focados dentro dos
limites das fronteiras das grandes empresas e sdo fragmentados em sua abordagem (FAISAL
et al., 2006). Corroborando essa observacao, estudos sobre o setor de defesa da Inglaterra,
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apontaram que as empresas analisadas ndo monitoravam, muito menos geriam o risco além de
si proprias ou daquelas imediatamente adjacentes a elas (PECK, 2006). Assim, torna-se
relevante que as fronteiras da gestdo de riscos incluam em sua abrangéncia, os riscos herdados
de incontaveis relacionamentos interempresariais que representam parceiros a montante e a
jusante nas cadeias de suprimentos (CHRISTOPHER, 1998; FAISAL, 2009). Os riscos
exigem novas abordagens no campo da gestéo de riscos, principalmente a partir de uma
perspectiva da cadeia de suprimentos.

Percebe-se que a gestdo de riscos em cadeias de suprimentos (SCRM) é um processo
complexo, em grande parte, devido a sua dependéncia da grande quantidade de variaveis
dificeis de quantificar em termos exatos e que existe dificuldade em verificar a influéncia dos
riscos no desempenho das cadeias de suprimentos. Assim, é importante e parece o mais
sensato identificar, avaliar, priorizar, controlar e mitigar os riscos oriundos de uma gama
diversa de fontes e contextos, o que envolve um entendimento da maneira como os diversos
riscos influenciam o desempenho para que 0s gestores possam mudar sua exposi¢ao ao risco
através do desenvolvimento da prevencgdo, mitigacao e estratégias de recuperacao.

3 A IMPORTANCIA DA GESTAO DO RISCO PARA A GESTAOQO DE
CADEIAS DE SUPRIMENTO

A gestao de riscos foi identificada como uma das primeiras tarefas da administracao
(THOMPSON, 1967). Mais recentemente, na literatura de pesquisa emerge a importancia do
tema riscos nas cadeias de suprimentos, devido a um aumento mais geral do interesse em
gestdo de riscos (CAVINATO, 2004). O motivo principal deste novo olhar a gestdo de riscos
em cadeias de suprimentos é a maior importancia da competicdo global (PAULSSON, 2004).
Nesse caminho Christopher (2004) reconhece 0s crescentes riscos no contexto das cadeias de
suprimento e a necessidade de novas formas para lidar com eles. Assim a SCRM emerge
como importante fator na gestao das cadeias de suprimentos.

3.1 Formas de Abordagem a Gestédo dos Riscos

Considerando o fato de que os riscos ndo podem ser completamente eliminados e que eles
podem afetar uma rede de cadeias de suprimentos, ha duas escolhas para estabelecer a gestao
dos riscos em cadeias de suprimentos: a preventiva e a interceptiva (VISWANADHAM,;
GAONKAR, 2008).

A forma preventiva para gerir os riscos busca a redugéo da possibilidade de ocorréncia de um
desvio ou interrupgdo através da configuracdo de uma cadeia sélida. O processo comega com
a identificacdo do conjunto de eventos inesperados (também conhecidos como exceg¢des) que
podem ocorrer na cadeia, incluindo as interagdes. Para cada um desses eventos, pode-se
realizar uma analise de causa-raiz e planejar modos e meios de reduzir a probabilidade de eles
ocorrerem. Para isso, podem ser usadas arvores de falhas e diagramas de causa e efeito, o que
nos permitiria computar a probabilidade de ocorréncia dessas excecdes indesejadas. A
abordagem interceptiva, por outro lado, tenta conter as perdas atraves de intervencdes ativas
subsequentes a ocorréncia do evento. Em ambos 0s casos, € necessario primeiro identificar as
excecOes que podem ocorrer na cadeia, estimar as probabilidades de sua ocorréncia, mapear a
cadeia no que concerne a eventos consequentes imediatos e tardios que podem se propagar
por ela e quantificar o impacto deles. Na abordagem preventiva, o conhecimento sobre as
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probabilidades de excecéo e seu impacto resultante é utilizado para projetar cadeias séo
inerentemente robustas e elasticas as excecdes. Na abordagem interceptiva, quando uma
excecao ocorre, sdo iniciadas acdes que minimizam o impacto da exce¢do com base no mapa
de eventos consequentes e seus impactos (Figura 1).

‘ Gestédo de excecdes ‘

»| Reduzir a probabilidade de Reduzir o impacto das
excecoes excecodes
Projeto robusto Iniciar aces que
minimizam o impacto
Aprimorar processos T T
Quantificar o impacto dos Quantificar o impacto dos
T eventos consequentes eventos consequentes
Analise de causa-raiz T T
. Mapear eventos Mapear eventos
consequentes consequentes da excecao
T que ocorreu
Definir excecdes T
Definir excecdes
Preventiva Interceptiva

Figura 1 - Estratégias de Gestao de Excecbes
FONTE: VISWANADHAM; GAONKAR, 2008.

3.2 Estruturas para o SCRM

Khan e Burnes (2007), inicialmente, discutem a SCRM como um processo continuo que é
executado em toda a estratégia da organizacao e que deve dirigir todos os riscos em torno das
atividades passadas, presentes e, em especial, futuras da organizacdo. Deve ser integrada na
cultura da organizacdo com uma politica e um programa conduzido pela alta administracéo.
Deve traduzir a estratégia em objetivos taticos e operacionais, designando responsabilidade
por toda a organizacdao com cada gerente e empregado sendo responsavel pela gestdo dos
riscos como parte de seu trabalho e representa um importante elemento da resiliéncia das
cadeias de suprimentos (SHEFFI, 2005).

Autores como Dickson (1989) defendem um processo formalizado e estruturado para
gerenciar riscos que seja composto pela identificacdo, analise e controle daqueles riscos que
podem ameacar os bens ou a capacidade de ganho de uma empresa. Assim, se pode entender a
gestédo de riscos como uma funcdo que visa avaliar e encaminhar riscos no contexto dos
objetivos gerais da organizacdo e que tende a seguir 0 processo genérico gque consiste em trés
estagios criticos: identificagao do risco, analise do risco e avaliagcdo do risco. Para Ritchie e
Brindley (2007) a estrutura do SCRM nas cadeias de suprimentos abrange o ambiente e
fatores causadores de risco, tomadores de deciséo, respostas do gerenciamento do risco e
resultados do desempenho e os elementos de uma estrutura para a gestdo dos riscos em
cadeias de suprimentos séo a identificacdo de riscos; avaliacdo de riscos e 0 monitoramento
de riscos. Rey (2005) destaca a identificagdo dos riscos, suas causas e consequéncias, a
visibilidade das fontes de risco, a elaboracao de planos de contingéncia, a avaliagdo dos riscos
e verificacdo dos planos de contingéncia dos fornecedores e a analise entre o custo e 0s
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beneficios de se proteger contra os riscos identificados. Segundo Borge (2001), a SCRM é o
processo de tomada de decisGes para aceitar um risco conhecido ou avaliado e/ou a
implantacdo de agOes para reduzir as consequéncias ou probabilidade de ocorréncia. O seu
objetivo € detectar incertezas para entender como elas afetardo as cadeias de suprimentos,
aprender novas maneiras de lidar com os riscos nas cadeias de suprimentos e minimizar o
impacto negativo dos mesmos sobre os resultados (WAGNER; BODE, 2008). De uma forma
geral, em todas as definigdes aparece a identificacdo, analise, avaliagdo, priorizacao,
avaliacdes dos riscos, monitoragdo e resultados do desempenho (AGUIAR, 2010). A Figura 2
sintetiza a estrutura da gestéo dos riscos.

GESTAC DE RISCOS

RESULTADOS
MONITORACAQ DO
DESEMPENHO

IDENTIFICACAO ANALISEDOS PRIORIZACAO AVALIAGCAO
DOS RISCOS RISCOS DOS RISCOS DOS RISCOS

Figura 2 — Estrutura para a Gestdo dos Riscos
FONTE: AGUIAR, 2010.

A identificacdo dos riscos propde que sejam percebidas todas as incertezas, falhas e as
consequéncias adversas que sao provaveis de ocorrerem nas cadeias de suprimentos. Cada
empresa e responsavel por seus proprios riscos e deve identifica-los de acordo com a
perspectiva da empresa. Além desses riscos especificos, existem riscos comuns as empresas
que atuam na mesma cadeia de suprimentos. Segundo Shi (2004) para a identificacéo eficaz
de riscos em cadeia de suprimentos, € proveitoso usar uma taxonomia para classificar os
riscos.

A andlise de riscos é a etapa do processo de SCRM que consiste na determinacdo da
probabilidade de ocorréncia e impacto dos riscos que serdo examinados (ASBJORNSLETT,
2008). Um método comumente usado para esta analise é a matriz de riscos, conforme a Figura
3. A avaliacéo do risco propde que seja decidida a resposta gerencial mais apropriada para
gerenciar cada um dos riscos identificados. InUmeras estratégias podem ser usadas. Essas
incluem: transferir, mitigar, prevenir e aceitar os riscos.
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Figura 3 - Diagrama para Anélise e Avalia¢do de Riscos
FONTE: ASBJORNSLETT, 2008.

A priorizacdo dos riscos é o processo de identificar os riscos relevantes dentro do universo de
riscos que podem afetar as cadeias de suprimentos (SHEFFI, 2005; SHI, 2004). Para Zsidisin
et al. (2004) o monitoramento continuo e revisdo de informacgdes sobre os riscos existentes
podem permitir o desenvolvimento de planos de contingéncia a medida que o risco aumenta.
Aliado a obrigac&o de gerenciar o risco mais efetivamente estd o chamado por métricas
associadas ao risco e ao desempenho. Pesquisadores, entre eles Zsidisin et al. (2004), tém
sugerido uma abordagem apropriada para empreender uma revisao mais radical da gestdo de

riscos e performance em cadeias de suprimentos.
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3.3 Classificacdo dos Riscos: do Diagrama para a Analise até os Sistemas de

Gestao de Riscos em Cadeias de Suprimentos

A partir do diagrama para andlise dos riscos pode-se fazer a analise das quatro categorias de
riscos e das quatro respectivas agdes nos quadrantes dos riscos (TUSLER, 1996). No
quadrante | est&o os riscos de baixo impacto e baixa probabilidade. E a zona — alvo das
organizacdes, ou seja, a area de aceitagdo dos riscos. No quadrante 1l estdo os riscos de alta
probabilidade e baixo impacto. Devem ser monitorados e, se necessario, acionados 0s planos
de acdo e contingéncias. A acdo deve ser a de prevencao aos riscos. No quadrante 111 estdo os
riscos da alta probabilidade e alto impacto. Precisam ser neutralizados ou pelo menos
atenuados o mais cedo possivel. A acdo deve ser a de mitigacdo dos riscos. No quadrante 1V
estdo os riscos de baixa probabilidade e grandes consequéncias, conhecidos por interrupcdes e
definidos conforme Kleindorfer e Saad (2005). A acdo deve ser a transferéncia dos riscos.

De forma complementar e/ou alternativa, a essa forma de pensar, Mullai (2004) e Chopra
(2011) entendem o SCRM como o sistema integrado formado por dois processos
fundamentais e mais especificos: a gestdo da continuidade de negdcios que trata das
interrupcdes devido aos desastres naturais ou causadas pelo homem, ou seja, a gestdo dos
riscos para eventos de baixa probabilidade e graves consequéncias e a gestao dos riscos em
cadeias de suprimentos que trata dos riscos recorrentes que estdo compreendidos pelos
diversos niveis de gestdo e gerenciamento das cadeias de suprimentos.

4 TIPOLOGIA PARA OS RISCOS EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

A tipologia para os riscos a ser apresentada neste trabalho tem por base o entendimento de
Mullai e Chopra sobre riscos, ou seja: riscos de baixa probabilidade e graves consequéncias e
riscos recorrentes.

4.1 A Gestéo da Continuidade dos Negocios

A gestdo da continuidade de negdcios é a parte do SCRM que trata do gerenciamento do risco
para eventos de baixa probabilidade e grandes consequéncias. Esses eventos sdo interrupgoes
ou desastres resultantes de desastres naturais ou causados pelo homem que ameagcam de
maneira significativa o curso das operacdes de negdcios das cadeias de suprimentos e se
caracterizam por sua gravidade. Uma interrupcao ocorre devido a ndo disponibilidade de
atividades e instalaces de produc¢do, fornecimento, armazenamento, distribuicéo e de
transportes devido ao fechamento temporario irrecuperavel da cadeia de suprimentos devido a
catastrofes ndo previstas em todo o sistema (VISWANADHAM; GAONKAR, 2008). Séo
exemplos de riscos de baixa probabilidade e graves consequéncias as catastrofes naturais ou
causadas pelo homem, os fornecedores que entram em estado falimentar, terremotos, tsunamis
e as acdes terroristas, entre outros.

Os resultados das interrupgdes podem ser entendidos e avaliados no estudo empreendido, em
2005 por Hendricks e Singhal que se constitui em exemplo classico. Neste estudo, Hendricks
e Singhal relatam que empresas das cadeias de suprimentos que sofreram interrupgées e que
tiveram desequilibrio entre o suprimento e a demanda perderam entre 33 a 40% no valor de
suas acles em relagdo aos valores médios da mesma industria. Os autores investigaram a
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relagdo entre riscos e desempenho das cadeias de suprimentos e o estudo foi baseado em uma
amostra de publicacdes do Wall Street Journal e do Dow Jones News Service sobre
interrupcdes na cadeia de suprimentos. Os resultados demonstraram que 0 mercado de agdes
pune severamente as declaracdes de interrupgcfes nas cadeias de suprimentos (TANG;
TOMLIN, 2008).

A gestéo da continuidade de negocios procura, atraves de processos, técnicas e areas de
estudo de gestdo fornecer os meios para viabilizar operagdes continuas das atividades
essenciais, sob quaisquer circunstancias (HILES; BARNES, 2001). Para Savage (2002) a
gestdo de continuidade dos negdcios pode ser definida como a integracdo de procedimentos
formalizados e recursos de informacdes para que as empresas possam recobrar-se de desastres
que causem uma interrupcao das operagdes. Segundo Hiles e Barnes (2001) a gestéo da
continuidade de negdcios € definida como o desenvolvimento de estratégias, planos e acdes
que propiciam modos alternativos de operacgéo para aquelas atividades ou processos de
negocios que, se interrompidos, resultam em uma perda seriamente prejudicial ou
possivelmente fatal para a empresa.

Assim, entende-se que 0 objetivo da gestdo da continuidade de negdcios é assegurar o fluxo
esperado de produtos e servigos esperados. Para o CMI - Chartered Management Institute
(2002) a gestéo de continuidade dos negocios (Figura 4) inclui: a gestao de crises (processos
gerais para gerir o incidente), a recuperacao de desastres (sistemas, aplicativos, dados e redes
cruciais), a recuperacdo dos negdcios (processos cruciais de negdcios) e o planejamento de
contingéncias (recuperacdo de um impacto exterior a empresa). O gerenciamento da
continuidade de negdcios € implementado através da elaboracao de Planos de Continuidade
de Negdcios (BCP de Business Continuity Plans) para as diversas situa¢fes de risco,
identificadas com base na analise dos impactos para a organizacao. Tais planos envolvem, em
particular, os conceitos de nivel de servico, objetivos de controle, centros de processamento
de informacoes, rotas de comunicacfes, equipes e procedimentos alternativos de operacao,
comunicacéo e relacionamento com a comunidade, autoridades e entidades regulatérias, em
funcdo da gravidade ou alcance das perdas ou danos, internos ou externos a organizacdo (LA
ROCQUE, 2007).

Escopo da gestao de continuidade dos negocios

Gestiao de crises
Processos gerais para gerir o incidente

Recuperacio de
desastres

Recuperacao de
sistemnas, aplicativos,
dados e redes cruciais.

Recuperacao dos
negocios

Recuperagio de
processos cruciais de
ne gocios

Planejamento de
contingéncia

Recuperacio dos
impactos exterions a
empresa

Figura 4 - Escopo da Gestdo de Continuidade dos Negdcios
FONTE: CMI - CHARTERED MANAGEMENT INSTITUTE (2002).

4.2 A Gestéo dos Riscos Recorrentes nas Cadeias de Suprimentos
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A gestéo dos riscos recorrentes preocupa-se com os riscos que influenciam o desempenho
“normal” das empresas nas cadeias de suprimentos. Esses riscos também conhecidos como
perturbacdes ou desvios ocorrem quando um ou mais parametros no sistema da cadeia de
suprimentos desviam-se de forma prejudicial de seu valor médio, esperado ou objetivado
(CHOPRA, 2011). S&o exemplos, as variagdes na demanda, nos tempos de transporte, nos
tempos dos ciclos de producdo, nos custos de aquisicdo, de producdo e da logistica. Os
resultados das perturbacdes podem ser percebidos, por exemplo, no caso da Toyota, em 2010,
que devido a problemas de qualidade chamou para um recall, aproximadamente, oito milhdes
de veiculos no mundo. Assim, a gestdo de riscos € uma questdo central no planejamento e
gestdo de qualquer empresa.
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5 FORMAS DE ABORDAGEM AQOS RISCOS

Cavinato (2004) refletindo sobre o aspecto do risco dentro das cadeias de suprimentos observa
que uma classificacdo de risco deve oferecer um ponto de referéncia para o estudo dos riscos
quanto a responsabilidade da gestdo. Para esse autor, 0s riscos podem ser classificados em
internos e externos, conforme a Figura 5. Riscos internos sdo causados por falhas na iteragdo e
cooperacao entre as entidades pertencentes a cadeia de suprimentos. Podem ser divididos
como riscos intra-organizacdo, ou seja, relacionados as atividades e interfaces da organizacéao
em si e extra-organizacao, associados as relacoes entre diferentes empresas da cadeia. Estéo,
geralmente, sob o controle do prdprio negocio em termos das estratégias que ele formula e de
sua implantacéo eficaz e representam os riscos gerados como uma consequéncia de decisfes
estratégicas de empresas nas cadeias de suprimentos. Exemplos desses riscos sdo: a
capacidade disponivel, a produtividade, atrasos nas informacdes, a organizacgdo interna,
desenvolvimento de novo produto e desenvolvimento de novo mercado. Os riscos externos
sdo aqueles sobre 0s quais as organizacdes participantes da cadeia de suprimentos nao
possuem controle e representam a exposic¢ao a riscos que as empresas ndo podem evitar,
tipicamente emanando do ambiente externo, independentemente das a¢fes ou estratégias que
ela pode vir a implantar. Esses riscos séo enfrentados por todas as empresas como uma
caracteristica do ambiente no qual elas operam (KLEINDORFE; SAAD, 2005). Segundo
Zsidisin et al. (2005) classificar os riscos nestas duas categorias simplesmente indica a
natureza e responsabilidade da gestdo, embora por implicacdo, 0s riscos internos possam ser
percebidos como sendo mais gerencidveis do que 0s externos.

Aormbiente Externa

Fiscos

A rmbiente Interno

Figura 5 - Classificagdo dos Riscos Quanto a Responsabilidade de Gestao
FONTE: CAVINATO, 2004.

Na literatura sobre ambientes organizacionais, discussées usualmente focam na escolha entre
as denominadas medidas objetiva e subjetiva (KHAN; BURNES, 2007). A medida objetiva
geralmente se refere as tabulac6es de objetos ou eventos em um ambiente organizacional.
Reciprocamente, a medida subjetiva, geralmente, é aplicada a qualquer técnica que procura de
algum modo abranger a percepcao dos participantes em relacdo ao seu ambiente
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organizacional. Simon et al. (1997) sugerem que, 0 processo de gestdo de riscos, pode ser
tratado por técnicas qualitativas (subjetivas) que procuram identificar, descrever, analisar e
entender o0s riscos e técnicas quantitativas (objetivas) que procuram modelar o risco a fim de
quantificar seu efeito.

Outra maneira de classificar os riscos é quanto a variabilidade da medicéo do risco acerca de
um ponto especifico de referéncia, por exemplo, a média ou valor esperado, ou ainda, o risco
sendo tanto uma oportunidade quanto um perigo. Sobre essa forma de enxergar a medicao do
risco existe um vasto conjunto de literatura sobre as opera¢fes da SCM que promove uma
concepcao de gestdo de riscos baseada, especialmente, em relagdo ao controle de indicadores
e processos internos de desempenho. Quanto a variabilidade, a medicédo de risco que
considera tanto as varia¢@es positivas quanto negativas acerca do nivel esperado ou
objetivado é conhecida como medida simétrica de risco. Esta perspectiva é contraposta, pela
forma como os gerentes enxergam o risco. Eles ndo ddo muita atencdo a incertezas acerca de
resultados positivos. Veem 0s riscos como resultados negativos ou assimétricos, ou seja,
enxergam 0s riscos como o retorno caindo abaixo do ponto de referéncia (TANG, 2006).

A cadeia de suprimento pode ser vista da perspectiva estreita ou ampla; isto é, uma
abordagem de vulnerabilidade atomistica ou holistica (GAUDENZI; BORGHESI, 2006).
Uma abordagem atomistica de vulnerabilidade significa que a perspectiva € limitada a uma
parte limitada e menor da cadeia de suprimento, como por exemplo, riscos nas atividades de
armazenagem ou de uma central de compras (RITCHIE; BRINDLEY, 2007). Uma
abordagem holistica de vulnerabilidade significa que a perspectiva considera toda a extensao
da cadeia de suprimento. As fontes holisticas de interrupcdes e perturbacdes significam uma
analise global da cadeia de abastecimento a fim de analisar a vulnerabilidade. Tais riscos
incluem interacdes com elos em estagios mais distantes acima e abaixo na cadeia. Um
exemplo de tais riscos pode ser a estratégia de desintermediacdo. Essa é uma decisao
estratégica para, deliberadamente, desviar ou pular certos estagios e elos da cadeia (ex.,
compras on-line eliminam alguns estagios de distribui¢do). Outro exemplo de abordagem
holistica aos riscos € o trabalho de Aguiar (2010) que relaciona os resultados das cadeias de
suprimentos, medidos através do Balanced Score Card (BSC) com os diversos tipos de riscos.
Vanca (1998) recomenda a classificacdo dos riscos por natureza e relevancia em: riscos
estratégicos e operacionais. Segundo o autor os riscos estratégicos estdo associados a0 modo
gue uma organizacao € gerenciada. Esta focada nas questfes corporativas amplas, tais como
fatores competitivos, estrutura organizacional, desenvolvimento de novos produtos, estratégia
de formacdo de precos, entre outras. Correspondem ao processo de decisao sobre as alteracdes
nos objetivos da organizacéo, nos recursos que sdo utilizados para atingir os objetivos e nas
politicas que governam a aquisicdo e o uso desses recursos. Os riscos operacionais sao
referentes a habilidade de uma organizacao controlar e distribuir seus processos principais de
maneira previsivel e pontualmente. Esta focada na integridade e consisténcia dos processos
diérios que suportam o negécio. Correspondem ao processo de garantir a aquisicdo e 0 uso
eficiente de recursos, com relacao as atividades para as quais a relacdo 6tima entre as saidas e
0s recursos pode ser aproximadamente determinada.
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Quadro 1 - Classificacdo dos Riscos Quanto a Abordagem

Tipo/Quanto Classificacdo Conceito Autores
Variabilidade Simétrico Considera tanto as variagdes positivas | Tang (2006).
quanto as negativas.
Assimétrico Considera o retorno abaixo de um
ponto de referéncia.
Tratamento Subjetivo Percepcbes em relacdo aos eventos de Simon et al. (1997);
risco. Khan e Burnes (2007).
Objetivo Tabulacéo de eventos ou objetos.
Probabilidade indicador de riscos.
Responsabilidade | Internos Responsabilidade do prdprio negocio. Cavinato (2004);
de gestéo - - - Ritchie e Brindley (2007);
Externos RISCO_S do~amb|~ente sobre 0s quais as Zsidisin et al. (2005),
organizagdes ndo exercem controle.
Relevancia e Estratégico Associados ao modo de gestdo das Vanca (1998).
natureza empresas. Processo decisorio sobre 0s
objetivos organizacionais.
Operacional Referentes a habilidade de uma
organizagdo controlar e distribuir seus
processos.
Abrangéncia Riscos diversificados Riscos sdo considerados em toda a Ritchie e Brindley (2007);
da cadeia (holisticos) extensdo da cadeia. Aguiar (2010).

Riscos concéntricos do | Perspectiva mais estreita do risco,
elo (atomisticos) limitado a uma atividade de uma
empresa Ou uma empresa.

6 AGENDA PARA O ESTUDO E PESQUISA DOS RISCOS E GESTAO
DOS RISCOS EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

A grande maioria dos trabalhos lidos trata o risco em cadeias de suprimentos dentro de uma
visdo atomistica. Poucos trabalhos consideram uma visdo holistica da cadeia de suprimentos.
Dessa forma, continua a necessidade de pesquisa empirica ampla e profunda sobre a relacéo
entre o gerenciamento de riscos nas cadeias de suprimentos e os resultados dessas cadeias de
suprimentos. Assim se abre uma primeira sugestdo para estudos futuros. Um estudo que
relacione riscos, gestao de riscos e resultados, analisando a eficacia dos modelos de gestédo de
riscos e que considere as cadeias de suprimentos de forma holistica. Dessa primeira sugestdo
emergem outras: a busca de um construto do risco em cadeias de suprimentos, com base no
que informam outras disciplinas de pesquisa sobre nosso entendimento de cadeias de
suprimentos e riscos; como as cadeias de suprimentos avaliam seus riscos e desenvolvem
politicas e contingéncias ao risco; como deve ser conduzida ou realizada a gestéo do risco
para toda a cadeia de abastecimento; verificar se 0 maior uso de praticas de SCRM conduzira
as cadeias de suprimentos a melhores desempenhos. A reviséo de literatura aponta outras
lacunas e sugestdes: o desenvolvimento de um Value at Risk (VaR) para as empresas das
cadeias de suprimentos; o estudo dos riscos na inovacéo dentro das cadeias de suprimentos e
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identificar a forma de SCRM para cada tipo de cadeia de suprimento (eficiente ou
responsiva).

7 CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente, o esse trabalho apresentou uma breve introducao sobre riscos e através de
diversos exemplos de eventos ocorridos buscou familiaridade com o tema e o entendimento
do que € risco em cadeias de suprimentos e como se manifestam, além de conduzir a
percepcao gque suas consequéncias estdo crescendo no ambito das cadeias de suprimentos.
Como resposta aos objetivos propostos o trabalho identificou formas de abordagem a SCRM
e uma estrutura logica para a gestdo dos riscos em cadeia de suprimentos composta pela
identificaco, analise, priorizacdo e avaliacdo dos riscos, mais a monitoracéo e desempenho
dos resultados. Também ofereceu resposta as formas de classificacdo dos riscos: uma que
nasce da combinacdo das dimensdes probabilidade de ocorréncia e impacto nos resultados e
outra que se refere a continuidade dos negdcios e riscos recorrentes e ainda identificou
diversas formas de abordagem aos riscos, tais como, a variabilidade das medic¢des (positivo ou
negativo), quanto ao tratamento (objetivo ou subjetivo), responsabilidade de gestdo (interno
ou externo), quanto a relevancia (estratégico ou operacional) e quanto a abrangéncia
(atomistico ou holistico). Ainda, em relacdo a gestdo dos riscos em cadeias de suprimentos
identificou duas formas de abordagem & SCRM, a interceptiva e a preventiva.

Finalizando, apresentou lacunas a serem preenchidas nesta fértil area de pesquisa e
conhecimento e de forma complementar propds um direcionamento para o desenvolvimento
de estudos e pesquisas futuras sobre riscos nas cadeias de suprimento.
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