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Resumo

Resumo

O objetivo da presente dissertacdo é a analise empirica das praticas de gestdo dos
riscos das cadeias de abastecimento das empresas portuguesas. A analise realizada foi
baseada numa pesquisa com 106 empresas de diversos setores industriais em Portugal. Apos
a investigacdo da vulnerabilidade das cadeias de abastecimento e a andlise dos drivers dos
riscos nas cadeias de abastecimento, sdo identificados os riscos nas cadeias de abastecimento
através da andlise da probabilidade de ocorréncia e do potencial impacto na cadeia de
abastecimento. Os resultados estdo demostrados numa matriz de “probabilidade/impacto”
onde estdo divididos entre riscos internos e riscos externos a cadeia de abastecimento. Foram
também analisados os instrumentos para a gestdo dos riscos nas cadeias de abastecimento,
entre pequenas e médias empresas e grandes empresas, tendo estes sido divididos em
instrumentos preventivos e instrumentos reativos. A analise revela que as empresas
consideram ter cadeias de abastecimento vulneraveis a interrupcdes, uma vez que gestao dos
riscos nas cadeias de abastecimento ainda se encontra num grau de maturidade baixo,
havendo necessidade de perceber qual a estratégia mais adequada a empresa. Os resultados
indicam que a maioria das cadeias de abastecimento séo confrontadas com o surgimento dos
riscos no interior da cadeia de abastecimento, e desta forma os gestores podem atuar sobre
eles diretamente. A maioria das empresas implementam instrumentos preventivos,
diminuindo a probabilidade de ocorréncia de incidentes e, portanto, eliminando ou reduzindo
sistematicamente a possibilidade de um risco entrar em vigor. Os resultados demonstram
que as empresas ainda sentem muitas dificuldades em perceber os beneficios da gestdo dos

riscos nas cadeias de abastecimento.

Palavras-chave: Gestdo do risco, Instrumentos preventivos e reativos,

Riscos internos e externos, Cadeia de abastecimento.
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Abstract

The objective of this dissertation is the empirical analysis of the risk management
practices of supply chains of Portuguese companies. The analysis was based on a survey of
106 companies from various industrial sectors in Portugal. Following the investigation of
supply chain vulnerability and the analysis of drivers of risks in supply chains, supply chain
risks are identified through the analysis of probability of occurrence and the potential impact
on the supply chain. The results are demonstrated in a "probability / impact" matrix where
they are divided between internal risks and external risks to the supply chain. The
instruments for risk management in supply chains were also analysed, between small and
medium-sized enterprises and large companies, which were divided into preventive
instruments and reactive instruments. The analysis reveals that companies consider supply
chains vulnerable to interruptions, since risk management in supply chains is still in a low
degree of maturity, and it is necessary to perceive the most appropriate strategy for the
company. The results indicate that most supply chains are confronted with the emergence of
risks within the supply chain, so that managers can act on them directly. Most companies
implement preventive instruments, reducing the likelihood of occurrence of incidents and
thereby systematically eliminating or reducing the possibility of a risk coming into effect.
The results show that companies still find it difficult to realize the benefits of risk

management in supply chains.

Keywords Risk management, Preventive and reactive instruments,
Internal and External Risks, Supply chain.
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Introducdo

1. INTRODUCAO

Ao longo das ultimas décadas os riscos existentes nas cadeias de abastecimento tém
atraido a atencdo de muitos académicos e profissionais. Christopher and Towill (2002)
indicaram que as cadeias de abastecimento tém experienciado um aumento da exposicéo ao
risco. Pouco depois, Blackhurst et al. (2005) confirmaram que as empresas tém sido
confrontadas com um aumento dos riscos na cadeia de abastecimento e Zsidisin et al. (2005)
salientaram as dramaticas consequéncias dos eventos negativos sobre as empresas.

De acordo com a andlise de Mitroff e Alpaslan (2003), o nimero de incidentes
“normais”, tanto de natureza meteoroldgica como por consequéncia da mdo humana, esta a
ser cada vez mais ofuscado por crises precipitadas deliberadamente. Isto é confirmado por
Coleman (2006), ao constatar que a frequéncia de desastres causados pelo homem aumentou
exponencialmente durante o século XX.

A gestdo da cadeia de abastecimento tornou-se um tema importante na gestdo das
operacOes. Catastrofes, como o ataque terrorista de 11 de setembro, em 2001, ou os tsunamis,
em 2004 e o furacdo Katrina, em 2005, aumentaram a preocupacao sobre 0s riscos na cadeia
de abastecimento. No entanto, também os problemas como perdas de fornecedores e
problemas na qualidade tornam a gestdo da cadeia de abastecimento importante. O objetivo
principal desta gestdo é, portanto, mitigar o impacto negativo das perturbagdes externas e
tentar gerir certos riscos dentro da cadeia.

Desde a década de 90 que o foco da gestdo das cadeias de abastecimento reside na
melhoria da relagdo custo-eficiéncia (Lee, 2004). As empresas tentam satisfazer os requisitos
da concorréncia através da aplicacdo intensiva de conceitos que simplificam os processos da
cadeia de abastecimento (Childerhouse et al., 2003). Isto foi amplamente incorporado na
indUstria através da utilizagdo de conceitos tais como Just-in-time e Just-in-sequence de
forma a criar cadeias de abastecimento lean (Svensson, 2004; Thun et al., 2007). A tendéncia
para cadeias de abastecimento lean resultam em baixos niveis de inventarios alcangados
gracas a colaboragéo proxima entre clientes e fornecedores, por um lado, mas, por outro as

empresas tém de lidar com uma alta vulnerabilidade na sua cadeia de abastecimento uma
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vez que, se um incidente ocorrer na producgéo, ndo vao ser capazes de responder aos pedidos,
uma vez que néo tém stock de seguranca de forma a compensar.

A tendéncia para o outsourcing € outra razdo para 0 aumento dos riscos na cadeia de
abastecimento, uma vez que se criam dependéncias adicionais, o que leva a um aumento da
complexidade da rede (Juttner et al., 2003). Quanto maior a complexidade da rede, mais
interfaces existirdo e maior sera a vulnerabilidade (Peck, 2005). De igual forma, a
globalizacdo aumenta os riscos na cadeia de abastecimento (Berru, 2004). Uma vez que
aspetos como 0 risco no transporte, riscos culturais ou riscos nas taxas de cambio ganham
importancia. As pequenas e médias empresas (PME) sdo também confrontadas com todos
os desenvolvimentos, descritos anteriormente, e as suas respetivas consequéncias, e devem
estar cientes dos riscos que correm e de que forma se devem prevenir contra estes.

Apesar das PMEs serem consideradas os principais impulsionadores do crescimento
da economia, e a gestdo dos riscos na cadeia de abastecimento ter vindo a ganhar atencéo
nos Ultimos anos (Juttner 2005), ainda hd uma grande falta de investigacdo nesta matéria.

O objetivo desta tese é analisar como estdo a ser geridos os riscos das cadeias de
abastecimento das empresas em Portugal, baseado num questionario realizado a uma
amostra de empresas provenientes de varios sectores industriais. A analise feita é direcionada
particularmente para uma analise das vulnerabilidades das cadeias de abastecimento, 0s
fatores chave na gestdo dos riscos na cadeia de abastecimento e 0s instrumentos da gestdo
do risco na cadeia de abastecimento.

A dissertacdo encontra-se dividida em 5 capitulos. Neste capitulo, encontra-se
presente a introducgéo e a definicdo do problema, seguido dos objetivos que se pretendem
atingir. O capitulo 2 diz respeito a revisdo da literatura na vertente da gestdo dos riscos nas
cadeias de abastecimento, onde é apresentada a defini¢cdo do risco, e todo o processo de
gestdo dos riscos nas cadeias de abastecimento, seguido por uma descricdo de estudos
relevantes na area que serviram de base para este estudo. No capitulo 3 esta descrita a
metodologia da pesquisa seguida da analise dos resultados. Seguidamente, no capitulo 4 sdo
apresentados os resultados da analise dos dados do inquérito realizado. Por fim temos a

conclusédo e os desenvolvimentos futuros.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. Introducéo

No inicio dos anos 60 a definicdo de logistica era muito confinada a distribuicdo
fisica.

No entanto, ao longo dos anos, essa definicdo sofreu uma evolucdo devido a
necessidade de pensar logistica sob a 6tica de sistema. Segundo o Council of Supply Chain
Management Professionals (2010), hoje, a logistica ¢ “integradora e coordenadora,
procurando melhorar as atividades logisticas e integrar a logistica com as mais fungdes da
empresa”, distinguindo-se assim da gestdo da cadeia de abastecimento, uma vez que
apresenta um menor nivel de abrangéncia.

Por outro lado, temos a gestdo da cadeia de abastecimento que “envolve o
planeamento e a gestédo de todas as atividades de sourcing e procurement, conversao e todas
as atividades logisticas” (CSCMP, 2012), considerando a colaboragao e coordenagdo entre

todos os parceiros da cadeia.

2.2. Contexto

A evolugdo verificada foi impulsionada por vérias variaveis, tais como a acelerada
globalizacdo dos mercados, a forte concorréncia e o aumento de exigéncia por parte dos
consumidores que procuram cada vez mais e novos tipos de produtos e servi¢os (Mandal,
2011; Christopher e Holweg, 2011; Cagliano et al., 2012; Colicchia e Strozzi, 2012).

O ambiente empresarial em que as empresas atuam, hoje em dia, é dindmico, o que
as leva a focarem-se na reducdo dos custos e no aumento da eficiéncia como forma de
obterem vantagens competitivas (Thun e Hoening, 2011; Tazelaar e Snijders, 2013). De
forma a acompanhar as novas tendéncias, as empresas tém procurado adotar novas
estratégias.

Das estratégias mais utilizadas pelas empresas com vista a reducao de custos podem-

se destacar as estratégias, como o offshoring, habitualmente para os paises com baixos custos
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produtivos, e a exportacdo para mercados distantes. Outra das estratégias, também muito
seguidas, € o0 outsourcing, que permite as empresas focarem-se no seu core-business de
forma a aumentar a eficiéncia das operac0es, e a reducdo da base de fornecedores que tem a
vantagem de facilitar a relacdo com o fornecedor. Algumas praticas comuns tais como o just-
in-time, a centralizacdo das operaces e distribuicdo e os processos lean séo ainda levadas a
cabo pelas empresas. Estas praticas permitem aumentar a eficiéncia, reduzindo os niveis de
stock, os desperdicios e os custos. E também tendéncia o aumento da variedade dos produtos
e uma rapida taxa de renovacdo tecnoldgica. Temos ainda a reducéo de buffers como o lead-
time e 0s inventarios, procura por entregas on-time e uma reducdo do time-to-market.

Todavia estas estratégias conduziram a um aumento das interdependéncias entre 0s
membros da cadeia de abastecimento, o que facilitava que qualquer acidente ou perturbacgao
que atingisse um elo da cadeia se propagasse aos restantes (Nourbakhshian et al., 2013). O
aumento da vulnerabilidade na cadeia de abastecimento vai comprometer o desempenho de
uma organizacao face a possiveis turbuléncias. A vulnerabilidade foi descrita por Wagner e
Bode (2006) como a “suscetibilidade da cadeia de abastecimento a eventos perturbadores
que possam ocorrer”. Ao reduzir a vulnerabilidade reduzimos, também, a probabilidade de
ocorréncia de uma interrupcéo e, consequentemente, aumentamos a resiliéncia. Esta, pode
ser conseguida aumentando a flexibilidade ou criando redundancias (Sheffi e Rice, 2005).

Flexibilidade, por sua vez, corresponde a habilidade da cadeia de abastecimento para
se adaptar a mudangas no ambiente empresarial (Christopher e Holweg, 2011).

No passado, as empresas ja lidavam com varios tipos de interrupgdes, mas hoje
verifica-se uma diferenga crucial. Estamos diante de uma “era da turbuléncia”, onde ocorrem
varios fendmenos em simultaneo (Christopher e Holweg, 2011).

Contextualizando, as tendéncias referidas anteriormente funcionam como drivers
dos niveis de risco da cadeia de abastecimento, que podem afetar qualquer parte da cadeia
(Pfohl, Kohler e Thomas, 2010).
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2.3. Gestao de Risco na Cadeia de Abastecimento

O risco esta presente na maioria das actividades que integram uma organizagao, e
tem sido estudado em muitas perspetivas tais como estratégia, financas, producéo,
contabilidade e marketing, o que provoca diferencas nas opinides no que diz respeito a sua
definicéo.

A gestdo do risco na cadeia de abastecimento ¢ definida como “Identificacdo e gestao
dos riscos na cadeia de abastecimento, através de uma abordagem de coordenacgéo entre 0s
membros da cadeia de abastecimento, de forma a reduzir a vulnerabilidade como um todo”
(Juttner, Peck e Chistopher, 2003; Juttner, 2005; Manuj e Mentzer, 2008b; Kanyoma et al,
2013). O que diferencia a gestdo do risco na cadeia de abastecimento da gestdo de risco
tradicional é o facto de a primeira se focar em todas as organizagdes pertencentes a cadeia
de abastecimento, apresentando uma orientacdo de empresa cruzada (Juttner, 2005; Thun e
Hoening, 2011).

2.4. Definicao geral do risco

Segundo Yates e Stone (1992) a definicdo de risco esta assente em trés elementos: a
extensdo da perda (elementos da perda), a sua importancia (significado da perda) e a
probabilidade de ocorréncia (incerteza associada de perda). O risco é definido por Mitchell
(1995) e Harland (2003) como “a probabilidade de perda e a significancia dessa perda para
uma organizacao ou para um individuo”. A formula seguinte foi usada por Mitchell para
avaliar o risco de um evento n através da probabilidade de perda [P (lossn)] e a importancia
da perda [L(lossn)].

Riskn = P(loss,) X L(loss,)

Bianca Marques de Pinho 5
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2.5. Definicao do risco na cadeia de abastecimento

Definindo o risco com foco na cadeia de abastecimento podemos citar o trabalho
de March e Saphira (1987) que o definem como “uma variag¢ao na distribui¢do dos possiveis
resultados da cadeia de abastecimento, a sua probabilidade ¢ os seus valores subjetivos”. De
acordo com a definicdo, o risco é o colapso dos fluxos entre diferentes componentes da
cadeia de abastecimento. Esta variabilidade pode potencialmente afetar o fluxo de
informacdo, materiais e/ou produtos, e alterar os recursos humanos e equipamentos. Sitkin e
Pablo (1992) definiram o risco como “a medida em que ha incertezas sobre se os resultados
potencialmente significativos e/ou dececionantes das decisdes que serdo realizadas”. Mais
tarde, Zsidisin et al. (1999) definiram o risco do fornecimento como “o aparecimento de
falhas significativas e / ou dececionantes com a entrada de bens e servigos”. Atraves de um
estudo realizado por Zsidisin (2003), na indUstria aerospacial, surgiu um novo critério: a
probabilidade de ocorréncia do risco. Se a probabilidade de ocorréncia do risco for elevada,
entdo deixa de ser um risco e passa a ser um evento prestes a realizar-se. Se a probabilidade
for baixa, é provavel que seja um receio irreal ou ndo fundamentado por parte dos gestores
relativamente a gestdo da situacdo. Isto mostra a importancia e necessidade de estudar a
cadeia de abastecimento de forma a identificar os riscos e de desenvolver processos de forma
a geri-los.

Um estudo realizado por Muthukrishnan e Shulman (2006), levado a cabo junto
de 3000 executivos, revelou que 65% deles consideravam que nas cadeias de abastecimento
onde atuavam tinham vindo a acrescer 0s riscos nos ultimos 5 anos. Quando confrontados
com a pergunta sobre quais os principais fatores de risco mereceram das suas empresas
tratamento especifico no ultimo ciclo de planeamento estratégico, eles responderam

conforme o grafico que podemos observar a seguir.
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Disponibilidade geral, custo e qualidade da mio de obra L ¥ 439

Preocupacio com regras e regulamentos [ ¥ 36%
Confiabilidade dos fornecedores | ¥ 33%

Escassez de commodities/ flutuacio de pregos | ¥ 29%

Flutuagio de taxas de cimbio | ¥ 23%

Roubo de propriedade intelectual |\ ¥ 22%

obsolescéncia de stocks/tecnologia || ¥ 21%

Preocupacio com guerras, terrorismo | J 15%
Problemas com infraestrutura das cadeias de abastecimento [Lo P 11%
Paragens na produgioe, falhas mecanicas ) 10%
Desastres naturais [P 10%
Outros [0 4%

Figura 1. Categorias de risco mencionadas pelos executivos.

Como podemos observar na figura 1., 0s executivos estdo a ficar cada vez mais
vigilantes e conscientes de que o servico que € entregue ao cliente, a reputacdo das suas
empresas, a habilidade para gerar resultados consistentes e, consequentemente, as
capacidades de gerar retorno aos acionistas depende, cada vez mais, das suas capacidades de

gerir 0s riscos nas cadeias de abastecimento.

2.6. Categorizacao de tipos de risco

Diferentes tipos de risco podem requerer diferentes formas de gestdo. Segundo Sheffi
(2005), existem trés tipos de riscos que podem afetar a cadeia de abastecimento: aleatorios,

acidentais e intencionais.

e Riscos aleatorios

Causados por fatores que, normalmente, ndo estdo sob o controle das organizacgoes
envolvidas, como cheias, terramotos, furacGes e tsunamis. Exemplificando, em média, por
ano, ocorrem cerca de 500 mil terramotos em todo o mundo, sendo que alguns ocorrem em
regides remotas e com pouca intensidade, mas por vezes ocorrem em grandes centros

urbanos, causando interrupgdes nas cadeias de abastecimento que operam na area afetada
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(como o grande terramoto que afetou Kobe no Japdo em 1995 e afetou um grande ndmero

de cadeias de abastecimento de varios setores industriais).

e Riscos acidentais

Causados por fatores nao aleatorios, mas que também ndo sdo intencionais, tal como
a imprudéncia, a negligéncia, a incompeténcia e as falhas e imperfeicdes tecnoldgicas.
Exemplos destes riscos sdo os atrasos de fornecimento, as quebras de equipamentos, as
faléncias tanto dos distribuidores como dos fornecedores, os acidentes com meios de
transporte, causando interrupcdes de trafego, problemas com os equipamentos dos sistemas
de informac&o, absenteismo nédo intencional, problemas na qualidade, e falta ou imperfeicéo
de informacges necessarias & tomada de decis&o.

e Riscos intencionais

Causados por deliberada intengéo de causar interrupgdes, como ataques terroristas,
roubos, sabotagem e as greves. Como exemplos disto temos o ataque as torres gémeas do
World Trade Center, em Nova lorque, nos Estados Unidos da América, em setembro de
2001, as frequentes greves de camionistas em Franca, 0s roubos de cargas, os assaltos piratas
a embarcacdes de carga, e os frequentes ataques de hackers a sites corporativos com o intuito
de roubo de informagbes pessoais dos seus clientes levando a perdas nas vendas e, ainda

mais importante, a perda de confianca dos seus clientes.

Outra forma de categorizar os riscos € através da abordagem proposta por
Christopher e Peck (2004) gue distingue os riscos da cadeia de abastecimento entre externos
e internos. Os riscos internos da empresa lidam com interrupcBes causadas por problemas
dentro dos limites organizacionais da empresa, tais como avaria de maquinas ou problemas
de IT. Estes riscos podem ser influenciados diretamente pela empresa (Rice e Caniato, 2003).
No contexto de riscos da cadeia de abastecimento baseados em véarias empresas, pode ser

distinguido entre riscos de compra e riscos de procura.
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e Riscos de Compra

Os riscos de compra estdo relacionados com as atividades "a montante™ na cadeia de
abastecimento (Zsidisin, 2003). Neste ponto as empresas enfrentam riscos relacionados com
os fornecedores, exemplos disso séo os problemas de qualidade das pecas entregues (Zsidisin
et al., 2000). Para além disso, a instabilidade financeira dos fornecedores pode levar a sua
insolvéncia e portanto, resultar na perda do fornecedor (Giunipero e Eltantawy, 2004).
Mudancgas tecnoldgicas e a inovacdo em termos de design do produto pode sobrecarregar as
capacidades dos fornecedores e, portanto, levar a disturbios no site de fornecimento.

e Riscos da procura

Os riscos da procura baseiam-se em atividades “a jusante” da cadeia de abastecimento
(Svensson, 2002). Estes riscos podem estar relacionados com a distribuicdo dos produtos ou
podem basear-se em incertezas em termos de previsdes da procura, 0 que pode resultar em
gargalos de entrega, stocks elevados, ou uma ineficiente utilizagdo da capacidade (Cachon e
Lariviere, 2001). Por fim, os riscos externos a cadeia de abastecimentos lidam com causas
ambientais que dificilmente podem ser influenciadas e levar direta ou indiretamente a
disturbios dentro da cadeia de abastecimento. Estes podem ser causados por razdes
sociopoliticas, econémicas, tecnoldgicas ou geogréaficas. Exemplos disto sdo os furacBes ou
terramotos, ataques terroristas ou instabilidades politicas (Kleindorfer e Saad, 2005).

Juttner, Pecck e Christopher (2003) fizeram uma distingdo dos riscos segundo a sua
origem. Estes foram divididos entre riscos internos e riscos externos, caso sejam originarios,
respetivamente, de fonte interna ou externa a cadeia de abastecimento. Os riscos de fonte
externa nao podem ser controlados pela a organizacao, e sdo geralmente riscos decorrentes
de desastres naturais, ou de a¢des do homem, como ataques terroristas. Tais riscos sao
designados também de riscos de rutura. Os riscos originarios de fonte interna a cadeia de
abastecimento podem ainda ser diferenciados entre ser interno a organizagdo, como sendo
originario de problemas com a forca de trabalhos e incertezas nas tecnologias de informacéo,
ou externos & organizagdo relacionados com fornecedores ou incertezas de previsdo de
procura (Vilko e Hallikas, 2012). Estes riscos sdo também denominados de riscos
operacionais.

Christopher (2005) classificou 0s riscos segundo as mesmas trés perspetivas, sendo que
0s riscos internos a cadeia de abastecimento e internos a organizacdo foram classificados

como riscos de processo e controlo, e 0s externos a organizagdo como sendo provenientes
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de abastecimento e procura. Os riscos referentes a fonte externa da cadeia de abastecimento
classifica-os como riscos ambientais. (Anexo A)

e Riscos Ambientais: Sdo o0s riscos identificados acima como riscos externos,
geralmente decorrentes de desastres naturais, como terramotos, inundacées, tsunamis
e vulcdes, ou da acdo do homem, como crises econdémicas, greves, crimes e
adulteracdo dos produtos.

e Riscos do Processo: Sao os riscos associados a variabilidades que podem ocorrer no
processo de producdo e que possam comprometer o volume de produgdo ou o nivel
de qualidade do produto.

e Riscos de Controlo: relacionados com os sistemas de fiscalizacdo, normas,
procedimentos e politicas, que influenciam a forma como a organizacdo exerce
controlo sobre os processos.

e Riscos de Abastecimento: relacionados com o fluxo de produtos, informacdes e
servigos que séo trocados entre o fornecedor e a organizacdo, causados por mudancas
tecnoldgicas no design do produto, problemas na qualidade do produto e
instabilidade financeira por parte do fornecedor.

e Riscos da Procura: relacionados com o fluxo de produtos, servicos e informacdes
que surgem entre o consumidor e a organizacdo, causados por incertezas de previsao

da procura e problemas de distribuicdo dos produtos.

Relativamente ao impacto dos riscos nas empresas, 0s riscos de rutura apresentam um
maior impacto, comparativamente aos riscos operacionais (Tang, 2006). No entanto, 0s
riscos operacionais apresentam uma maior probabilidade de ocorréncia. Temos de ter em

atencdo que a maioria dos riscos ocorre de forma sobreposta, e ndo isoladamente.

E importante haver uma correta classificagdo dos riscos uma vez que a forma de se
lidar com eles pode ser diferente. Segundo Corréa (2010), um problema particular de se lidar
com riscos intencionais, diferente dos outros, é que o atacante procurard racionalmente
pontos vulneraveis das cadeias de abastecimento para atacar, ou seja, a ameaca e adaptavel,

guando uma empresa trabalha um ponto de vulnerabilidade da sua cadeia de abastecimento
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e o “protege”, a probabilidade de ocorréncia de riscos intencionais aumenta nos outros
pontos da cadeia. Exemplo disso foi 0 aumento de segurancas nos aeroportos em todo o
mundo depois dos ataques terroristas em 2001, nos Estados Unidos da América, fazendo
com que a probabilidade de haver ataques noutros meios de transporte aumentasse, como foi

0 caso do ataque ao metro na Bélgica.

2.7. Processo de Gestdo do Risco

Nos ultimos anos, varios investigadores e académicos tem abordado a gestao de riscos
da cadeia de abastecimento, havendo assim varias divergéncias relativamente a defini¢do de
GRCA, as fases do processo, classificagdo dos riscos, e também nas metodologias adotadas
(Sodhi, Son e Tang, 2012). Quatro fases sdo sugeridas por Juttner, Peck e Christopher
(2003): avaliacdo das fontes de risco, defini¢do das consequéncias, identificacdo dos drivers
de risco e estratégias de mitigacdo. Por seu lado, Kleindorfer e Saad (2005) sugerem trés
fases: especificar as fontes de risco, avaliacdo e mitigacdo. Khemani (2007) sugeriu também
trés fases: caracterizacdo e priorizacdo dos riscos, planeamento e implementacdo das
estratégias e monitoramento. Sodhi, Son e Tang (2012) sugeriram quatro fases:
identificacdo, avaliacdo, mitigacdo e resposta. Em 2008, Manuj e Mentzer defenderam 5
fases, sendo estas a identificacdo, analise e avaliacdo, selecdo da estratégia adequada,
implementacdo da estratégia e mitigagdo. Como podemos verificar, embora as fases do
processo de GRCA variem de autor para autor, as diferencas ndo sdo muito significativas.

A metodologia adotada para o processo de GRCA ¢é a defendida por Manuj e Mentzer

(2008), e de seguida estdo esquematizadas as 5 fases (Esquema 1.).
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12 Fase:

Identificacdo do Risco

Riscos de Riscos

Riscos da

A

~ Fornecimento ~ Operacionais ~ Procura
e _____/ Seguranga “______ _______________ >
Fornecedor , \ Consumidor
. Fornecedor ¢ ; [
nicial [ - Empresa Focal 0 Consumidor |¢p P Final

' Risco dentro da /

. Empresa

AMBIENTE DOMESTICO

AMBIENTE GLOBAL

A 4

2° Fase: Avaliacdo do Risco

\4
32 Fase: Estratégias de Gestédo dos Riscos

I S S S
Evitar Transferir Mitigar Minimizar Reagir Monitorizar  Aceitar
\' o
42 Fase: Implementacdo da(s) Estratégia(s) de Gestao de Riscos na Cadeia de Abastecimento

Os facilitadores: Gestdo da complexidade, sistemas de informagéo, aprendizagem e mediadores de

desempenho

5° Fase: Mitigacéo dos Riscos da Cadeia de Abastecimento

Esquema 1. Processo de Gestdo dos riscos nas cadeias de abastecimento.

Adaptado: Manuj e Mentzer (2008)
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2.7.1. Fontes de risco e sua identificacdo

A GRCA comeca com a identificacdo das fontes de risco e também com a sua
categorizacao baseado nos seus efeitos na rentabilidade da cadeia de abastecimento. Existem
varias formas de categorizar as fontes de risco na literatura (Goldberg et al., 1999; Miller,
1991). Em 2004, Christopher e Peck sugeriram trés categorias de fontes de risco relevantes
na cadeia de abastecimento tais como: fontes de risco ambientais; fontes de risco
relativamente a rede e fontes de risco da organizacdo. Relativamente as fontes de risco
ambientais estdo abrangidas todas as incertezas que surgem de interacGes ambientais na
cadeia de abastecimento, como acidentes ou ac¢des politico-sociais. As fontes de risco de
organizacdo estdo dentro dos limites de uma organizacdo, por exemplo, greves dos
trabalhadores ou falhas dos sistemas tecnoldgicos. As fontes de risco relativamente a rede
surgem através da interacdo entre organizacGes dentro da cadeia de abastecimento. Qualquer
que seja o dano causado por interacdes sub-6timas entre organizagdes ao longo da cadeia,

leva a fontes de risco relacionadas a rede.

Sistemas de

\ 4
A

Controlo

Lado do I Lado da

Fornecimento Procura

Processode |[———

adigéo de

Valor

Fonte: Adaptado de Mason-Jones e Towill (1998)

Figura 2. Fontes de risco na cadeia de abastecimento.

Com base na reviséo existente da literatura, a Tabela 1 apresenta a classificagéo de fontes de

risco.
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riscorisco da cadeia de abastecimento

Tabela 1. Classificacao de fontes de risco.

Classificacao de fontes de risco

Riscos macroecondmicos, riscos politicos, riscos
competitivos, riscos de recursos

Procura; Fornecimento; Controlo; Processo; Ambiente
Risco de desastres, Riscos financeiros, Riscos
operacionais, riscos estratégicos

Clientes/Procura, Fornecedores e tecnologia

Cadeia interna de abastecimento; cadeia externa de
abastecimento

Padrdes, fornecedores, tecnologia e praticas
Acidentes operacionais, catastrofes operacionais, e
incertezas estratégicas

Nivel de aplicacdo, nivel organizacional, e nivel inter-
organizacional

Interrupcdes, Atrasos, Sistemas, Previsoes,
propriedade intelectual, aquisicao, recebiveis,
inventarios e capacidade

Riscos de operacoes e interrupcoes

Estratégico, tatico e operacional

Abastecimento, Processo, procura e controlo
Abastecimento, processo, riscos da procura, riscos de
propriedade intelectual, riscos comportamentais, riscos
politicos/sociais

Abastecimento, operacional, procura, seguranca,
macro, politica, competicéo, e riscos de recursos
Ambiental, industrial, organizacional, problema
especifico, decisor especifico

Riscos internos e riscos externos

14
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2.7.2. Avaliacao do risco na cadeia de abastecimento

A maioria dos estudos realgam a probabilidade do risco ocorrer e o impacto que tem
na rentabilidade dos negdcios. O processo de avaliagdo do risco tem como funcgéo perceber
que fatores conduzem a determinados riscos e fornecer informacéo sobre os fatores de risco
e as principais vulnerabilidades a montante da cadeia de abastecimento. E necessario prestar
especial atencdo a inter-relagdo dos riscos e aos eventos desencadeadores (Harland et al.,
2003, Kleindorfer e Saad, 2005; Manuj e Mentzer, 2008b; Ritchie e Brindley, 2007).

Ao longo dos anos foram desenvolvidas ferramentas e técnicas adequadas, tais como
andlise de efeito modo falha (FMEA), andlise de risco beneficio (RBA), estrutura de
desagregacao do risco (Cagliano et al., 2012) e simulacao do risco. Segundo White (1995),
estas técnicas ndo incorporam o elemento de tomada de decisdo humana. Simon et al. (1997)
sugere uma ampla variedade de técnicas para a avaliagdo do risco e classifica-las em duas
grandes categorias: ‘Quantitativas e Qualitativas’.

Um método usado para analisar os riscos € a matriz de avaliacdo de riscos,
identificada na figura 2., que mostra o nivel do risco através da intersec¢do da probabilidade
de ocorréncia do evento e do valor do impacto na cadeia de abastecimento (Sheffi e Rice,
2005; Thun e Hoenig, 2011). Os eixos podem apresentar tanto os dados qualitativos, na
existéncia de valores subjetivos, como dados quantitativos, na existéncia de valores
objetivos. Os métodos qualitativos usam escalas qualitativas tais como “baixo”, “médio”,
“alto” e “muito alto” de forma a avaliar a probabilidade de ocorréncia (Norman e Jansson,
2004; Cagliano et al., 2012).

Esta etapa tem uma grande importancia no processo de tomada de decisdo, uma vez
que permite identificar quais os riscos criticos para a cadeia de abastecimento, e desta forma
pode ser selecionada a estratégia de gestdo de risco mais adequada. S&o ainda identificados
0S riscos que requerem mais atencdo, bem como a prioridade que cada um tem na fase de
tratamento.

E ainda de salientar que a cadeia de abastecimento se encontra mais vulneravel a riscos
situados no quadrante superior direito, contrariamente ao que acontece no quadrante inferior
esquerdo (Sheffi e Rice, 2005).
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Muito Alta
71% - 90%

Alta
51% - 70%

Média
31% - 50%

Baixa
11% - 30%

Probabilidade

Muito
Baixa
1% - 10%

9

1 3 5 7 9

Muito Baixo Baixo Médio Alto Muito Alto

Impacto

Figura 3. Matriz de Avaliacdo de Risco.

2.7.3. Selecao da estratégia adequada e implementacéo

E de extrema importancia haver uma correta sele¢io da estratégia que mais se adequa
a cada risco, de forma a reduzir o impacto e/ou probabilidade do evento. Os instrumentos de
gestdo do risco podem ser diferenciados entre instrumentos preventivos e reativos. Os
instrumentos preventivos atuam de forma a diminuir a probabilidade de ocorréncia de uma
rutura na cadeia de abastecimento, enquanto que 0s instrumentos reativos pretendem
diminuir o impacto negativo do incidente e, ao contrario dos preventivos, estes s6 mostram
o0 impacto depois de este ocorrer (Thun, Druke e Hoening, 2011).

Um conjunto de sete principais estratégias de gestdo de risco, que permitem ir ao
encontro dos diferentes niveis de vulnerabilidade foram identificados por Khemani (2007).
Séo elas:

e Evitar: Acdo preventiva que impede a ocorréncia de determinado evento;

e Transferir: Acdo proactiva que permite a passagem do risco para o dominio de outra

entidade. Estas transferéncias podem ser feitas através de seguros, clausulas
contratuais, limites de responsabilidade ou garantias;

e Mitigar: Acdo proactiva que permite reduzir o impacto de um determinado evento;
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e Minimizar: Acdo proactiva que permite reduzir a probabilidade de ocorréncia de um
determinado evento;
e Reagir: Acdo pré-determinada tomada no sentido de reduzir o impacto de
determinado evento;
e Monitorizar: Controlo permanente das condigdes e acionamento de medidas de
resposta quando os limites predefinidos séo excedidos;
e Aceitar: Decisdo consciente de exposi¢éo a determinado tipo de risco sem qualquer
medida de contingéncia. Aplicada nos casos em que a probabilidade de ocorréncia e
0 impacto séo reduzidos, ou quando nada se pode fazer para além de aceitar os riscos.
A tomada de decisdo sobre a estratégia adequada requer uma analise dos custos e
beneficios associados a cada situacdo de risco, de maneira a compreender se 0 investimento
associado a determinada medida de gestdo de risco compensa face a potencial perda

respetiva (Khemani, 2007). Apos a decisdo da-se a implementacdo da estratégia selecionada.

2.7.4. Mitigacéo

As empresas podem aceitar o risco da cadeia de abastecimento e sofrer o impacto
negativo que advém do mesmo, ou podem tentar evitar as interrup¢des na cadeia (Blome e
Schoenherr, 2011)

O planeamento de mitigacdo de riscos fornece a organizacdo um processo para
enfrentar potenciais perdas inesperadas causadas por eventos inesperados, enquanto que as
restantes estratégias de gestdo do risco sdo utilizadas para abordar a probabilidade de um
evento esperado, mas incerto. A mitigacdo de riscos corresponde a uma preparacdo para
eventos imprevistos de risco, com o objetivo de reduzir o impacto negativo no desempenho.

Uma vez que existem riscos em diferentes setores de atividade e em diferentes
situacdes, ha necessidade de haver estratégias diferentes e, consequentemente, existem
varias estratégias de mitigacdo consoante os autores. A chave para a mitigagéo do risco passa
por identificar as possiveis perdas que podem acontecer a partir de eventos inesperados
(Manuj e Mentzer, 2008).

De seguida s@o enumeradas 11 variaveis que auxiliam a minimizar os riscos numa cadeia
de abastecimento (Faisal, Banwet e Shankar, 2006; Mandal, 2011):

e Partilha de informacéo;
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e Agilidade;

e Confianga;

e Relagdes colaborativas;

e Seguranca da informacéo;

e Responsabilidade social corporativa;

¢ Alinhamento de incentivos e politicas de compartilhamento de estratégias;

e Planeamento estratégico dos riscos;

e Partilha dos riscos;

e Conhecimento dos riscos;

e Analise continua dos riscos.

O processo de GRCA deve abranger todos os intervenientes da cadeia de abastecimento
e de forma continua, uma vez que estdo sempre a surgir novas fontes de vulnerabilidade
(Vilko e Hallikas, 2012; Kanyona et al., 2013). Para que isto aconteca, utilizam-se o0s
instrumentos de gestdo dos riscos das cadeias de abastecimento, que sdo abordados de

seguida.

2.7.5. Instrumentos de gestdo dos riscos na cadeia de

abastecimento

Os instrumentos da gestdo do risco podem ser diferenciados entre instrumentos
preventivos e instrumentos reativos. Ambos 0s instrumentos sdo induzidos antes dos
incidentes ocorrerem, mas apenas 0s instrumentos preventivos mostram o seu impacto de
antemdo, enquanto que os instrumentos reativos s6 podem mostrar um impacto depois do
incidente ocorrer, embora sejam induzidos antes. Nas tabelas seguintes estdo referenciados

varios instrumentos preventivos e reativos.
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Tabela 2. Instrumentos Preventivos.

Instrumentos Preventivos

Selecionar fornecedores de elevada qualidade

Selecionar fornecedores com elevada fiabilidade em termos de lead times

Privilegiar produtos com procura constante

Privilegiar produtos com reduzida variedade

Evitar selecionar fornecedores localizados em paises com elevado risco geopolitico
Integracao vertical

Desenvolver de fornecedores estratégicos

Desenvolver canais privilegiados de comunicagdo com 0s principais parceiros na cadeia
de abastecimento

Implementar de sistemas de comunicacao

Implementar de tecnologias de "rastreamento e acompanhamento™ (por exemplo, RFID)
Promover a troca continua de informacGes, entre todos os membros da cadeia de
abastecimento, que estejam relacionadas com a gestéo risco

Estabilizar a procura através da renuncia a descontos

Partilha das previsdes

Reduzir significativamente os prazos de entrega

Reduzir os custos de transporte para evitar ordens de grande dimenséo

Dispor de fornecedores de back-up

Dispor de Back-up de sistemas de IT

Atrasar para tdo tarde quanto possivel a diferenciacdo do produto

Atrasar para tdo tarde quanto possivel as operac@es logisticas

Concentrar a producdo em fornecedores locais
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Tabela 3. Instrumentos Reativos.

Instrumentos Reativos

Utilizar seguros

Prever penalidades contratuais por falhas nas entregas

Manter niveis elevados de stock de seguranca

Solicitar aos fornecedores para manterem elevados de stock de seguranca

Instalar capacidade de producdo excessiva

Dispor de capacidade de armazenamento excessiva

Dispor de capacidade de transporte excessiva

Dispor de fornecedores multiplos / dual sourcing

Promover a utilizacdo de uma rede logistica mais flexivel (utilizar varios modos de
transporte em rotas alternativas)

Padronizacdo de processos produtivos com o objetivo de promover a flexibilidade
produtiva

Procurar desenvolver contratos, com os principais fornecedores e clientes, que incluam
clausulas de flexibilidade

Promover o desenvolvimento de planos de continuidade de forma a assegurar a
continuidade dos fornecimentos em caso de incidente

Promover a simulagdo e o treino a resposta em caso de incidente

Documentar de incidentes ocorridos no passado.

2.8. Estudos relevantes para a gestdo dos riscos nas

cadeias de abastecimento

Com a crescente preocupacdo em tornar as cadeias de abastecimento menos
vulneraveis a ruturas é essencial adotar novas estratégias e novas praticas de gestdo dos
riscos nas cadeias de abastecimento. Posto isto, tal como Thun e Hoenig (2009) analisaram

as praticas de gestdo dos riscos nas cadeias de abastecimento da indUstria automovel alema.
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O estudo passou por varias analises, tais como a vulnerabilidade das cadeias de
abastecimento no geral, os drivers dos riscos, 0 comportamento dos riscos através de uma
anélise matrix “Probabilidade/Impacto”, os instrumentos de gestdo dos riscos, ¢ por fim o
impacto da gestdo dos riscos na performance das empresas. A analise revelou que a gestao
dos riscos nas cadeias de abastecimento tem potencial para melhorar as cadeias de
abastecimento na industria automével. As empresas com um grau baixo de implementacdo
de instrumentos para a gestdo dos riscos nas cadeias de abastecimento, tem médias mais
baixas em todos os critérios de performance avaliados tais como, resiliéncia a ruturas
externas, uma melhoria na reatividade, ou flexibilidade. Os instrumentos reativos sdo menos
implementados do que os preventivos, e as empresas que implementam instrumentos
preventivos mostram valores superiores em termos de aumento da flexibilidade, reducéo de
stocks, reatividade, e reducdo de custos. As empresas que implementam os instrumentos
reativos mostram médias superiores em relacdo a diminuicéo do bullwhip effect e resiliéncia
a ruturas externas. Estes resultados revelaram que uma gestao reativa dos riscos nas cadeias
de abastecimento é eficiente em relagdo aos impactos externos, mas lidam com ineficiéncias
devido as redundancias. Contrariamente, uma gestdo preventiva suporta a criacdo de uma
cadeia de abastecimento resiliente. Um outro estudo realizado por Thun, Druke e Hoenig
(2011) teve como objetivo a investigacdo empirica da gestdo dos riscos nas cadeias de
abastecimento em pequenas e médias empresas. Este estudo foi realizado nos dados
recolhidos pelo estudo anteriormente descrito, e as diferencas entre as grandes empresas e
as PME foram identificadas. Depois de abordar a questdo geral de se as PME consideram as
suas cadeias de abastecimento vulneraveis, os principais fatores dos riscos da cadeia de
abastecimento foram analisados. Além disso, o0s instrumentos de gestdo dos riscos nas
cadeias de abastecimento foram investigados em termos de adequacdo de forma a criar uma
cadeia de abastecimento resiliente, comparando as PME com empresas de grande dimenséo.
Por fim, o artigo examinou as diferencas existentes em relacdo a forma como as empresas
lidam com o risco. As andlises mostram que, no geral, as cadeias de abastecimento séo
predominantemente estimadas como vulneraveis, possivelmente devido a implementacao
bastante baixa da gestdo dos riscos nas cadeias de abastecimento (Ju™ ttner 2005, Tang 2006).
Os resultados mostram que nédo existem diferencas significativas entre as PME e as grandes
empresas sobre a avaliacdo dos principais fatores de risco nas cadeias de abastecimento. No

entanto, os desenvolvimentos em direcdo a globalizacdo e cadeias de abastecimento lean
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foram identificados como os principais drivers globais. A analise revelou que as PMEs se
concentram predominantemente em instrumentos reativos, que absorvem riscos atraves da
criacdo de redundancias em vez de prevenir riscos. A analise dos instrumentos chegou a
concluséo de que as grandes empresas ndo consideram esses instrumentos mais adequados
para criar uma cadeia de abastecimento mais resiliente do que as PME. No entanto, ha uma
diferenca significativa em relacdo a adequacdo para o tipo de instrumentos. As PME
concentram-se em instrumentos reativos, como stocks de seguranga ou sobrecapacidades,
em vez de instrumentos preventivos, como fornecedores com alta qualidade ou entregas a
tempo, que sdo preferidos pelas grandes empresas, que foi testado por Gltimo. As pequenas
e médias empresas tentam lidar com os riscos da cadeia de abastecimento, aumentando as
redundancias, o que absorve o impacto de um risco que entrou em vigor. As grandes
empresas atuam sobre o0s riscos da cadeia de abastecimento de forma diferente, diminuindo
a probabilidade de ocorréncia de incidentes e, portanto, eliminando ou reduzindo
sistematicamente a possibilidade de um risco entrar em vigor. Foi feita uma adaptacao do
questionario utilizado e foram analisadas as praticas das empresas em Portugal em véarios
setores industriais, de forma a perceber as diferencas entre os dois paises.

Ceryno, Scavarda e Klingebiel (2014) também quiseram ir mais além neste campo e
realizaram um perfil dos riscos de forma a guiar as empresas quando iniciam o processo de
gestdo dos riscos nas cadeias de abastecimento. Este estudo identificou o principal risco a
que uma cadeia de abastecimento pode ser exposta, através da analise dos riscos
manifestados na vida real ao longo de diferentes cadeias de abastecimento. A primeira visao
evidencia o fato de que, embora a importancia da GRCA tenha sido reconhecida por todas
as empresas analisadas no estudo, houve falta de preparacdo, quer em termos de ndo
identificar o risco, quer em ndo ter pensado em estratégias pré-ativas de mitigacdo de risco,
tratamento de risco e avaliacdo de risco. Muito pouca evidéncia de GRCA aplicada é
revelada no nivel da cadeia de abastecimento, o que corrobora os achados de diferentes
estudos empiricos realizados em diferentes paises e industrias (por exemplo, Jittner 2005;
Blos et al. 2009; Thun e Hoenig 2011; Lavastre, Gunasekaran e Spalanzani 2012). O
resultado da pesquisa também irradia luz sobre o alargamento da analise de risco para
incorporar a interferéncia do estado no problema. Entre os fatores de risco observados, a

concentracdo e a dependéncia de uma base de fornecedores reduzida também foram
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identificadas na inddstria automotiva alema (Thun e Hoenig 2011), o que ndo €
surpreendente porque estes drivers estdo associados a tendéncias bem conhecidas na gestéo
da cadeia de abastecimento da industria automovel. Este fendmeno também foi observado
em outras industrias, como o retalho (Khan et al., 2008). Como tal, foi também feita uma
analise dos riscos manifestados nas cadeias de abastecimento das empresas portuguesas, dos
fatores de risco, fontes, consequéncias e estratégias de mitigacdo a seguir, e foram
comparados com os resultados obtidos neste estudo. Helen, Mohit, Kulwant e Janat (2016)
ao procurarem entender a relacéo entre as fontes da cadeia de abastecimento e a exposicao
ao risco das cadeias de abastecimento na India, perceberam que estas enfrentavam riscos
culturais, operacionais, de infraestrutura, econdmicos, de previsdo e de fornecedores. Muitos
deles resultam da burocracia, da influéncia do governo (lado econémico), ou do macro
ambiente empresarial (lado social). E referido pelos autores que os riscos originados por
razdes economicas sdo de certa forma incontrolaveis, o que significa que uma empresa
individual ndo tem capacidade de controlo sobre eles. Por outro lado, 0s riscos sociais podem
ser melhorados através da adocdo de melhores praticas comerciais e envolvendo todas as
partes interessadas ao longo das cadeias de abastecimento. A origem do risco da cadeia de
abastecimento na India é uma combinac&o de fatores de sistema, sociedade e comunicagio
e as organizacgdes precisam de construir o seu proprio modelo de cadeia de abastecimento
que melhor se adapte a sua estratégia. Dentro disso, os gestores da cadeia de abastecimento
devem desenvolver cenarios de negdcios que descrevam a cadeia de abastecimento como
um todo. Conforme evidenciado pela analise de risco do fornecedor realizada, 0s gerentes
da cadeia de abastecimento nas organizacGes indianas estdo mais focados nos seus
segmentos individuais (isto €, garantindo que eles alcancem 0s seus niveis minimos de
desempenho individuais), e nio em toda a cadeia de abastecimento. E proposto pelos autores,
alterar a forma como o desempenho organizacional é medido, por exemplo, usando a analise
de custo total e o desenvolvimento de uma estrutura de custos fixos em termos de
variabilidade. Além disso, a maioria dos segmentos de custo individual, por exemplo, devido
a trade-offs em inventario e custos de transporte, sem um bom sistema de medicdo de
desempenho, uma organizacdo ndo tem uma ideia clara de que o custo tem o maior efeito na
sua organizacgéo. Desta forma, as organizagdes podem-se concentrar em minimizar 0s custos

de abastecimento totais, em vez de minimizar as atividades individuais.
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Foi sugerido por Cui e Basnet (2015), no estudo realizado a industria de fast food da
Nova Zelandia com foco nas préaticas da gestdo dos riscos nas cadeias de abastecimento, que
0s gestores da cadeia de abastecimento devem procurar colaborag6es de longo prazo com os
fornecedores e parceiros confiaveis, em particular na partilha de informacgdes sobre 0s riscos
da cadeia de abastecimento, e desenvolver multiplas estratégias de abastecimento de forma
a reduzir os riscos. Atraves da analise realizada nesta dissertacéo, vai ser explorado se o que

foi referido anteriormente est& a acontecer nas empresas portuguesas.
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3. HIPOTESES

3.1. Vulnerabilidade da Cadeia de abastecimento

Muitas empresas estdo cientes dos riscos que podem influenciar a cadeia de
abastecimento negativamente, mas os seus gestores falham na implementacdo dos
instrumentos adequados para a gestdo desses riscos na cadeia de abastecimento (Tang,
2006). Uma razdo possivel para estes instrumentos estarem a ser desconsiderados é o facto
de alguns riscos estarem a ser subestimados em termos da sua probabilidade de ocorréncia
ou impacto na cadeia de abastecimento. Outra possivel razdo pode ser o facto de os gestores
ndo terem conhecimento suficiente dos instrumentos apropriados e, desta forma, o0s
negligenciarem. Por fim, a dificuldade em quantificar os beneficios da cobertura contra os
riscos da cadeia de abastecimento pode dificultar a implementacdo de instrumentos
apropriados. Frequentemente, o problema esta na legitimidade econdmica dos instrumentos
para a gestdo dos riscos na cadeia de abastecimento de forma a prevenir distarbios e ruturas
(Zsidisin et al., 2000). Num estudo feito por Rice e Caniato (2003), o problema anterior foi
apontado: “Ninguém recebe crédito por resolver problemas que ainda ndo aconteceram”.

Contudo é indispensavel ter uma gestdo dos riscos da cadeia de abastecimento antes
gue um grave acidente ocorra e revele a sua importancia (Norman e Jansson, 2004).
Comparadas com as grandes empresas, as pequenas e médias empresas normalmente operam
com condicdes de cash flow mais fracas e com menos reservas de capital proprio. Portanto,
é mais provavel que as PME ndo sejam capazes de compensar incidentes ocorridos ou
amortecerem-se contra 0s riscos da cadeia de abastecimento. Em conformidade, sdo
formuladas as seguintes hipoteses:

Hila. As cadeias de abastecimento s&o suscetiveis em termos de ruturas.
Hilb. As pequenas e médias empresas consideram as suas cadeias de abastecimento mais

vulneraveis do que as grandes empresas.
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3.2. Drivers dos riscos da cadeia de abastecimento

Alguns desenvolvimentos forcaram as empresas a alterarem a forma como faziam
negocios, de forma a manterem a competitividade das suas cadeias de abastecimento. Por
um lado, as empresas tém de oferecer um vasto portefélio de diferentes produtos ou
variantes, de forma a satisfazer a procura dos clientes que lidam com uma alta
vulnerabilidade, devido a uma maior complexidade (Harland et al., 2003). Outro
desenvolvimento é a tendéncia para a globalizacdo. As empresas ndo conseguem mais focar-
se nos mercados locais. Estas séo forcadas a perceber o potencial dos mercados globais em
termos de fornecedores e também clientes resultando numa cadeia de abastecimento
complexa. Devido a uma alta interligacdo das empresas e relacionamentos mais fechados
nas redes complexas, as cadeias de abastecimento tornaram-se mais vulneraveis a distdrbios
(Zsidisin et al., 2005). A parte das duas tendéncias que lidam com a complexidade, a
tendéncia do desenvolvimento de cadeias de abastecimento lean deve ser considerada como
um driver chave de risco na cadeia de abastecimento (Hauser 2003, Wagner e Bode 2006,
Wagner e Neshat 2006, Thun e Hoening 2009). A gestdo lean é vista como bastante eficaz
na medida em que cria redes de abastecimento eficientes; contudo, os principios por detras
disto tornam as cadeias de abastecimento mais vulnerdveis (Norman e Jansson 2004, p.434):
“Quanto mais lean e integradas as cadeias de abastecimento se tornam, mais provavel as
incertezas, dinamicas e acidentes num ponto afetam os outros pontos da cadeia”. Uma outra
tendéncia é o outsourcing e o single sourcing (Juttner et al., 2003). Pode ser assumido que
as pequenas e médias empresas sdo afetadas pelo desenvolvimento de uma maior eficiéncia
devido a maiores dependéncias e sua incapacidade de compensar apropriadamente 0s
problemas que ocorrem. Para além disto, outsourcing e single sourcing sdo grandes drivers
de reducdo de custos. Single sourcing é uma alavanca chave de estratégia para as PME
atingirem posigdes de negociagcdo melhores com os seus fornecedores, uma vez que 0s
volumes de compras né&o séo divididos entre os diferentes fornecedores e, desta forma, uma
vantagem de prego pode ser realizada. Este instrumento pode aumentar a vulnerabilidade
das PME comparativamente as grandes empresas, uma vez que, no caso de problemas de
fornecedores, pode faltar as PME o know-how e 0s recursos necessarios para suportar um

fornecedor problematico. Deste modo, a seguinte hipdtese é formulada:
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Hi12. As PME s&o mais afetadas pelos desenvolvimentos para a complexidade
e eficiéncia dos riscos da cadeia de abastecimento do que as grandes empresas.

3.3. Riscos da Cadeia de abastecimento

Os riscos que controlam a vulnerabilidade das cadeias de abastecimento véo ser
discutidos segundo a abordagem de Christopher e Peck (2004) que os distinguem entre riscos
externos e internos a cadeia de abastecimento.

Apbs a identificacdo dos riscos, deve ser feita uma avaliacdo da probabilidade de
ocorréncia e do impacto que estes tém em toda a cadeia de abastecimento. Embora a
quantificacdo exata desses valores seja frequentemente dificil, uma vez que uma avaliacdo
precisa da probabilidade de ocorréncia e seu efeito dificilmente é possivel, é aconselhavel
avaliar o risco identificado pelo menos de forma qualitativa.

Presume-se que 0s riscos internos da cadeia de abastecimento tenham maior
probabilidade de ocorréncia do que 0s riscos externos, uma vez que a maioria destes Gltimos
sdo predominantemente excecionais (ex. guerra, ataque terrorista), enquanto que 0s riscos
internos da cadeia de abastecimento, como problemas de fornecedores ou uma mudanca na
procura do cliente, ndo podem ser considerados incidentes incomuns. Sendo assim, espera-
se que esses riscos da cadeia de abastecimento tenham uma maior probabilidade. Além disso,
espera-se que os riscos externos da cadeia de abastecimento, como as catastrofes naturais,
mostrem um maior impacto, uma vez que a sua ocorréncia €, normalmente, acompanhada
por graves consequéncias. Adequadamente, sdo formuladas as seguintes hipoteses no que

diz respeito a probabilidade e impacto de riscos tipicos da cadeia de abastecimento.

Hi3a. Os riscos internos da cadeia de abastecimento tém uma maior

probabilidade de ocorréncia do que 0s riscos externos.

H13b. Os riscos externos da cadeia de abastecimento tém um maior impacto

na cadeia de abastecimento dos que 0s riscos internos.

Bianca Marques de Pinho 27



Gestdo da incerteza — como estdo a ser geridos os riscos nas cadeias de abastecimento das empresas

Portuguesas?

3.4. Instrumentos de gestao dos riscos

Como foi referido anteriormente, os instrumentos da gestdo do risco podem ser
diferenciados entre instrumentos preventivos e instrumentos reativos. Ambos 0s
instrumentos s&o induzidos antes dos incidentes ocorrerem, mas apenas 0s instrumentos
preventivos mostram o seu impacto de antem&o, enquanto que 0s instrumentos reativos so
podem mostrar um impacto depois do incidente ocorrer, embora sejam induzidos antes.

Exemplos de prevencdo de riscos sdo a concentracdo em produtos com procura
constante e em poucas variantes ou foco em mercados seguros. Para além disso, alguns riscos
como desastres naturais, podem ser evitados através da alocacdo da producdo em &reas
seguras. Mais comuns sdo 0s instrumentos que ndo eliminam por completo os riscos, mas
reduzem significativamente a sua probabilidade de ocorréncia. Por exemplo, as empresas
podem focar-se em certificarem os fornecedores de forma a garantirem a elevada qualidade
e um racio elevado de entregas a tempo. Desta forma, os problemas de entrega podem ser
evitados. Para além disso, a gestdo do relacionamento com os fornecedores ou mesmo o
desenvolvimento de fornecedores pode ajudar a reduzir as incertezas do local do
fornecimento e, assim, levar a uma reducao dos riscos na cadeia de abastecimento (Giunipero
e Eltantawy, 2004). Melhorar a transparéncia e transmisséo da informagao dentro da cadeia
de abastecimento através de RDIF, dispositivos mdveis, ou “Tracking and Tracing”, reduz
a probabilidade de ocorréncia de riscos na cadeia de abastecimento (Byrne, 2005; Sheffi e
Rice, 2005).

Os instrumentos reativos sdo medidas orientadas para o efeito, que buscam mitigar o
impacto negativo de um incidente. Estes instrumentos ndo atuam diretamente nos riscos, mas
buscam absorver o efeito negativo causado pelos mesmos. Por consequéncia, a cadeia de
abastecimento deveria ser desenhada de forma a que as consequéncias de um risco que
ocorreu sejam amortecidas. A criacdo de uma cadeia de abastecimento resiliente pode ser
conseguida atraves de duas formas: aumentando a flexibilidade ou criando redundancias
(Rice e Caniato, 2003). A abordagem comum para criar redundancias é através da criacao
de stocks de seguranca (Sheffi e Rice, 2005).

Outro exemplo classico ¢é a abordagem de dual sourcing ou multiple sourcing. Se um

fornecedor falhar devido a problemas de qualidade ou outro problema de entrega, pelo
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menos outro fornecedor esta disponivel para assegurar a entrega de parte da encomenda.

Além disso, os investimentos num sistema de backup podem ser nomeados neste
contexto. Embora a maioria dos instrumentos mencionados resultem em perdas de eficiéncia,
resultantes da criacdo consciente de redundancias, essa abordagem nunca deve ser
considerada racional se essas perdas forem interpretadas como prémio de seguro.

Adicionalmente, estas medidas sdo geralmente caras, entdo ¢ esperado que as PME’s
ndo implementem estes instrumentos num grau elevado, mas preferem-nas aos instrumentos

preventivos. Assim, resultam entdo as seguintes hipoteses:

Hida. As empresas com alto grau de gestdo de risco da cadeia de

abastecimento aplicam mais instrumentos de gestéo de risco.

Hi4b. Comparativamente as grandes empresas, as PME focam-se em

instrumentos reativos em vez dos instrumentos preventivos.
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4. ESTUDO EMPIRICO

4.1 Metodologia da pesquisa

Os dados por detras da analise empirica foram obtidos através de um questionario
realizado a véarias empresas em Portugal, de varios sectores, que foi adaptado de um
questionario realizado por Thun e Hoenig (2009) a inddstria automével alema. O objetivo
da analise passa por perceber como estdo a ser geridos 0s riscos nas cadeias de abastecimento
das empresas em Portugal.

Foram contactadas 555 empresas. A amostra final consiste nos dados de 106
empresas que responderam a todas as questdes, que corresponde a uma taxa de resposta de
19%, e em que os entrevistados fazem parte da gestdo da cadeia de abastecimento ou
logistica, e, portanto, sdo considerados os mais adequados para fornecer a informacéo
desejada sobre a gestao de risco da cadeia de abastecimento.

O numero de colaboradores é considerado o critério mais critico para a classificagdo
das empresas em pequenas e medias empresas, e grandes empresas. Por recomendacdo
2003/361/CE da Comissdo Europeia, uma empresa € considerada pequena ou média empresa
se tiver menos do que 250 colaboradores. A analise realizada segue esta recomendacéo.

A maioria das questdes do questionario foram medidas através da escala de Likert,
de 1 (“Discordo totalmente™) até 5 (“Concordo totalmente). O questionario possui varias
perguntas sobre a vulnerabilidade das cadeias de abastecimento, os riscos da cadeia de

abastecimento e os instrumentos para lidar com 0s mesmos.
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4.2 Caracterizacao da amostra

Numa analise inicial da amostra, é analisado a dimensdo das empresas. Esta analise
segue a definicdo de pequena e média empresa com a recomendacdo 2003/361/CE da
Comissdo Europeia, que por definicdo uma empresa é considerada pequena ou média
empresa se tiver menos do que 250 colaboradores. Como podemos observar no grafico 1.
num total de 106 empresas, 55% (58) sdo grandes empresas, enquanto que os restantes 45%
(48) sdo PME.

PME
45%

GE
55%

HPME HGE

Grafico 1. Classificagdao da dimensao das empresas.
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4.3. Resultados

No questionario realizado pretendia-se saber se as empresas tinham uma direcéo de
compras (Gestdo da cadeia de abastecimento) de forma a perceber se as empresas dédo a
devida importancia as suas cadeias de abastecimento. Como podemos observar no grafico 2.
A maioria das empresas possui uma gestdo da cadeia de abastecimento sendo que ndo ha

uma diferenca significativa entre grandes empresas e PME.

'K

GE

I -

PME

I -

0 10 20 30 40 50 60

H N3o tem Diregao de Compras H Tem Diregdo de Compras
Grafico 2. Gestdo da cadeia de abastecimento.
Apesar de a maioria das empresas terem uma Direcdo de compras, mais de metade

ndo tem alguém responsavel pela gestdo da cadeia de abastecimento, como podemos

observar no gréafico 3.
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Grafico 3. Colaboradores na Gestdo da cadeia de abastecimento.

Antes dos tipicos riscos da cadeia de abastecimento e dos instrumentos da gestdo dos
riscos serem analisados, os principais fatores de risco e as estimativas em termos da
vulnerabilidade da cadeia de abastecimento véo ser analisadas. Relativamente a este ultimo,
0s inquiridos responderam se as suas empresas eram suscetiveis a interrupcdes. A media das
respostas é de 3,12 em 5 pontos da escala de Likert. Cerca de 40% das empresas consideram
ser altamente vulneraveis (ponto 4 e 5 na escala de Likert). Um em cada trés inquiridos
estima que a sua cadeia de abastecimento tem sido pouco ou nada suscetivel a interrupgdes
(ponto 1 ou 2 na escala de Likert). No geral, 66% das empresas consideram as suas cadeias
de abastecimento suscetiveis a interrupc¢des, portanto ndo podemos rejeitar a hipdtese Hia.

Relativamente ha diferenca entre PME e Grandes Empresas, estas apresentam um
valor médio de 3,23 e 3,03, respetivamente (Ver Tabela 14, Apéndice). Apesar da diferenca,
esta ndo é significativa, logo a hipdtese H1ib pode ser rejeitada. Como podemos observar no

gréfico 4. os resultados mostram uma ligeira vulnerabilidade superior nas PME.
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Grafico 4. Vulnerabilidade da cadeia de abastecimento.

Através de um teste z realizado as medias das PME e das GE relativamente a cada
atitude (Apéndice, tabelas 15, 16, 17, 18 e 19), podemos afirmar que ndo h&a uma diferenca
significativa nas médias das atitudes, com um grau de confianca de 95%. Como podemos
observar no gréfico seguinte (gréafico 5.), ndo ha uma diferenca significativa nas atitudes que
levam ao aumento da vulnerabilidade da cadeia de abastecimento, entre PME’s e grandes
empresas. A atitude mais presente na maioria das empresas que responderam ao
questionario é a dependéncia de uma base de fornecedores com uma dispersdo geogréafica

global.
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4
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1
Depende de um Depende de um  Concentra as compras Procura implementar Depende de uma
numero reduzido de numero reduzido de num nimero estratégias de single base de fornecedores
clientes fornecedores reduzido de sourcing com uma dispersdo
fornecedores geografica global
HPME HGE

Grafico 5. Atitudes que geram vulnerabilidade nas cadeias de abastecimento em fung¢ao da dimensao da

empresa.

A andlise seguinte trata de saber se as PME sdo mais afetadas pelos
desenvolvimentos para a complexidade e eficiéncia dos riscos da cadeia de abastecimento

do que as grandes empresas.

Distribuicdo centralizada E
Producdo centralizada E
Aumento da variedade de produtos E
Reducdo da base de fornecedores E
Tendéncia crescente para o outsourcing E
Globalizagdo da cadeia de abastecimento E
Foco na eficiéncia E

1 2 3 4 5

HGE ®WPME

Grafico 6. Drivers de risco da cadeia de abastecimento.
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Como podemos ver no Grafico 6., os fatores que aumentam a complexidade das
cadeias de abastecimento tais como a globalizacdo e a reducdo da base de fornecedores
devem ser considerados os drivers chave dos riscos nas cadeias de abastecimento. Contudo,
n&o sao observadas grandes diferencas entre as PME e as grandes empresas. Estes resultados
também se aplicam a abordagens para o desenvolvimento de cadeias de abastecimento lean
tais como o outsourcing, 0 aumento da variedade de produtos ou o foco na eficiéncia. Estes
também sdo considerados drivers importantes para a cadeia de abastecimento, mas também
ndo sdo identificadas grandes diferencas relativamente a dimensdo das empresas. Outros
aspetos como a producdo centralizada ou a distribuicdo centralizada ndo sdo consideradas
questdes criticas. De modo geral, as PME ndo séo necessariamente mais afetadas do que as
grandes empresas pelos desenvolvimentos para a complexidade ou eficiéncia das cadeias de
abastecimento. Portanto, a hip6tese Hi2 pode ser rejeitada.

Com a finalidade de fornecer evidéncias empiricas sobre o potencial risco que uma
empresa pode ser confrontada, os varios riscos sdo retratados na matriz de "probabilidade /
impacto". Os riscos podem ser comparados em relacdo a sua probabilidade de ocorréncia e
ao seu impacto na cadeia de abastecimento. Além disso, os riscos mais criticos podem ser
identificados. O grafico 7. mostra os resultados para a “probabilidade/impacto” em termos

de riscos internos e externos da cadeia de abastecimento.
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Grafico 7. Matriz de avaliagdo dos riscos da cadeia de abastecimento.

Tal como esté indicado no grafico, ha diferencas claras entre os riscos da cadeia de
abastecimento. O aumento dos precos das matérias primas, 0 aumento/reducdo subita na
procura esperada e os problemas de qualidade dos fornecedores devem ser considerados 0s
riscos mais alarmantes, uma vez que tém todos uma alta probabilidade de ocorrerem e um
elevado impacto. Podemos também observar no grafico que ndo existem riscos na zona
critica, que sdo os riscos que deixam as cadeias de abastecimento mais vulneraveis, situando-
se a maioria na regidao amarela do grafico (risco elevado). Através da andlise do Relative
Importance Index (Apéndice), realizada aos riscos internos e externos, podemos constatar
que os riscos internos tém uma maior probabilidade de ocorréncia do que 0s riscos externos,
logo a hipdtese Hi3a ndo pode ser rejeitada. Relativamente ao impacto, 0s riscos internos
tais como, problemas de qualidade, 0 aumento dos precos da matéria prima, a interrupcao de
fornecedores chave e as falhas na transmisséo de informagdes cruciais sdo 0s riscos que tém
um maior impacto nas cadeias de abastecimento, superior ao dos riscos externos o que leva

a rejeitar a hipétese H13b.
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Relativamente aos instrumentos de gestdo do risco da cadeia de abastecimento, foi
feita uma analise comparativa entre os tipos de instrumentos aplicados nas empresas em
relacdo ao nivel de importancia que estas dao a gestao da cadeia de abastecimento. Podemos
observar no grafico 8. que as empresas que tem um colaborador a full-time responsavel pela
gestdo da cadeia de abastecimento, aplicam mais instrumentos de gestdo do risco do que as
que tem apenas um colaborador a part-time ou nenhum. Portanto a hipdtese Hi4a ndo pode

ser rejeitada.

E
g

Ninguem

Part-time

ﬁ

Fulltime

1 2 3 4 5

M Instrumentos preventivos M Instrumentos reativos

Grafico 8. Grau de aplicagdo dos instrumentos de gestado do risco por parte dos

responsaveis da gestao da cadeia de abastecimento.

Comparando a aplicagdo dos instrumentos com a dimensdo da empresa podemos
observar no grafico 9. que tanto as PME como as grandes empresas, aplicam mais

instrumentos preventivos do que reativos. Portanto a Hi4b pode ser rejeitada.
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Grafico 9. Instrumentos de gestao dos riscos da cadeia de abastecimento em fungdo da dimensdo

das empresas.

Como podemos observar no grafico 10. ndo h4 uma mudanca significativa no grau
de aplicacéo de instrumentos de gestdo do risco das cadeias de abastecimento, consoante a
vulnerabilidade das cadeias. Isto significa que o grau de maturidade dos processos de gestéo

do risco é muito baixo.

w

N

1 2 3 4 5

Vulnerabilidade
M Intrumentos Preventivos M Instrumentos Reativos

Grafico 10. Aplicagdo dos intrumentos de gestdo do risco em fungdo do grau de vulnerabilidade

das empresas.
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No questionario realizado as empresas, foi questionado em que medida € que a gestao
do risco na cadeia de abastecimento podera contribuir para alcancar os objetivos propostos,
e podemos observar no gréfico seguinte as respostas em funcao da dimensao da empresa. No
geral as PME séo as que consideram que a gestdo do risco na cadeia de abastecimento
contribui mais para alcancarem o0s objetivos propostos, apesar de ndo haver diferencas
significativas nos resultados entre PME e grandes empresas. Como podemos ver no grafico
11., os objetivos que sdo mais beneficiados pela contribuicéo da gestéo dos riscos na cadeia
de abastecimento sdo 0 aumento da satisfacdo dos clientes, o aumento da capacidade de

resposta, 0 aumento dos niveis de qualidade e a reducéo de custos.

Garantir conformidade regulamentar EEEESSSSSSSSSS———————————__

Reduzir os niveis de stock | ————

Reduzir o impacto do efeito chicote (bullwip effect) EE————_________——
Reduzir custos ITaS———_——

Aumentar a capacidade de resposta [EEeSSSSSSSSSSSSSSSSSS_————_
Aumentar a pontualidade e
Aumentar a satisfacdo do cliente SNSRI
Aumentar os niveis qualidade SRS
Reduzir o nimero de erros cometidos EEEEESSSSSSSSSSSSSSSSS—————

Reduzir a vulnerabilidade a eventos externos %‘
Reduzir as perturbacgdes internas na cadeia de... %‘
Aumentar a flexibilidade |

1 2 3 4 5

HGE HPME

Grafico 11. Contribuicdo da gestdo dos riscos na cadeia de abastecimento para o alcance dos objetivos

propostos em fungdo da dimensao da empresa.

Por fim, procedemos a analise das dificuldades sentidas relativamente a
implementacdo de estratégias de gestdo do risco nas cadeias de abastecimento. Como
podemos observar no grafico 12., ainda é sentida muita dificuldade por parte das empresas
a implementacao de estratégias de gestao dos riscos. A falta de quantificacdo dos beneficios

da gestdo dos riscos, com uma média de 3,748, e 0 desconhecimento relativamente ao
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impacto que o risco na cadeia de abastecimento pode ter no desempenho global da empresa,

com uma média de 3,688, sdo as maiores dificuldades sentida

Falta de quantificagdo dos beneficios da gestdo de riscos
Possibilidade de recorrer a utilizagdo de stocks de seguranca
Falta de pessoal qualificado

Custos excessivos de seguranc¢a

Receio de dependéncia relativamente aos outros agentes...

A falta de solugdes tecnoldgicas / software para gestdo de risco

Desconhecimento relativamente ao impacto que o risco na cadeia...

Receio de divulgagdo de informacdo critica

A falta de cooperagdo por parte dos nossos clientes

A falta de cooperagdo por parte dos nossos fornecedores
Falta de apoio da gestdo de topo

Foco excessivo em questdes relacionadas com eficiéncia (Lean)
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Grafico 12. Dificuldades sentidas relativamente a implementagao de estratégias de gestdo do risco nas cadeias de

abastecimento.
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5. CONCLUSAO E DESENVOLVIMENTOS FUTUROS

5.1. Conclusao

A analise empirica revela que as cadeias de abastecimento sdo predominantemente
consideradas vulneraveis. Relativamente a diferenca entre PME e grandes empresas a
hipétese que dizia que as PME consideram as suas cadeias de abastecimento mais
vulneraveis do que as grandes empresas. A analise mostra que ndo h& uma diferenca
significativa entre as PME e as grandes empresas, embora os valores das PME sejam
ligeiramente superiores. Uma razdo para estes valores superiores pode ser a dependéncia das
PME’s em relagdo as grandes organizagdes, lidando assim com uma maior exposi¢do aos
riscos. Para além disso, as PME podem ndo ter a capacidade de compensar 0s incidentes que
ocorrem devido a cash flows mais baixos. De acordo com a literatura, uma das justificagdes
pode ser o baixo grau de implementacdo dos instrumentos de gestdo do risco na cadeia de
abastecimento (Juttner, 2005; Tang, 2006). Para além disso, os fatores que aumentam a
complexidade nas cadeias de abastecimento tais como a globalizacdo e o aumento do
portefolio dos produtos por um lado, e os fatores que aumentam a eficiéncia tais como o
outsourcing ou a reducdo de fornecedores por outro lado, sdo identificados como sendo
desenvolvimentos chave na geracdo de riscos o que leva a um aumento da vulnerabilidade
das cadeias de abastecimento. A globalizacdo promove riscos na cadeia de abastecimento
uma vez que as dependéncias resultantes podem levar a riscos no lado da procura, bem como
no lado da oferta. Além disso, a tendéncia em curso para a deslocalizacdo também aumentara
a vulnerabilidade das cadeias de abastecimento, uma vez que as relacdes de oferta serdo mais
complexas e suscetiveis a falhas devido a congestionamentos transnacionais.

Depois de analisados os drivers dos riscos, passamos para a analise dos riscos em si.
A andlise mostra 0s potenciais riscos para as cadeias de abastecimento, e estes sao avaliados
através da probabilidade de ocorréncia e do impacto que tem na mesma. Os resultados
revelam que que os riscos internos da cadeia de abastecimento tém uma maior probabilidade
de ocorréncia e sdo também os que apresentam um maior impacto. O ultimo resultado pode

ser influenciado pelo facto de que os gestores estimam o impacto dos incidentes mais fortes
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com uma maior probabilidade, uma vez que implicam a reavaliacdo do impacto com base
no seu valor de expectativa. No entanto, os resultados indicam que a maioria das cadeias de
abastecimento sdo confrontadas com o surgimento dos riscos no interior da cadeia de
abastecimento. Isso indica que o0s gestores podem atuar diretamente neles.

Tal como foi observado na analise dos instrumentos de gestdo dos riscos da cadeia
de abastecimento, 0s instrumentos reativos tém um grau menor de implementacéo,
comparativamente aos instrumentos preventivos, tanto nas PME como nas grandes
empresas. Uma razao para que isto aconteca, pode ser o fato de que os instrumentos reativos
sdo intensivos em custos, uma vez que se baseiam principalmente em redundancias
vinculativas de recursos, como o0s stocks de seguranca. As empresas, no geral, atuam sobre
0s riscos da cadeia de abastecimento da mesma forma, apostando nos instrumentos
preventivos, diminuindo a probabilidade de ocorréncia de incidentes e, portanto, eliminando
ou reduzindo sistematicamente a possibilidade de um risco entrar em vigor. Uma vez que
adoptam uma gestdo preventiva, estdo a dar suporte a uma cadeia de abastecimento
resiliente. Apesar de os instrumentos preventivos serem implementados em maior grau, 0S
instrumentos reativos ndo apresentam uma diferenca muito grande de grau de
implementacdo, o que pode ser justificado pelo grau baixo de maturidade da gestdo dos
riscos nas cadeias de abastecimento, ou a estratégia da gestdo dos riscos ainda ndo ser a mais
adequada.

Apesar de as empresas acharem que a gestdo dos riscos da cadeia de abastecimento
contribui para atingirem o0s objetivos propostos, tais como aumento da satisfacdo dos
clientes, o aumento da capacidade de resposta, 0 aumento dos niveis de qualidade, entre
outros, ainda se véem deparadas com algumas dificuldades, no que diz respeito a
implementacdo da estratégia correta. As dificuldades mais sentidas sdo a falta de
quantificacdo dos beneficios da gestdo dos riscos, e 0 desconhecimento relativamente ao
impacto que o risco na cadeia de abastecimento pode ter no desempenho global da empresa.
Uma vez que os instrumentos mais utilizados séo os preventivos, é dificil para as empresas
terem uma nocao do impacto que certos incidentes, que estdo a ser prevenidos, fossem ter
na cadeia de abastecimento, se ocorresem.

Os gestores da cadeia de abastecimento devem procurar colaborag6es de longo prazo

com os fornecedores e parceiros confiaveis, em particular na partilha de informacdes sobre
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os riscos da cadeia de abastecimento, e desenvolver multiplas estratégias de abastecimento
de forma a reduzir os riscos.

No geral, as empresas portuguesas estdo a dar cada vez mais importancia a gestdo
dos riscos nas suas cadeias de abastecimento, tentando gerir as incertezas da melhor forma.
O facto de estas reconhecerem o contributo da gestéo dos riscos para o alcance dos objetivos
propostos, ja faz com que reconhecam os seus beneficios e que, num futuro, se dediquem
cada vez mais a parte da gestao dos riscos nas suas cadeias, contratando pessoas qualificadas,
adquirindo softwares para gestdo dos riscos, aumentarem a interacdo e partilha de
informacdo com todos os elos das suas cadeias, e € fundamental, para que tudo corra da

melhor forma, terem o apoio da gestéo de topo.

5.2. Limitacdes e Desenvolvimentos futuros

Atraveés deste estudo, ficamos a perceber como esté a acontecer a gestdo dos riscos
nas cadeias de abastecimento em Portugal, e as diferengas entre 0 comportamento das
pequenas e médias empresas e as grandes empresas. No entanto, devido as limitacdes desta
pesquisa, é necessario pesquisar ainda mais, para analisar a forma como as PME e grandes
empresas lidam com a gestdo do risco da cadeia de abastecimento, e fazer uma anélise mais
especifica entre setores. O questionario sé analisa empresas que operam em Portugal. Seria
interessante fazerem uma andlise internacional, de forma a fazerem uma comparacao entre
diferentes culturas. Um estudo longitudinal poderia mostrar desenvolvimentos da utilizacédo
e do grau de utilizacdo dos instrumentos de gestdo do risco da cadeia de abastecimento, a

longo prazo.
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ANEXO A

AMBIENTE

Riscos do Ambiente

——— ——

ORGANIZACAO

Riscosde
Controle

<>

Processo

Tabela 4. Riscos Internos e externos.

Interrupgdo de fornecedores chave

Problemas de Qualidade

LimitagOes da capacidade instalada dos fornecedores
Informacao Crucial ndo transmitida

Indisponibilidade do fornecedor para alterar encomendas
Problemas nos equip. produtivos dos fornecedores

Contratos demasiado rigidos

Acidentes

Aumento/reducdo subita na procura esperada
Alteragdes de ultima hora as encomendas anteriormente
colocadas pelos clientes

Aumento dos pregos da Matéria Prima

Aumento do preco dos
combustiveis

Ataque terrorista

Greves e conflitos laborais
Falhas nos Sistemas IT
Desastres Naturais

Conflitos de natureza militar
Restrigdes na
importacdo/exportacio
Atrasos devido a questdes de

natureza aduaneira

Mudancgas tecnoldgicas subitas
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Tabela 5. Nimero de colaboradores.

Empresa
GE PME Total
Numero de Colaboradores <50 0 13 13
50-99 0 5 5
100-249 0 30 30
250-499 14 0 14
500-999 16 0 16
>1000 28 0 28
Total 58 48 106

Tabela 6. Média, dimensao da amostra e desvio de padrao da Vulnerabilidade.

Vulnerabilidade Média N DP

GE 3,03 58 1,2837
PME 3,23 48 1,1529
Total 3,12 106 1,2244
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Tabela 7. Médias dos Drivers.
Drivers PME GE Total
Média N Média N Média N
Foco na eficiéncia 3,083333333 48 3,310344828 58 3,20754717| 106
Globalizacéo da cadeia de
abastecimento 3,291666667 48 3,551724138 58 3,433962264 | 106
Tendéncia crescente para o outsourcing |3,229166667| 48 |3,344827586| 58 3,29245283 | 106
Reducdo da base de fornecedores 3,458333333| 48 |3,465517241| 58 |3,462264151| 106
Aumento da variedade de produtos 3,208333333| 48 |3,017241379| 58 |3,103773585| 106
Produgdo centralizada 3,375| 48 |3,431034483| 58 |3,405660377| 106
Distribuicéo centralizada 2,9375| 48 3| 58 [2,971698113| 106
Tabela 8. RIl dos riscos internos em fungdo da probabilidade.
Rank Fatores — Probabilidade - Riscos internos Relative Important Index (RII) %

1 Aumento dos pregos da Matéria Prima 63,8%

2 AlteracGes de Gltima hora as encomendas anteriormente colocadas pelos clientes 57,9%

3 Problemas de Qualidade 57,5%

4 Informacdo Crucial ndo transmitida 53,6%

Tabela 9. RIl dos riscos internos em fungao do impacto.

Rank Fatores - Impacto - Riscos Internos Relative Important Index (RII) %
1 Problemas de Qualidade 69,8%
2 Aumento dos pregos da Matéria Prima 67,9%
3 Interrupcdo de fornecedores chave 67,0%
4 Informacdo Crucial ndo transmitida 65,3%

54 2017



Apéndice

Tabela 10. RIl dos riscos externos em fung¢ao da probabilidade.

Rank Fatores - Probabilidade - Riscos Externos Relative Important Index (RII) %
1 Aumento do preco dos combustiveis 61,7%
2 Atrasos devido a questfes de natureza aduaneira 46,8%
3 Falhas nos Sistemas IT 44 9%
4 Restri¢bes na importacao/exportacéo 40,4%

Tabela 11. RIl dos riscos externos em fung¢ao do impacto.

Rank Fatores - Impacto - Riscos Externos Relative Important Index (RI1) %
1 Aumento do preco dos combustiveis 64,2%
2 Falhas nos Sistemas IT 63,2%
3 Desastres Naturais 62,6%
4 RestricBes na importacao/exportagdo 60,8%

Tabela 12. RIl dos Instrumentos Reativos.

Rank Fatores - Instrumentos Reativos Relative Important Index (RII) %
1 Utilizar seguros 68,3%
2  Dispor de fornecedores multiplos / dual sourcing 64,0%
3 Prever penalidades contratuais por falhas nas entregas 62,1%

Padronizacdo de processos produtivos com o objetivo de promover a
4 flexibilidade produtiva 61,3%
5  Documentar de incidentes ocorridos no passado. 58,3%
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Tabela 13. RIl dos Instrumentos Preventivos.

Rank Fatores - Instrumentos Preventivos Relative Important Index (RII) %
1  Selecionar fornecedores de elevada qualidade 77,7%
Desenvolver canais privilegiados de comunicagdo com 0s principais
2  parceiros na cadeia de abastecimento 75,5%
3 Desenvolver de fornecedores estratégicos 75,1%
4 Selecionar fornecedores com elevada fiabilidade em termos de lead times 74,2%
5 Partilha das previsoes 68,7%

Tabela 14. Teste Z para médias entre PME e GE relativamente a vulnerabilidade global.

PME GE

Média 3,229166667 3,034482759
Variancia conhecida 48 58
Observacgoes 48 58
Hipdtese de diferenca de média 0

z 0,137662312

P(Z<=z) uni-caudal 0,445253653

z critico uni-caudal 1,644853627

Tabela 15. Teste Z para médias entre PME e GE relativamente a vulnerabilidade.
e Dependente de um numero reduzido de clientes
PME GE

Média 2,270833333 3,034482759
Variancia conhecida 48 58
Observagodes 48 58
Hipdtese de diferenca de média 0

z -0,539981687

P(Z<=z) uni-caudal 0,294604831

z critico uni-caudal 1,644853627
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Tabela 16. Teste Z para médias entre PME e GE relativamente a vulnerabilidade

e Dependente de um numero reduzido de fornecedores

PME GE
Média 2,5625 2,362068966
Variancia conhecida 48 58
Observacgdes 48 58
Hipotese de diferenca de média 0
z 0,141726144
P(Z<=z) uni-caudal 0,443648162
z critico uni-caudal 1,644853627
Tabela 17. Teste Z para médias entre PME e GE relativamente a vulnerabilidade.
e Concentra as compras num namero reduzido de fornecedores
PME GE
Média 2,791666667 2,586206897
Variancia conhecida 48 58
Observagdes 48 58
Hipdtese de diferenca de média 0
z 0,145281997
P(Z<=z) uni-caudal 0,442244114
z critico uni-caudal 1,644853627
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Tabela 18. Teste Z para médias entre PME e GE relativamente a vulnerabilidade.

e Implementa estratégias de single sourcing

PME GE
Média 2,5 2,431034483
Variancia conhecida 48 58
Observacgdes 48 58
Hipotese de diferenca de média 0
z 0,048765985
P(Z<=z) uni-caudal 0,480552895
z critico uni-caudal 1,644853627
Tabela 19. Teste Z para médias entre PME e GE relativamente a vulnerabilidade.
o Depende de uma base de fornecedores com uma dispersdo geografica global
PME GE
Média 3,354166667 3,413793103
Variancia conhecida 48 58
Observacées 48 58
Hipdtese de diferenga de média 0
z -0,042162258
P(Z<=z) uni-caudal 0,483184675
z critico uni-caudal 1,644853627
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