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DESAFIOS DA
GESTAO DE RISCOS

| POR SUSANA CARLA FARIAS PEREIRA E LUiS HENRIQUE PEREIRA

As cadeias de suprimentos com

conexoes ao redor do mundo podem trazer vantagens competitivas,

mas exigem atencao redobrada dos gestores, pois sdo mais sujeitas

a rupturas do que as que operam localmente.

raticas recentes adotadas na gestdo da ca-
deia de suprimentos vém ajudando as or-
ganizagdes a melhorar seu desempenho
e eficiéncia. A redugao da base de forne-
cedores, a terceirizagdo das atividades de
producdo, a centralizagdo da distribuigédo,
a consolidagdo da industria, a ampliacdo
da demanda, a adogdo de praticas de produgdo enxuta, o
desenvolvimento nos sistemas de transporte e a insercao de
tecnologia da informagao para integrar empresas permitem,
de fato, ganho de vantagem competitiva. Mas, a0 mesmo
tempo, apresentam riscos e acabam por aumentar a com-
plexidade e a vulnerabilidade das cadeias.

RISCOS INTERNOS E EXTERNOS

A globalizagdo da produgdo, do fornecimento de maté-
ria-prima e do mercado consumidor também vem transfor-
mando a gestdo de fornecimento e a demanda nas cadeias
de suprimentos. Atualmente, as organizagdes buscam, em
diferentes regides do mundo, custos e pregos mais baixos
e qualidade superior em matérias-primas, produtos e servi-
cos. Entretanto, estudos mostram que cadeias de suprimento
globais sdo mais afetadas e estdo mais sujeitas a riscos do
que cadeias que operam localmente.

Com as cadeias globais, formam-se redes cada vez
mais longas, complexas e com mais exposi¢do a riscos.

Aumenta-se o numero de elos a serem gerenciados e a di-
versidade de contextos culturais, econdmicos e politicos.
Além disso, a busca por eficiéncia, reducdo de custos e, em
alguns negocios (como o fast fashion) por agilidade tem le-
vado as empresas a investirem em praticas de manufatura
enxuta e de redugdo de estoques, o que aumenta sua vul-
nerabilidade — e de suas cadeias —, pois as possibilidades
em lidar com erros e flutuagdes de demanda séo reduzidas.

Além dessa complexidade resultante de fatores internos a
cadeia, existe outro grupo, o de fatores externos, que tam-
bém afeta a vulnerabilidade das cadeias de suprimentos.
Nesse grupo, encontram-se: eventos climaticos ¢ desastres
naturais, como a seca na Regido Sudeste em 2015; ataques
terroristas; eventos politicos, econdmicos e sociais, como
greves e crises financeiras; e eventos epidemioldgicos, como
a crise de sindrome respiratoria aguda grave (SARS) na
China, em 2003, e de HIN1 no Brasil, em 2009. Assistimos
ao aumento da quantidade e frequéncia desses eventos que
contribuem para rupturas e interrup¢des no fornecimento
das cadeias de suprimentos, tornando-as mais vulneraveis.

As rupturas podem gerar impactos negativos no curto e,
em alguns casos, no longo prazo, com aumento dos custos,
abalo na confianga do consumidor e prejuizos a imagem e
ao valor da marca. O primeiro quadro desse artigo apre-
senta os impactos do rompimento da barragem de Fundao
(Mariana, Minas Gerais), ocorrido em 5 de novembro de
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2015, para a empresa, sua cadeia, o meio ambiente, a eco-
nomia do pais e outras cadeias locais.

De acordo com uma pesquisa do Centro de Exceléncia
em Logistica e Supply Chain (GVCelog), da FGV EAESP,
desenvolvida em 2016, executivos de empresas inseridas
no contexto brasileiro identificaram os riscos de forne-
cimento e de demanda como os principais apos o risco
pais. Mundialmente, a ultima edi¢do da pesquisa anual
Allianz Risk Barometer, realizada com mais de 1.200
especialistas em riscos de mais de 50 paises, apontou
as interrupgdes dos negodcios decorrentes de rupturas na
cadeia de suprimentos como o principal risco corpora-
tivo para 2017.

DESAFIOS PARA A AREA

Dado o cenario desafiador, as tarefas de identificar, acompa-
nhar e compreender o comportamento dos riscos nas cadeias
de suprimentos, a fim de propor formas de gestdo e mitigagdo

dessas incertezas, sdo de fundamental importancia para a
competitividade das cadeias e das empresas que as compdem.

Alguns modelos propdem uma sequéncia que passa pela
identificag@o dos tipos especificos de riscos de ruptura,
analise de como a cadeia esta preparada para enfrenta-los
e, por fim, elaboragdo de planos de mitigagdo. Como boa
parte dos riscos de ruptura ¢ de dificil prevengdo e muitas
vezes nao pode ser totalmente antecipada, ¢ fundamental
elaborar planos que ajudem as cadeias a absorver os impac-
tos decorrentes de uma ruptura.

Alguns desafios que se colocam para uma gestao de riscos
adequada: avaliar com precisdo os impactos de uma ruptu-
ra; conhecer as diversas formas de gerir o risco na cadeia;
e justificar economicamente a necessidade de investimen-
tos em planos de contingéncia.

Uma visdo pratica sobre a mitigagdo de riscos parte do
pressuposto de que riscos podem ser identificados e agdes rea-
lizadas para reduzi-los. A contengéo de riscos deve iniciar-se

IMPACTOS DE CURTO E MEDJO PRAZOS
DA RUPTURA DA BARRAGEM DE FUNDAO, EM MARIANA (MG)

MEIO AMBIENTE

- Impacto nas atividades de pesca e agricultura.

- Despejo de mais de 10 milhdes de m? de rejeitos de mineragao;
- Contaminacdo de mais de 700 km de cursos d'agua;

EMPRESA E SUA CADEIA

- Inadimpléncia com credores;
milhdes de toneladas em 2016);

(fim dos estoques);
- Queda na cotacdo das acdes da Samarco.

- Paralisacdo total da producdo de minério de ferro;
- Licenca de 80% dos funcionarios e, em seguida, demissdo de 40% deles;
- Prejuizo de US$ 6,39 bilhdes no ano fiscal de 2016;

- Producéo afetada em outras minas da Vale (queda de producao de trés milhdes de toneladas em 2015 e de nove

- Produgéo da Samarco na unidade de Ponta Ubu, no Espirito Santo, interrompida no primeiro trimestre de 2016

ECONOMIA

- Expectativa de alteracdo de preco do minério de ferro;
- Impacto na economia local de Mariana, cujas principais fontes de renda eram o turismo e a mineragéo;
- Queda de 2,7% no setor de indUstrias extrativistas.

CADEIAS DE SUPRIMENTOS LOCAIS

| - Impactos em outros estados (Espirito Santo).

- Interrupcdo dos sistemas de comunicagdo e de movimentagdo de agentes publicos;
- Interrupcao da distribuicdo de energia em Mariana;

- Avanco dos rejeitos para regides proximas ao acidente;

- Impactos na distribuicdo de dgua, afetando atividades econémicas;

SE DOCUMENTAL DE NOTICIAS PUBLICADAS DURANTE UM
~0, 506 DA FOLHA DE S.PAULO E CERCA DE 1.000 DO JORNAL ES

| 18 GVEXECUTIVO - V 16 - N 6 - NOV/DEZ 2017

OMPIMENTO DA BARRAGEM DA SAMARCO, EM MARIANA, EM 2015 (606 NOTICIAS DO VALOR



BENEFICIOS E RISCOS DA CADEIA DE SUPRIMENTO GLOBAL

BENEFICIOS

- Baixo custo;

- Acesso a tecnologias e mercados emergentes;

- Melhor qualidade;

- Mais velocidade e flexibilidade;

- Garantia de disponibilidade de recursos limitados;

- Introdugdo de competigdo a base de fornecedores do mercado local, o que estimula melhorias de qualidade e preco;
- Possibilidade de escolha para operar e atuar em ambientes regulatdrios e politicos mais favoraveis.

SN

®
%

RISCOS

- Diminuigdo dos ganhos liquidos no fornecimento global devido aos custos ocultos gerados pela complexidade
de coordenacédo dos diversos elos ;

- Ruptura no fornecimento por conta da infraestrutura e comunicagdo precarias;
- Problemas de qualidade;
- Tempos de ciclo mais longos e necessidade de inventario de seguranca;
- Aumento de custos com transporte;
- Dificuldade de identificacdo de responsabilidade ao longo dos diversos elos da cadeia e perda de vendas;
- Perda de know-how:
- Incerteza sobre impacto de longo prazo na demanda e na oferta ;
- Instabilidade politica e potenciais atividades terroristas;
- Flutuagdes na moeda de troca;
- Dificuldade na coordenacao entre fungdes e localidades;
- Diferencas culturais, nos fusos hordrios e distancias geograficas;
- Impacto negativo na sustentabilidade, risco ambiental e responsabilidade social corporativa;
- Aumento da dificuldade em lidar com maior nimero de regras e regulacoes.
FONTE: MARTIN CHRISTOPHER E MATTHIAS HOLWEG. SUPPLY CHAIN 2.0: MANAGING SUPPLY CHAINS IN THE ERA OF TURBULENCE, 2011.

PRINCIPAIS FONTES DE RUPTURA NA CADEIA DE SUPRIMENTOS GLOBAL

o e

RISCOS DE FORNECIMENTO

Oportunismo do fornecedor,
qualidade do produto na chegada,
variacdo no tempo em transito,
riscos que afetam o fornecedor.

«0
\.,)

RISCOS DE DEMANDA

Variabilidade da demanda,

erro nas proje¢des, movimento de OUTROS RISCOS

concorrentes, riscos que afetam
0s consumidores.

{ } RISCOS OPERACIONAIS

Propriedade de inventario,
propriedade de ativos e ferramentas,
Seguranga. qualidade e seguranca do produto.

FONTE: ILA MANUJ E JOHN MENTZER. GLOBAL SUPPLY CHAIN RISK MANAGEMENT STRATEGIES, 2008.
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com a identificagdo e avaliacdo das fontes de riscos, seguida
da elaboragdo e implementagao de planos taticos. Todas es-
sas agOes sdo proativas e devem ser, a priori, decorrentes
de um evento ou de uma ruptura. Mesmo considerando que
rupturas sdo inevitaveis, as empresas podem buscar estraté-
gias para diminuir sua ocorréncia e seus efeitos.

Impactos e consequéncias de qualquer ruptura repercu-
tem rapidamente ao longo de toda a cadeia de suprimentos.
Ao mesmo tempo, decisdes tomadas pelas empresas individu-
almente podem ser transferidas rapidamente entre os diversos
elos. Assim, é possivel potencializar os efeitos das rupturas
pelas decisdes estratégicas individuais das organizagdes, so-
bretudo quando elas ndo considerarem o aumento do risco
que trazem consigo € o impacto na cadeia como um todo.

As estratégias de mitigagdo de riscos devem envolver
agOes colaborativas e coordenadas entre os diferentes mem-
bros, com os objetivos de reduzir a vulnerabilidade e melho-
rar as operacdes na cadeia de suprimentos como um todo.
Existem varias pesquisas que investigaram as estratégias de
mitigagdo de riscos adotadas pelas empresas, como mostra
o quadro Estratégias para mitigacdo de riscos.

Concluindo, podemos afirmar que a gestdo de riscos no
contexto de cadeias de suprimentos requer visdo e escopo
mais amplos, uma vez que as empresas precisam identifi-
car ndo apenas os riscos relacionados as suas proprias ope-
ragdes, mas também a todas as ligagdes ¢ operagdes rea-
lizadas com e pelas empresas que compdem a sua cadeia
de suprimentos. ®

ESTRATEGIAS PARA MITIGACAO DE RISCOS

Autores

Ano

Estratégias de mitigacdo

Paul Kleindorfer
e Germaine Saad

2005

Defendem que riscos de ruptura ndo podem ser completamente antecipados. Por isso, as cadeias precisam se preparar para ab-
sorver os impactos. Os autores propdem uma metodologia de gestdo de riscos de trés etapas: especificacdo do risco (S), avaliagdo
(A) e mitigacdo (M).

Mohd Faisal,
D. K. Banwet e
Ravi Shankar

2006

Apresentam fatores estratégicos que possibilitam a mitigacdo de riscos em cadeias de suprimento: compartilhamento de informacdes,
agilidade, confianca entre os elos, relagdes colaborativas, seguranga da informagéo, responsabilidade social corporativa, alinhamen-
to de incentivos na cadeia, conhecimento sobre os riscos presentes na cadeia, compartilhamento de riscos na cadeia, planejamento
estratégico de riscos e avaliagdo/analise continua de risco.

Apresenta nove estratégias de mitigacdo de riscos: postergacdo da produgdo; montagem de estoques estratégicos; estruturacdo fle-
xivel de base de fornecedores; implementagdo de uma estratégia de fazer e comprar; uso de incentivos econdmicos na cadeia; fle-

Christopher Tang | 2006 | xibilidade no transporte; gestdo ativa da receita e do prego, direcionando o consumo para produtos com mais disponibilidade; plane-
jamento ativo do sortimento de produtos; e langamento de produtos com pouca divulgagao, para evitar demanda excessiva no inicio
da operacdo ainda em adaptagdo.

Brian Tomlin 2006 Discute e reforca a importancia de: flexibilidade de volume (aumentar ou reduzir capacidade); estratégia proativa de selegdo de for-

necedores com base nos fatores relacionados a gestdo de riscos; e implementacdo de estoques estratégicos.

Ila Manuj e John

Trazem uma visdo multidisciplinar, abordando questdes taticas e estratégicas para propor um modelo de gestdo de risco e mitigacdo
para cadeias globais que inclui: evitagdo, por exemplo, ao deixar de atuar em um determinado mercado com riscos politicos; posterga-
¢80, ao conectar a produgdo a existéncia de um pedido ja realizado pelo cliente e, assim, ndo usar recursos antes de serem necessarios;

Mentzer 2008 | especulagdo, em situagdes em que se deseja, por exemplo, estar a frente da concorréncia, antecipando a produgdo antes do pedido do
cliente; hedging, por meio de seguros, uso de feramentas financeiras como protegdo econdmica ou, no contexto de cadeias, ao contratar
uma base multipla de fornecedores; controle, ao incorporar clausulas contratuais que tragam flexibilidade, independentemente do grau
de integrago vertical da cadeia; transferéncia/compartilhamento de risco com os demais elos da cadeia; e investimento em seguranca.

Christoph Definem dois tipos de resposta que uma empresa pode ter em fungdo de uma ruptura da cadeia: buffering (inclui esforcos para ab-

Bode, Stephan

sorver o impacto da ruptura com uso de estoques de seguranca, processos de producdo flexiveis e projeto de produtos que ndo se-

Wagner, Kenneth | 2011 | jam dependentes de apenas um fornecedor) e bridging (esforcos na relagdo com outras empresas da cadeia, agdes de aumento do
Petersen e Lisa compartilhamento de informacdes, gestdo da relagdo com mecanismos menos formais, investimentos em agdes colaborativas, etc).
Ellram Essas estratégias ndo sdo excludentes; a experiéncia prévia é determinante para a sua escolha.

Manpreet Hora e 2013 Ressaltam a importancia do aprendizado como forma de mitigacdo do risco com base na observacdo de eventos ocorridos em ou-
Robert Klassen tras indUstrias ou empresas.

Jie Chen, Amrik

Sohal e Daniel 2013 | Apresentam a colaboragdo como elemento essencial para a mitigacdo de riscos.

Prajogo
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