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Resumo: Os debates acerca da gestdo de riscos para a cadeia de suprimentos tém crescido nos
tltimos anos, tanto em ambito internacional quanto nacional, devido ao impacto dos riscos no
desempenho das empresas. Assim, este artigo tem por objetivo apresentar os principais conceitos
relacionados ao gerenciamento de riscos em cadeias de suprimentos, os modelos para a gestéo destes
riscos, bem como estratégias para mitiga-los. Para tanto, foi feita uma reviséo sistematica de literatura
para identificar as principais pesquisas nesse sentido, nas areas de gestdo de riscos voltada
principalmente aos riscos no fornecimento e na demanda, bem como na busca por técnicas e
estratégias para mitigacao dos riscos. Para trabalhos futuros, sugerem-se a busca por técnicas para
medicdo do desempenho das estratégias de mitigagdo propostas, assim como uma analise em uma
empresa ou cadeia de valor, a fim de se propor um modelo eficaz de gerenciamento dos riscos.

Palavras-chave: Gestdo de riscos. Gerenciamento de riscos em cadeias de suprimentos. Revisao
sistemética de literatura. Riscos no fornecimento e na demanda. Estratégias para mitigacdo dos riscos.

Abstract: Debates about supply chain risk management have increased in recent years, both
internationally and nationally, due to the risks impact on business performance. Therefore, this article
aims to present the main concepts related to supply chain risk management, risk management models,
as well as strategies to mitigate them. To achieve so, a systematic literature review was conducted to
identify the main research in this regard, in the areas of risk management focused mainly on supply and
demand risks, as well as in the search for risk mitigation strategies and techniques. For future work, it
is suggested a search for techniques for performance measurement of the proposed mitigation
strategies, such as an analysis on a company or value chain, in order to propose and effective risk
management model.

Keywords: Risks management. Supply chain risks management. Systematic literature review. supply
and demand risks. Risks mitigation strategies.

1 INTRODUCAO

O aumento do nivel competitivo, demanda das empresas a adoc¢édo de praticas
como lean manufacturing, filosofia JIT (just in time), omnichannel, terceirizacao,

reducado da base de suprimentos, técnicas alternativas para gestao de estoques, entre
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outras, que visam otimizar processos, eliminar desperdicios, reduzir gastos e
satisfazer a demanda, envolvendo, contudo, um nivel consideravel de riscos tanto a
empresa, quanto a toda a cadeia de valor, devido ao fato de reduzirem os niveis de
estoques e, consequentemente, tornarem toda a cadeia suscetivel aos riscos
(BANDALY et al., 2012; ENYINDA, 2018; VISHNU et al., 2019).

Os debates acerca dos riscos a cadeia de suprimentos vém sendo discutido em
ambito internacional, devido aos inumeros atentados terroristas (JUTTTNER et al.,
2003; FINCH, 2004), acidentes naturais (VILKO; HALLIKAS, 2012) e crises
econbmicas (MANUJ; MENTZER, 2008). Além destes riscos, ha ainda as falhas da
comunicacao entre os elos, que pode ocasionar o efeito-chicote (VAN LANDEGHEM,;
VANMAELE, 2002).

Por sua vez, o Brasil se encontra submetido a inimeros riscos, como a greve
dos caminhoneiros de maio de 2018 (FOLETTO, 2018), o vazamento de 6leo na Bacia
dos Campos, em 2011 (RIBEIRO, 2011), o incéndio no terminal portuario de Santos,
em 2015 (VENTURA, 2015), o rompimento das barragens em Mirai, em 2007, em
Mariana, em 2015 (GONCALVES, 2017) e em Brumadinho, em 2019 (SENRA, 2019).

Mesmo em um cendrio instavel e suscetivel a indmeros riscos, o debate acerca
do gerenciamento de riscos no Brasil é recente, com Tomas e Alcantara (2013)
apresentando estruturas para gerenciamento de riscos. Camargo Junior et al. (2014)
apresentam a coopeticdo como estratégia para mitigacdo dos riscos, uma vez que
esta técnica combina os conceitos de cooperacdo e competicdo entre concorrentes, e
fortalece aliancas estratégicas para mitigar riscos mutuos. Oliveira et al. (2015)
analisam os riscos na cadeia agroindustrial de frango. Por fim, Silva et al. (2017)
desenvolveram uma estrutura para gerenciamento dos riscos em duas empresas do
setor alimenticio.

Nesse sentido, a presente pesquisa tem por objetivo apresentar os principais
conceitos relacionados ao gerenciamento de riscos em cadeias de suprimentos, bem
como apresentar os principais modelos para sua gestao eficaz. Logo, este artigo
busca contribuir para futuras pesquisas tedricas e empiricas relacionadas ao tema, de
modo que sua relevancia se da na escassez de trabalhos nacionais com o tema em

guestao.
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Este trabalho encontra-se estruturado da seguinte maneira. A secdo 2
apresenta os procedimentos metodolégicos e detalha a revisdo sistematica de
literatura realizada. A Secéo 3 expdem o processo de identificagdo dos riscos para a
cadeia de suprimentos, enquanto a sec¢ao 4 apresenta os principais frameworks para
geri-los. A Secéo 5 discute os fatores-chave identificados através da pesquisa e
apresenta estratégias de mitigacdo dos riscos. Por fim, a secdo 6 destaca 0s
resultados alcancados a partir do objetivo do trabalho em questdo, e propdem
perspectivas para estudos futuros.

2 METODO DE PESQUISA

Fawccett et al.. (2014) mencionam que, devido a evolugdo da internet e ao
frequente surgimento de novos congressos e periddicos, h4 uma vasta quantidade de
informacéo disponivel, de modo que, para se desenvolver uma revisédo de literatura
consistente e essencial a um trabalho cientifico adequado, se faz cada vez mais
necessario adotar a abordagem da revisdo sistemética de literatura (ou Systematic
Literature Review).

Colicchia et al. (2012) definem a SLR como uma metodologia analitica para
identificar, selecionar, analisar e avaliar criticamente pesquisas relevantes, de modo
a coletar e interpretar os dados incluidos na revisdo. Para Tomas e Alcantara (2013),
este método proporciona maior confiabilidade a pesquisa, e pode identificar lacunas
na literatura a serem exploradas.

Para a utilizacdo deste método, levou-se em consideragao a estrutura sugerida
por Tranfield, Denyer e Smart (2003), que apontam trés estagios para o
desenvolvimento da revisdo sistematica da literatura, sendo eles: | — planejamento da
revisdo (que engloba a definicdo das questbes e do protocolo de pesquisa); Il —
condugédo da sistematica (que envolve a busca dos artigos, a aplicacao dos filtros e a
leitura analitica dos mesmos); Ill — disseminacdo do estudo (a exposi¢cdo dos
resultados da leitura analitica dos artigos).

A primeira etapa foi a leitura de escopo. Nesta etapa, foram lidos trabalhos
como Juttner, Peck e Christopher (2003); Tomas, Alcantara (2013); Tomas (2014) e

Oliveira, Espindola e Marins (2017) a fim de delimitar o tema e definir as strings. A
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segunda etapa foi a definicdo das questbes a serem respondidas através da revisdo
sistematica, que foram:

a.) Como identificar os riscos na cadeia de suprimentos?

b.) Quais sdo os modelos estratégicos para o gerenciamento dos riscos na

cadeia de suprimentos?

E possivel compreender as principais etapas da revisdo sistematica de
literatura a partir do protocolo desenvolvido, conforme pode ser observado na Tabela
1, apresentado a sequir.

Tabela 1 — Protocolo da revisdo sistematica

Estagio Obtencéo Detalhes
Busca nos principais periddicos na area * Definir o problema de pesauisa
Leitura de de SCM, Operacbes e Sustentabilidade « pr PESq :
: T Identificar constructos.
Escopo citados em trabalhos no tema e indica¢é@o . :
L Encontrar palavras-chave (para strings).
de especialistas.
1° Filtro: leitura do titulo e abstract.
0 [ - i 3 3
~ Buscas nas bases de dados: ISI Web of 2 F|Itr(_). Leitura da Introd_ugao e da cquc!usao.
Conducéo . . . Analisar acesso e qualidade do periddico.
A Science, SciELO e Spell, no intervalo de . PN
da Reviséo 3° Filtro/Classificacdo: Leitura completa e
tempo de 2000 a 2018 s ; ) )
avaliacdo da qualidade do artigo (leitura
analitica).
Anda;gsssde Leitura dos artigos selecionados Ler e analisar o material selecionado.

Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

Para realizar a busca de artigos nas bases mencionadas, foram definidas as
strings de busca, assim como 0s constructos e as palavras-chave. O desenvolvimento
das palavras-chave foi feito com base na leitura de escopo. Como as pesquisas acerca
de gestédo de riscos na cadeia de suprimentos é recente, optou-se por artigos entre
2000 e 2018. Além disso, para agregar maior valor a revisao sistematica, foram
desconsiderados os artigos de congressos (proceeding papers), resenhas de artigos,

e editoriais. A Tabela 2 apresenta os constructos utilizados para esta pesquisa.
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Tabela 2 — Constructos da pesquisa

Questédo respondida  Constructos Palavras- chave String
* Supply chain risks
management; . -
1. Como identificar os Gestéo de * Supply chain risk m;?%%g;?!;‘gg%ég;zknd
riscos de suprimento e riscos na cadeia management; risks*")gOR ("supply risks*") OR
demanda? de suprimentos * Supply risks; PPl

* Demand risks; ("risk” management))

* Risk management

2. Quais sd0 0s Mitigagéo de _ (("Risk Assessm_ent*")_ OR ("risk
modélos estratégicos riscos. * Rlsk_ Assessment; sogrces") OR ("risk drivers") QR
para o gerenciamento ) * R|§k sources; (.".rlsk.consequences") QR ("I’IS!(
dos riscos na cadeia . Gestéo de _ .* Risk drivers; mltlggtlop") OR ("str_ategu_a; for risk

de suprimentos? riscos na cadeia * Risk consequences; mitigation") OR ("risk mitigating
) de suprimentos. strategies"))

Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

Para desenvolvimento da revisdo sistematica de literatura, foram adotadas as
bases: ISI Web of Science, SciELO e SPELL. Para a realizacdo da revisado sistemética,
foram adotados trés filtros, conforme foi observado na Tabela 1. A Tabela 3,
apresentada a seguir, aponta quais 0s critérios para inclusédo ou exclusao dos artigos,

para cada filtro proposto.

Tabela 3 — Filtros de pesquisa
Filtro Critério Inclusdo Excluséo
Gerenciamento de Tratar diretamente a respeito da  N&o se referir diretamente a gestao
riscos na cadeia gestdo de riscos para a cadeia  de riscos na cadeia de suprimentos.

de suprimentos de suprimentos.
1 Modelos de Propor estratégias para a N&o propor modelos, técnicas ou
mitigacdo dos identificacdo, avaliacdo ou estratégias para identificar, avaliar
riscos mitigac&o dos riscos suscetiveis ou mitigar os riscos da cadeia de
a cadeia de suprimentos suprimentos.
Acesso Possuir acesso ao trabalho, estar N&o possuir acesso ao trabalho, ndo
2 redigido em inglés, espanhol ou  estar redigido em inglés, espanhol
portugués. ou portugués.
Qualidade Periddico cientifico com revisdo  Periédico cientifico sem revisdo de
de pares pares, jornais de negdcios, revistas
correntes, conferéncias, livros e
sites.
Tematica Conceitos de gestdo de riscos na  Conceitos referentes a ciéncia dos
cadeia de suprimentos, ou materiais ou do meio ambiente,
modelos de gerenciamento de fisiologia, psicologia e
riscos para empresas focais, comportamento humano, sadde e
voltados aos riscos da estudos urbanisticos, ou riscos para
demanda/suprimentos gestdo de projetos
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2019.

Os resultados da revisao sistematica e cada filtro pode ser observado na Figura
1, apresentada a sequir:

Figura 1 — Filtros aplicados a reviséo sistematica de literatura

[ Busca nas bases: IS Web Of ] ISI Web Of Science: 508

: : SGELO- 16
Science, SciELO e SPELL | oo™ 00

927 artigos

(=

resenhas, frabalhos editoriais e

Eliminar artigos de congresso,
Filtro 1
trabalhos antes de 2000.

238 artigos

(=

[ Leitura do Titulo e Resumo ] Filtro 2

95 artigos

(=

Leitura da Introducdo e
Conclusdo dos artigos

] Filtro 3

35 artigos

(=

[ Leitura critica dos artigos ]

Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

Apbs a execucdo dos filtros, foi possivel analisar os artigos compostos nesta
revisdo sistematica. A Tabela 4 apresenta a quantidade de artigos por periédico.

Tabela 4 — Artigos por periddico
Periddico Artigos
Supply Chain Management — An International Journal
International Journal of Production Research
Journal of Business Logistics
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management
Produgéo Online
Benchmarking- An International Journal
European Journal of Industrial Engineering
European Journal of Operational Research
Gestédo & Producéo
Interfaces
International Journal of Logistics
International Journal of Logistics-Research and Applications
International Journal of Operations & Production Management
International Journal of Production Economics
International Journal of Quality & Reliability Management
International Journal of Shipping and Transport Logistics
Journal of Advanced Manufacturing Systems
Journal of Manufacturing Technology Management
Journal of Operations Management
Journal of Purchasing and Supply Management
Journal of Risk Research

RPRRPRPRRPRPRPRPREPREPREPREPREPREPRERERNONNWA
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Journal of Transport and Supply Chain Management
Operations and Supply Chain Management - An International Journal
Production and Operations Management
Production Planning & Control
Revista de Administracdo Faces
Risk Management - An International Journal
Total
Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

Logo, é possivel observar que apenas quatro dos artigos identificados se

e

w

5

referem a periddicos nacionais, o que evidencia a escassez de debates acerca deste
tema no Brasil. A Figura 2 apresenta o grafico com a quantidade de artigos

selecionados na reviséo por ano.

Figura 2 — Quantidade de artigos por ano
5

4 4 4
3 3 3 3
3
2 2 2
1 1 1 1 1
0

2002 2003 2004 2005 2007 2008 2010 2011 212 2013 2014 215 2016 2017 2018

(%]

Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

Como pode-se observar na Figura 2, ha uma concentracdo maior de pesquisas
relacionas a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos a partir de 2012, o que foi
observado por Matos et al. (2017) e Oliveira et al. (2017).

3 GESTAO DE RISCOS PARA A CADEIA DE SUPRIMENTOS

Fawccett et al. (2014) mencionam que, devido a evolug¢do da internet e ao
frequente surgimento de novos congressos e periddicos, ha uma vasta quantidade de
informacao disponivel, de modo que, para se desenvolver uma revisédo de literatura
consistente e essencial a um trabalho cientifico adequado, se faz cada vez mais
necessario adotar a abordagem da revisao sistematica de literatura (RSL).

Para compreender o impacto dos riscos na cadeia de suprimentos, deve-se
primeiramente compreender 0s riscos no segmento empresarial. Desse modo, o risco

€ o fator que pode impedir as atividades de desempenharem seu papel. Manuj e
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Mentzer (2008) e Vilko e Hallikas (2012) descreveram uma férmula simples para
estimar os riscos, descrita como:

Risco = Probabilidade * Impacto (1)

Nesse sentido, Sheffi e Rice (2005) apresentaram uma matriz 2x2 para
apresentar o grau de vulnerabilidade em relacédo aos riscos, conforme apresentado na
Tabela 5.

Tabela 5 — Matriz da vulnerabilidade de Sheffi e Rice (2005)
Baixo Impacto Alto impacto
Alta probabilidade de riscos ou ruptura Alta vulnerabilidade
Baixa probabilidade de riscos ou ruptura  Baixa vulnerabilidade
Fonte: Adaptado de Sheffi; Rice (2005)

Para cada quadrante da matriz, sendo eles (SHEFFI; RICE, 2005; MONROE et
al.., 2014):

e Alta probabilidade e Baixo impacto: problemas com transporte;

e Alta probabilidade e Alto _impacto: perda de principal fornecedor,

problemas com qualidade, ou recessao econbmica;

e Baixa probabilidade e Baixo impacto: violéncia no local de trabalho;

e Baixa probabilidade e Alto impacto: terrorismo, terremotos, ou faléncia de

fornecedores.

Assim, Wagner e Bode (2008) definem o risco como o desvio negativo do valor
esperado de uma determinada medida de desempenho, resultando em
consequéncias indesejaveis para a empresa focal. A ISO 31000:2018 (ABNT, 2018),
que trata da gestao de riscos, complementa esta visédo, ao afirmar que o risco pode
ser um desvio, negativo ou positivo, em relacdo ao esperado, e pode abordar, criar ou
resultar em oportunidades e ameacas. Por sua vez, Manuj e Mentzer (2008)
apresentam trés dimensdes dos riscos: 0 impacto das perdas; a frequéncia que
ocorrem; a velocidade com que ocorrem e com que podem ser identificados.

Nesse cenario de riscos empresariais, se insere a cadeia de suprimentos,
definida por Chopra e Meindl (2003) como todos os elos envolvidos no atendimento
do pedido do cliente, que parte desde os fornecedores primarios, as fabricantes, aos
varejistas e atacadistas, incluindo as transportadoras e o0s depdsitos de

armazenagem. Pires (2016) destaca o beneficio competitivo da gestdo das cadeias
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de suprimentos, que podem agregar valor ao cliente final e desenvolver vantagem
competitiva a todos os elos da cadeia. Contudo, Aguiar (2010) comenta que as
cadeias de suprimentos séo suscetiveis aos riscos. Por conseguinte, Aguiar (2010)
desenvolveu uma area de interseccao entre a gestdo da cadeia de suprimentos e a
gestao de riscos, 0 que resulta na gestéo de riscos a cadeia de suprimentos (do inglés

“Supply Chain Risks Management” ou SCRM), conforme apresentado na Figura 3.

Figura 3 — Area de intersecéo resultante no SCRM

SCM RM

Fonte: Adaptado de Aguiar (2010) e Tomas; Alcantara (2013)

Silva et al. (2017) comentam que as cadeias de suprimentos séo vulneraveis
por fatores internos, como falta de compartilhamento de informacgdes, ou externos,
como questdes sociopoliticas, ambientais ou econémicas. Christopher e Lee (2004)
apontam que as principais causas da vulnerabilidade na cadeia estéo atribuidas aos
eventos externos, como guerras ou atentados terroristas, e decisdes estratégicas
empresariais, como praticas enxutas, aumento de decisdes de terceirizacao,
iniciativas para reduzir base de fornecedores.

Completando esta visdo, Tang e Tomlin (2008) apresentam o aumento da
variedade de producao, constante desenvolvimento de novos produtos e aumento do
namero de canais de distribuicio e vendas como fatores que corroboram a
vulnerabilidade. Monroe et al. (2014) ressaltam que a presenca de vulnerabilidade na
cadeia corrobora para a ruptura, de modo que possa gerar riscos para todos os elos
envolvidos. Devido ao fato de a ruptura impactar no desempenho financeiro das
empresas, Wagner e Neshat (2010) ressaltam a importancia do estudo da gestéo de
riscos a cadeia de suprimentos se torna necessario.

Vishnu et al. (2019) apontam que, para a cadeia de suprimentos, 0S riscos se
referem a quaisquer fatores que resultem em interrupcdes no fluxo de materiais,
informacdes e recursos financeiros na cadeia que resultem em consequéncias

indesejaveis e vulnerabilidade, gerando uma incompatibilidade entre suprimentos e
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demanda, de modo a afetar a eficiéncia e funcionamento da cadeia, podendo ainda

conduzir as empresas a faléncia.

Desse modo, Funo et al. (2013) mencionam que a ado¢édo do SCRM traz como

beneficios a integracdo na cadeia para promover vantagem competitiva, reducdo de

custos e alinhamento nas decisdes estratégicas. Para Oliveira et al. (2018), a

implantacdo do SCRM visa reduzir a frequéncia ou o impacto dos riscos na cadeia de

suprimentos. Nesse quesito, as principais definicbes da SCRM obtidas a partir da RSL

encontram-se na Tabela 6.

Tabela 6 — Definicdo de SCRM

Definicdo

Autores

E a identificacdo e o gerenciamento dos riscos em uma cadeia de suprimentos a
partir de uma abordagem coordenada entre os elos da cadeia, visando diminuir a
vulnerabilidade da cadeia.

E o processo de mitigar os riscos a partir da colaboracdo coordenada e aplicacio
das ferramentas de gestdo de riscos entre 0s parceiros, para assegurar a
continuidade aliada a lucratividade a longo prazo da cadeia de suprimentos

E um programa que inclui o processo de identificar o risco, quantifica-lo, atribuir
responsabilidades para o gerenciamento do risco, assim como acfes para
mitigacéo.

E a identificacéo e avaliacio dos riscos e perdas para toda a cadeia, bem como
a implantacdo de estratégias apropriadas a partir de uma abordagem coordenada
entre os elos da cadeia com o objetivo de reduzir perdas e riscos, para 0s
resultados da cadeia serem o mais préximo do esperado.

E a identificacdo do potencial de risco e implementacdo de estratégias
apropriadas através de uma abordagem coordenada entre os elos da cadeia de
suprimentos, de modo a reduzir a vulnerabilidade da cadeia.

E a combinac&o da probabilidade de um acontecimento e de suas consequéncias
para o negécio, podendo ser benéfica ou ndo ao negdécio, dependendo de seu
resultado.

Um processo de varias etapas consistindo em avaliar a origem dos riscos, definir
0 conceito dos riscos, identificar os direcionadores dos riscos e, enfim, mitigar os
riscos.

Dividido em quatro etapas — identificacdo, avaliacdo, mitigagdo e monitoramento
—, tem como objetivo reduzir a frequéncia e/ou o impacto dos riscos nas cadeias
de suprimentos

E uma area do estudo da gest&o da cadeia de suprimentos, que aborda a gest&o
eficaz de rupturas e vulnerabilidades na cadeia, determinando a capacidade de
uma cadeia de suprimentos sincronizar demanda e suprimentos, através de um
processo de vérias etapas.

Juttner et al.
(2003)

Faisal et al..
(2007)

Handfield e
McCormack
(2008)
Manuj e
Mentzer (2008)

Monroe et al.
(2014)

Camargo Junior
et al. (2014)

Rogers et al.
(2015)

Oliveira et al.
(2018)

Vishnu et al.
(2019)

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Prakash et al. (2017) afirmam que a etapa de identificacdo de riscos deve

mapear todas as possiveis causas ou origens dos riscos para a cadeia. Os riscos nha

cadeia de suprimentos devem ser analisados em suas distintas categorias, separados

por Manuj e Mentzer (2008) entre fornecimento, operacional e demanda, no qual cada
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elo conta com seus riscos individuais que impactam toda a cadeia, conforme Figura

4, apresentada a seguir.

Figura 4— Principais riscos nas categorias da cadeia

Riscos com o Fornecimento
Oiportunismo de fornecedor
Qualidade do predute nbound
Variabiidsde do tempo em
fransito
Riscos afetando fornecedores

Riscos com a Demanda
\ariabilidade da demanda
Erros de previs3o
Movimentes de concamentes
Rizcos afetande chentes

Riscos Operacionais
Hiveis de estogue
Controle de atives

Seguranga e qualidade de

produtos

Qutros riscos
Moeda comente
Seguranca

Fonte: Adaptado de Manuj; Mentzer (2008)

A Figura 4 define que os riscos relacionados a cadeia de suprimentos podem
se referir a riscos com a demanda, com o fornecimento e operacionais. A conexao
entre os riscos demonstra a interferéncia de um risco em outro, como 0s erros de
previsdo podem ocasionar falta de estoque. Os demais riscos se referem a
possibilidades externas a cadeia, como alteracdo na moeda corrente e seguranca do
fluxo das informacdes e dos materiais entre os elos da cadeia.

Através da RSL, foi possivel encontrar outras abordagens para a identificacéo
dos riscos na cadeia, que cabem ser aqui mencionadas. Para Christopher e Peck
(2004), os riscos podem ser internos a empresa focal — relacionado aos processos
operacionais e ao planejamento da empresa —, internos a cadeia — relacionados a
demanda e ao fornecimento — e externos a cadeia, se referindo a ataques terroristas,
acidentes naturais, entre outros aspectos. De modo similar, Diabat et al. (2012)
afirmam que os riscos podem ser subdivididos em cinco categorias: |- riscos com
fornecimento; Il- riscos com a demanda; IlI- riscos com o fluxo de informacgdes; IV-
riscos com o produto/servigo; V- riscos macro, externos a cadeia. Como nenhum dos

trabalhos nacionais desenvolveu o processo de identificacdo dos riscos pelo modelo
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de Manuj e Mentzer (2008), a presente pesquisa preenche esta lacuna ao adotar sua
estrutura para identificacédo e categorizacéo dos riscos.

Os riscos podem ser identificados através de dois fatores: as percepc¢des dos
gerentes — que definem o risco baseado especificamente na empresa e cadeia que
atuam — (JUTTNER et al.; 2003; BANDALY et al., 2012), e caracteristicas da empresa
focal, que se referem principalmente ao fornecimento, a demanda (JOHNSON, 2001;
TOMAS, 2014) e aos aspectos operacionais internos (MANUJ; MENTZER, 2008).

Em relacdo aos riscos operacionais, pode-se citar riscos com P&D,
planejamento, compartilhamento interfuncional de informacbGes, a estrutura
organizacional da empresa, problemas com colaboradores e falhas nos
procedimentos administrativos (TOMAS, 2014). Contudo, € incontestavel que os
riscos na cadeia de suprimentos, na oOtica da empresa focal, sdo voltados ao
fornecimento e a demanda (AGUIAR, 2010).

De acordo com Van Landeghem e Vanmaele (2002), os riscos da cadeia de
suprimentos relacionados a demanda se referem a incerteza dos clientes, o que gera
o efeito-chicote entre os elos da cadeia. Para Manuj e Mentzer (2008), se referem
tanto a logistica outbound, que gera a probabilidade de os clientes comprarem da
empresa focal e a variagdo no volume e no mix desejados pelo cliente, quanto a falta
de confiabilidade nas técnicas de previsédo de vendas.

Diabat et al.. (2012) mencionam que a categoria dos riscos relacionados a
demanda inclui a movimentacdo de bens da empresa focal ao cliente, e incluem o
risco de obsolescéncia, excesso ou mesmo falta de estoque. Tomas (2014)
complementa os riscos a demanda ao citar as constantes mudancas nas
necessidades por parte dos consumidores.

No que tange aos riscos com o fornecimento, as pesquisas de gestéo de riscos
na cadeia de suprimentos relacionadas ao fornecimento tém sido as mais discutidas
do tema, devido a necessidade de se estabelecer estratégias como forma de
contencédo das principais fontes geradoras de riscos neste lado da cadeia (TOMAS;
ALCANTARA, 2013; TOMAS, 2014). Desse modo, o0s riscos com fornecimento se
referem aos resultados relacionados com logistica inbound que afeta a habilidade da
empresa focal em atender a demanda, gerando gastos, aumento de lead time e
ameacas a seguranca dos clientes (MANUJ; MENTZER, 2008).
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Diabat et al.. (2012) comentam que a categoria dos riscos com fornecimento
aborda a movimentacdo de materiais de fornecedores a empresa focal, e incluem
questdes como parcerias com fornecedores, numero de fornecedores e
(des)centralizacdao com fornecedores. Wagner e Bode (2008) citam outros riscos
relacionados ao fornecimento, como a falta de investimento em melhorias de produtos
e processos, e a baixa responsividade de fornecedores em atender mudancas
repentinas da cadeia.

A falta de confianca no fornecedor, ou conflito de interesses, geram riscos a
cadeia (CAMARGO JUNIOR ET AL., 2014). Ha, assim, diversos riscos relacionados
ao fornecimento, como paralisacdes nos fornecedores, ndo conformidade e baixo
desempenho financeiro (TOMAS, 2014). Contudo, fora possivel identificar estratégias
para mitigacdo de riscos com o fornecimento, como o desenvolvimento de aliangas
estratégicas com fornecedores para mitigar o risco do ndo recebimento dos insumos
(FINCH, 2004), ou a adocao de técnicas quantitativas, como a matriz FMEA ou a
técnica AHP, para selecionar fornecedores com maior rigidez, de modo a evitar riscos
(CAGNIN et al.,, 2016), ou a coopeticdo, para que concorrentes desenvolvam
cooperacdo para gestdo dos riscos (CAMARGO JUNIOR et al., 2014).

4 MODELOS ESTRUTURAIS PARA O SCRM

Tomas e Alcantara (2013) identificaram inimeros modelos de gestédo de riscos
para a cadeia de suprimentos. Aguiar (2010) considera inexistente um modelo
universal, que seja confiavel a todas as cadeias de suprimentos. As empresas devem,
entdo, analisarem a cadeia de suprimentos que se encontram inseridas, e, entao,
desenvolverem um modelo de gestao de riscos eficaz nesse sentido.

Independente do modelo de gestéo de riscos, Kern et al.. (2012) propdem que
os frameworks devem sempre possuir em suas etapas a mitigacao dos riscos, sendo
esta categoria essencial para o modelo se tornar um fator-chave de competitividade
para as empresas. A partir da RSL, foi possivel observar que os primeiros modelos
para gestéo de riscos foram desenvolvidos para a empresa focal, intitulada Processo

de Gerenciamento dos Riscos, e consistiam em cinco etapas, sendo elas: I-
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identificacdo; II- mensuracéo; Ill- avaliacdo; IV- analise quantitativa; V- controle e
monitoramento dos riscos (TUMMALA; SCHOENHERR, 2011).

Com relagédo ao SCRM, o primeiro modelo fora apresentado por Juttner et al.
(2003), que consiste em quatro etapas, sendo elas: I- identificagdo dos riscos; II-
direcionadores dos riscos; Ill- consequéncias dos riscos; IV- estratégias de mitigacao
dos riscos. Ritchie e Brindley (2007) adotaram um modelo similar a este, porém com
maior énfase ao desempenho dos riscos, e conta com cinco etapas: |- origem e perfil
dos riscos; Il- desempenho dos direcionadores dos riscos; Ill- desempenho e
consequéncias dos riscos; IV- gestdo responsiva dos riscos; V- desempenho e
resultado dos riscos.

Ao analisar cadeias de suprimentos envolvendo empresas de grande porte e
PME’s, Finch (2004) propds um modelo de gestdo de riscos pelo qual a empresa
consiga proteger sua posi¢cdo no mercado, sendo baseado em quatro etapas: I-
identificacdo dos riscos; Il- andlise dos riscos; IlI- mitigacéo, transferéncia e aceitacao
dos riscos; IV- monitoramento dos riscos. Kleindofer e Saad (2005) apontaram a
influéncia de direcionadores do ambiente externo e interno para a incidéncia de riscos,
e apresentaram uma estrutura para sua mitigacdo, através do modelo SAM
(Specifying sources of risk and vulnerabilities, Assessment, and Mitigation), baseado
em trés niveis, sendo eles a identificacdo, a avaliacdo e a mitigacéo dos riscos.

O modelo de Kern et al. (2012) trata da mitigagdo dos riscos em quatro etapas,
sendo elas: |- identificacéo dos riscos; Il- avaliacao dos riscos; lll- mitigagao dos riscos;
IV- desempenho dos riscos, sendo as trés primeiras etapas submetidos ao processo
de melhoria continua. No Brasil, 0 modelo mais recente foi apresentado por Tomas e

Alcantara (2013), cujo modelo esta apresentado na Figura 5.
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Figura 5 — Modelo estrutural de gestao dos riscos
DIRECIOMADORES DOS AMBIENTES INTERNO E EXTERNO

| ! !

FASEI FASE Il FASE 1II

Identificaciio do risco

| Controle dos risces | . .
Monitoramento dos

riscos

Medi¢do dorisco

— - | Mitigacdo dos riscos |
Avaliagdo do risco

! | |

NIVEL 4 Ambiente Geral

NIVEL 3 OrganizacSes e redes

NIVEL 2 Infraestrutura e ativos fisicos

| NIVEL 1 Fluxo de valor do preduto ou processo :>

Fonte: Tomas; Alcantara (2013, p. 706).

Outro modelo nacional, voltado a cadeia agroindustrial, foi apresentado por
Silva et al. (2017), e conta com 3 fases, sendo elas: |- identificacdo e categorizacéo
dos riscos; Il- avaliacdo dos riscos, com base em analise qualitativa, avaliacdo de
severidade e probabilidade de ocorréncia e priorizagéo dos riscos; Ill- mitigacdo dos
riscos, através da identificacéo tedrica das medidas de mitigacéo efetiva estratégia de
mitigacdo. Com base nos modelos apresentados, foi possivel definir uma linha
cronolégica de cada modelo, considerando a similaridade entre cada framework dos
autores, conforme consta na Figura 6.

A partir desta analise cronoldgica, pode-se observar que todos os modelos
apontam a primeira etapa como identificacdo dos riscos, sendo esta imprescindivel
para a mitigacdo dos riscos. Além disso, o processo de avaliacdo dos riscos também
€ comumente encontrado na maioria dos modelos, assim como a mitigacdo ou
controle dos riscos. Alguns modelos, contudo, ampliam o horizonte da mitigacao dos
riscos, ao apresentarem a medicdo do desempenho como necessaria para validar a

eficacia do modelo proposto.
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Figura 6 — Linha cronolégica dos principais frameworks de SCRM
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IV — monitoramento dos riscos. dos riscos

Fonte: Elaborado dos autores (2019)

5 ESTRATEGIAS DE MITIGACAO DOS RISCOS E FATORES-CHAVE DO SCRM

Monroe et al. (2014) observaram que a maioria das pesquisas relacionadas ao
tema de SCRM aborda técnicas para mitigacdo dos riscos, visto a necessidade
empresarial de estratégias nesse sentido. Silva et al. (2017) ressaltam a importancia
da analise critica dos riscos em todos os elos da cadeia, para entdo propor estratégias
de mitigacdo. Por sua vez, Vishnu et al. (2019) define que a mitigacao dos riscos se
refere ao controle e diminuicdo dos efeitos dos trés maiores componentes dos riscos
para a cadeia, sendo eles a ruptura na cadeia, a incerteza com o fornecimento e a
incerteza com a demanda.

Juttner et al. (2003) apresentaram quatro estratégias de mitigacao, sendo elas:
evitar; controlar; cooperar; flexibilizar. Chopra e Sodi (2004) apontaram oito
estratégias para esse fim: adicionar capacidade; adicionar estoque; elevar base de
fornecedores; aprimorar a responsividade; aumentar a flexibilidade; agregar a
demanda; aumentar a capabilidade; aumentar a carteira de clientes. Estas estratégias
focam principalmente na Otica da empresa focal, voltado a demanda e a base de
fornecimento.

Ampliando os horizontes, Manuj e Mentzer (2008) apresentam seis diferentes

estratégias para mitigacao dos riscos: postponement; especulacéo; limitar o nimero
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de fornecedores nos elos da cadeia; controlar, compartilhar e transferir; assegurar;
evitar. De acordo com Diabat et al. (2012), algumas técnicas de mitigacdo aos riscos
se referem a: prevenir os riscos através do estudo acerca do tema de SCRM; controlar
0 impacto do risco, de modo que mesmo caso 0 risco exista, seu impacto seja
mitigado; aumentar o mix de produtos e servi¢os, entre todos os elos da cadeia.
Camargo Junior et al. (2014) trazem a coopeticdo como técnicas de mitigacdo dos
riscos. Aglam e Lam (2015) mencionam que as estratégias de mitigacdo devem
ponderar acerca das origens dos riscos, bem como da intersecc¢ao entre si.

E possivel perceber inimeras estratégias de mitigacdo, o que Monroe et al.
(2014) apontam como uma situacdo negativa, uma vez que quanto maior a gama de
estratégias e técnicas de mitigacdo, mais divergentes as estratégias se tornam. Assim,
as estratégias de mitigacdo podem ser eficazes, caso a empresa reconheca seu

segmento, sua cadeia, seus riscos e, entdo, adote estratégias de mitigacao.

6 CONSIDERACOES E PERSPECTIVAS FUTURAS DO SCRM

O conceito de SCRM tém aumentado seus debates ao longo dos anos, uma
vez que as empresas vém buscando adotar estratégias considerando todos os elos
da cadeia, e os riscos prejudicam a eficiéncia desta estratégia (COLLICHIA et al.,
2012). Ao identificar os principais riscos suscetiveis a cadeia de suprimentos, 0s
principais frameworks para a SCRM, bem como as principais estratégias de mitigacao
destes riscos, a pesquisa serve como referéncia tanto a empresas que visam adotar
estratégias de SCRM, quanto aos pesquisadores da area, visto a escassez de
pesquisas nesse sentido.

Desse modo, sugere-se que trabalhos futuros apresentem técnicas para
medicado do desempenho dos modelos de gestao de riscos, e possam ainda analisar
uma empresa para desenvolver um framework para a mitigacdo dos riscos da

empresa, assim como de toda a cadeia em que ela se encontra.
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