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Gestao de riscos em
cadeias de suprimentos

Realidade ou tendéncia

A gestdo de riscos em cadeias de suprimentos tem merecido
destaque tanto no meio académico, quanto na prdtica. O aumento
da complexidade nas cadeias de suprimentos, os mercados voldteis
resultando em maior imprevisibilidade de demanda, a crescente
terceirizacdo de producdo e a redugdo da base de fornecedores
tornam as operacbes de manufatura e servi¢os sujeitas a maior
ruptura. As instabilidades politica e econdmica atuais, no Brasil,
aumentam ainda mais a incerteza, e os gestores precisam se prevenir
para mitigar possiveis perdas. Porém, serd que estamos preparados
para fazer a gestdo desses riscos? Esse artigo pretende apresentar as

tendéncias mais recentes sobre o tema e os desafios encontrados por
gestores.
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s empresas e as cadeias de suprimentos estdo

sujeitas a um enorme ndmero de eventos, que

pode afetar as suas operagdes. A variagdo cam-
bial, as quebras de equipamentos, a falta de matérias-pri-
mas, a variacio repentina de demanda, as expectativas
de seus.clientes, o roubo de cargas, as avarias de produ-
tos, a fraude e, até mesmo, os desastres naturais, como
a recente crise hidrica da regido Sudeste ou enchentes,
s3o alguns exemplos de incertezas, que, eventualmente,
resultam em rupturas de fornecimento de produtos e
servigos, e tem impacto no desempenho final. As organi-
zacSes que avaliam essas incertezas e calculam os riscos
a que estio expostas podem agir de forma preventiva
e respondem mais rapidamente, tornando-se resilientes.
Essas empresas trabalham com Gestdo de Riscos em
Cadeias de Suprimentos.

Embora o tema tenha despertado interesse recente
na academia e na prdtica, ainda hd um longo caminho
pela frente, para que os gestores tenham um guia prético
do que fazer. Muitas empresas ainda ndo possuem uma
drea focada em gestdo de risco em cadeias, sendo essa
atividade realizada por diversas funcdes, como compras,
logfstica e transportes, distribuicdo e sustentabilidade.

Esse artigo pretende trazer uma discussdo sobre o
tema, definindo conceitos-chaves, que, embora diferen-
tes, sdo usados erroneamente como sindnimos, apre-
sentando potenciais fontes de risco para as operagdes
e os desafios para a correta implementagdo de um pro-
cesso de gestdo de risco.

INCERTEZA, RISCO, VULNERABILIDADE. AFINAL,
DO QUE SE ESTA FALANDO?

A literatura sobre Gestdo de Risco em Cadeias de
Suprimentos é relativamente recente e tem aumentado
desde o infcio dos anos 2000. Como todo campo de
conhecimento em desenvolvimento, ndo existe ainda
consenso sobre as definicdes e a comprovagdo das di-
versas relaces entre a gestdo de risco e o aumento de
desempenho das organizagGes. Assim, pretende-se apre-
sentar uma visdo integrada do que vem sendo discutido
na academia.

Em primeiro lugar, é preciso entender a diferenca en-
tre incerteza e risco em cadeias de suprimentos. No pri-
meiro caso, refere-se a eventos que estdo por vir, cujos
resultados sio dificeis de prever. Apesar da dificuldade
em estimar a ocorréncia, quando se fala em incerteza, o
resultado pode ser positivo ou negativo. O exemplo que
ilustra muito bem a incerteza é uma aposta financeira:
pode-se perder dinheiro ou ganhar muito. J& o termo
risco, em cadeia de suprimentos, é sempre associado a
uma expectativa negativa, tal como a ruptura de forneci-

mento para o cliente, perda econémica ou danos.

O risco em cadeias de suprimentos também ndo
pode ser confundido com vulnerabilidade, que seria a
predisposicio a uma perda pela empresa (WAGNER;
BODE, 2006) ou o grau de exposi¢do que a empresa
tem a determinado evento. A vulnerabilidade ao risco
de uma empresa ou cadeia de suprimentos pode ser
medida pela probabilidade de ocorréncia do risco e seu
impacto nos negécios, conforme a matriz apresentada

na Figura | (BRINDLEY, 2004).

A partir da andlise da vulnerabilidade de uma empre-
sa a um determinado risco, a empresa deve, entdo, defi-
nir como atuard frente a cada um dos eventos. A gestao
de riscos pode, ento, ser definida como o processo de
assumir que o risco existe, identificar as possiveis fontes
desse risco e planejar as agdes para evitar, reduzir, trans-
ferir, compartilhar e, até mesmo, aceitar os seus impac-
tos (BRINDLEY, 2004, p. 22; JUTTNER et al, 2003).

Se uma empresa consegue reduzir a sua exposi¢do
ao risco e se prepara para isso, ela reduz, também, as
chances de ruptura e aumenta a sua resiliéncia, ou seja, a
sua habilidade de se recuperar de uma situacdo negativa
(SHEFFI & RICE, 2005). Assim, o primeiro passo, no pro-
cesso de gestio de riscos, € entender as possiveis fontes
de risco presentes na cadeia.

FONTES DE RISCOS E PERCEPCAO DO RISCO

As cadeias de suprimentos sdo suscetiveis a diferentes
tipos de riscos, tanto do lado dos fornecedores, quanto
da demanda, além de eventos externos (SODHI; LEE,
2007: WAGNER; BODE, 2006). Corréa (2010) apresen-
ta trés categorias de riscos. Os riscos aleatdrios, que sdo
associados a fatores externos, que afetam as operacdes
e estiio fora do controle da organizagdo, como os desas-
tres naturais; os riscos acidentais, relacionados a fatores
internos 3 organizagdo, mas que ndo possuem cardter
intencional (por exemplo, negligéncia ou falhas em tec-
nologias) e os riscos intencionais, cujo objetivo € causar
uma interrupgio deliberada nas operacdes (ataques ter-
roristas, sabotagens, greves).

Estudos diferentes tentaram avaliar quais as princi-
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Figura |: Mapa de vulnerabilidade.
Fonte: BRINDLEY (2004, p. 18).
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pais fontes de riscos percebidas pelos gestores, em suas
atividades. Uma pesquisa realizada com 760 empresas,
na Alemanha, identificou que os riscos existentes em
uma cadeia de suprimentos podem ser categorizados
em cinco grupos: incertezas na demanda; riscos no for-
necimento: riscos regulatérios, legais e burocraticos; in-
fraestrutura e catastréficos, ou relacionados a grandes
desastres (WAGNER & BODE, 2008).

Outro estudo realizado na ndia organizou esses ris-
cos em seis construtos: demanda, fornecimento, manufa-
tura, logfsticos, informagao e ambientais (PUNNIYAMO-
ORTHY et al, 2013).O barémetro de risco, coordenado
mundialmente pela seguradora Allianz, identificou que
os 10 principais riscos para o negécio, em 2016, sdo
a interrupcdo do negécio (38% dos respondentes), a
volatilidade e competicio de mercado (34%), 0s inci-
dentes cibernéticos, como ataques aos sistemas e falhas
de tecnologia da informagdo (28%), as catdstrofes na-
turais (24%), as mudangcas em legislagdo € regulagbes
(24%), a instabilidade macroecondmica (22%), a quebra
de imagem e reputagao (18%),as explosdes & incéndios
(16%), os riscos politicos (119) e roubo, a fraude e a
corrupgao (11%).

Em 2015, o GVcelog realizou, com © apoio do
GVPesquisa e da ICTS Protiviti, uma pesquisa para ava-

Perfil das empresas participantes
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liar esses riscos, no contexto nacional. O projeto incly
fases qualitativas com profissionais da drea, para verific
o grau de aderéncia de escalas internacionais ao cend
brasileiro, e um questiondrio aplicado aos respondent
de diferentes setores. O perfil dos respondentes e
na Figura 2.

A pesquisa revelou sete fontes de riscos percebidy
pelas empresas brasileiras: demanda, fornecedor, manu
fatura, infraestrutura, logfstica, externos ndo controldvey
e risco ao Pafs.

Os resultados dessa pesquisa, aplicada 2o contextc
nacional, trazem importante contribuicao, pois reflete
que, em paises em desenvolvimento, o ambiente exte:
no tem alto impacto para a administragao das empre
sas e podem acabar concentrando todas as a¢des d¢
empresa, para se preparar para a crise. Isso porque
importante reforcar que, embora os gestores possar
perceber esses riscos COmo inerentes s suas operagoe
nio necessariamente eles agirdo. Para Wachinger et
(2013), esse fenbmeno, analisado no contexto de do
sastres, é conhecido como o paradoxo da percepg
do risco.

Para esses autores, a relagao entre percep¢do der
O e resposta ou agdo para minimizar o risco ndo éu

. consenso na literatura. Embora alguns estudos mostre
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Figura 2.
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que individuos com baixa percepgdo do risco sdo me-
nos propensos a agir do que aqueles com mais infor-
macio e conscientizagdo, outras pesquisas sugerem que
mesmo individuos conscientes das ameagas podem nao
adotar medidas de preparagdo. As possiveis razdes para
essa aparente contradicdo seriam:

» Quando comparada a outras fontes de risco, deter
minada fonte de risco perde importancia, que € uma
das possiveis explicagbes para os resultados atuais da
pesquisa. Embora exista a possibilidade de roubo ou

entendimento maior da maturidade dos gestores sobre
a gestdo de risco. Existem vdrios desafios, que precisam
ser superados, entre eles a mudanca de um perfil reativo,
em que se resolve a situagdo apds a sua ocorréncia para
uma posi¢do proativa. Nesse caso, a empresa tem de
mensurar todas as suas perdas com incidentes e avaliar
qual o impacto efetivo sofrido.

O segundo desafio é capacitar os seus colaboradores
para que consigam realmente avaliar a vulnerabilidade
da organizagio aos diversos riscos a que estdo sujeitas.

fraude, no presente momento de instabilidade polf-
tica e econdmica, 0s gestores procuram se preparar
mais para a crise do que para incidentes pontuais;

o A segunda explicagio para o paradoxo estaria no
investimento necessdrio para gerir O risco versus os
possivels impactos que possa causar. Nessa situagao,
como os gestores lidam com probabilidades, € diff-
cil convencer a alta administracio da necessidade de
investir em algo que é incerto e apenas preventivo
(WACHINGER et al, 2013).

Um exemplo evidente € a baixa percepgao dos riscos
causados por fatores externos e nao controldveis. Em-
bora quase 40% dos municipios brasileiros ja tenham
sofrido com enchentes e inundagdes, e o Brasil enfrente ‘
constantes perfodos de estiagem em diversas regides, : ‘1
os desastres naturais ainda nfio entram na lista de preo- i
cupagBes dos gestores. No entanto, se pensar que uma A
forte chuva resulta em interrupgio de vias e estradas, ou |
mesmo, congestionamento das estradas, o transporte i
de cargas é diretamente afetado. Durante a crise hidrica, |
vivenciada em 2014 e 2015, na regido Sudeste, a produ-
tividade da produgo agricola foi reduzida em 20%, em |
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DESCRICAO ) ]
PAIS ' INSTABILIDADE POLITICA, INCERTEZA MICRO E MACROECONOMICA, LEGISLACAO E OUTORGAS
FORNECEDOR COOPERAGAO, CONFIANGA, ENTREGA, QUALIDADE
DEMANDA PREVISIBILIDADE DADEMANDA
INFRAESTRUTURA  AVARIAS NA ESTRUTURA FISICA, TECNOLOGIA DA INFORMAGAO
LOGISTICA DISFUNGAO NO FLU)(O DE BENS, INFORMAGAO E RS
MANUFATURA INTERRUPCAO NO PROCESSO PRODUTIVO, BAIXA QUALIDADE
%TNETR[Q'OO&%Q EXTERNOS A EMPRESA: PIRATARIA, ATAQUE TERRORISTA, EPIDEMIAS, DESASTRES NATURAIS

Tabela I: Riscos percebidos.

média, em alguns setores, e viu-se o impacto da falta de
dgua para diversos setores de servico. Outro exemplo
€ 0 caso Samarco.

Somente com a correta gestdo do desempenho e
melhoria na andlise de vulnerabilidade das empresas,
serd possivel avaliar a relagdo custo-beneficio e partir
para a agao.

CONSIDERACOES FINAIS

A Gestdo de Risco em Cadeias de Suprimentos ndo
€ moda passageira. As empresas que querem se desta-
car e desejam estar prontas para a resiliéncia precisam
comegar a desenvolver as suas competéncias, para im-
plementar um processo mais proativo do que reativo.
Somente assim terdo condicdes de enfrentar o aumento
da complexidade e turbuléncia em suas operag¢des. Co-
nhecer as diferentes fontes de risco, as quais as cadeias
estdo sujeitas, é apenas o primeiro passo.

Uma pesquisa realizada pelo Centro de Exceléncia
em Logistica e Supply Chain (GVCelog) identificou o ris-
co "pais’ com maior indice de criticidade, segundo os
gestores brasileiros. Essa evidéncia é satisfeita mediante
a atual situagdo polftica e econdmica do Brasil, na qual a
incerteza e a instabilidade politica e econdmica assom-
bram os gestores. Indubitavelmente, esses fatores exter-
nos as firmas influenciam toda a atividade empresarial,
por reduzir os investimentos nacionais e estrangeiros, e
a atratividade no comércio internacional, ou ainda, com
a altera¢do de planos governamentais, como o regulatd-
rio, legislativo e econémico.

Futuras pesquisas devem explorar como as empresas
se preparam para responder a esses riscos. Como con-
tribuices praticas, essa pesquisa pode auxiliar gestores
na identificacdo de fontes de riscos menos percebidas,
para que se elaborem planos contingenciais, a fim de
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mitigar os impactos na operagdo da firma e da cad
de valores. Embora os riscos dificilmente possam s
eliminados, a redugdo do impacto e probabilidade
ocorréncia possibilita uma garantia na sustentabilida

do negdcio.
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