KELLY AYUMI FUNO

FATORES PARA GERENCIAMENTO DE RISCOS NA CADEIA DE
FORNECEDORES DE FABRICANTES DE AERONAVES

Dissertacdo apresentada a Faculdade de
Engenharia do Campus de Guaratingueta,
Universidade Estadual Paulista, para a
obtenc¢do do titulo de Mestre em Engenharia
Mecanica na linha de pesquisa de Gestao e

Otimizacao.

Orientador: Prof. Dr. Fernando Augusto Silva Marins

Co-orientador: Prof. Dr. Jorge Muniz Junior

Guaratingueta

2009



Funo, Kelly Ayumi

Fo82f Fatores para gerenciamento de riscos na cadeia de fornecedores de
fabricantes de aeronaves. / Kelly Ayumi Funo — Guaratingueta : [s.n],
2009.
73f. ¢ il.

Bibliografia: f. 59-67
Dissertacdo (Mestrado) — Universidade Estadual Paulista, Faculdade de
Engenharia de Guaratinguetd, 2009.

Orientador: Prof. Dr. Fernando Augusto Silva Marins
Co-orientador: Prof. Dr. Jorge Muniz Junior

1. Logistica empresarial 2. Administracdo de riscos 1. Titulo

CDU 658.5







NASCIMENTO

FILIACAO

1992 - 1996

2000 - 2001

2007 - 2009

DADOS CURRICULARES

KELLY AYUMI FUNO

13.11.1974 — Sdo José dos Campos / SP

Hiroshi Funo

Eiko Funo

Curso de Graduagdo em Engenharia Mecéncia Plena na
Faculdade de Engenharia do Campus de Guaratingueta

da Universidade Estadual Paulista (UNESP).

Curso de Pés-Graduacdo em Administragdo de
Empresas, na Escola Fundacdo Armando Alvares

Penteado (FAAP)

Curso de Pés-Graduacdo em Engenharia, nivel de
Mestrado, linha de Gestdo e Otimizagdo, na Faculdade
de Engenharia do Campus de Guaratinguetd da

Universidade Estadual Paulista (UNESP).



Dedico este trabalho aos meus pais, Hiroshi e Eiko,
que tanto se esforcaram para que seus filhos
estudassem e sempre mostraram a importancia dos

estudos em nossas vidas.



AGRADECIMENTOS

Aos meus orientadores, Prof. Dr. Fernando Augusto Silva Marins e Prof. Dr.
Jorge Muniz Junior pela dedicac@o, paciéncia, direcionamento e apoio, sem essa

orientacao, o trabalho ndo seria 0 mesmo,

aos membros da banca, Prof. Dr. Gilson Brito Alves Lima (UFF) e Prof. Dr.
Carlos Henrique Pereira Mello (UNIFEI), pelas contribuicdes e sugestoes,

enriquecendo o conteido desta pesquisa,
ao Prof. Dr. Valério Salomon, pelas contribui¢des quanto ao método AHP,
ao amigo Nilson Jair Santin pelo apoio, estimulo e contribui¢cdo neste trabalho,

as equipes da Pds-graduacdo, da Biblioteca e a Secretaria do Departamento de

Produgdo, que viabilizaram minhas atividades como mestrando,

a FEG/UNESP, pela oportunidade de desenvolvimento deste trabalho.



"Mas os que esperam no Senhor renovarao as
suas forcas; subirdo com asas como 4guias;
correrdo, € nao se cansarao; andarao, € nao se
fatigardo."

Isafas, 40-31



FUNO, K. Fatores para Gerenciamento de Riscos na Cadeia de Fornecedores de
Fabricantes de Aeronaves. 2009. 73 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia
Mecanica) — Faculdade de Engenharia do Campus de Guaratinguetd, Universidade
Estadual Paulista, Guaratinguetd, 2009.

RESUMO

Existem fatores de risco que afetam a cadeia de suprimentos e podem gerar
descontinuidade. Analisar e gerir tais fatores de risco € uma necessidade das empresas
fabricantes de produtos complexos, como avides e navios. Alguns autores reconhecem
essa necessidade, porém identificou-se pouca literatura para o setor aerondutico.
Considerando esta necessidade, este trabalho teve como objetivo identificar fatores de
risco da cadeia de suprimentos de fabricantes de aeronaves, delimitado ao mercado
nacional e gestdo de fornecedores. Os fatores levantados foram hierarquizados com o
auxilio do Método AHP, a fim de priorizar os fatores quanto a sua criticidade. Dentre
os noves fatores de riscos identificados, trés deles estiveram entre os cinco primeiros
em criticidade (Qualidade, Produtividade e Cadeia de Suprimentos). O resultado da
priorizagdo dos fatores de risco quanto a sua criticidade, depende do momento
econdmico e politico em que a empresa se encontra, sendo necessirio a sua revisao
periddica. A pesquisa foi classificada como qualitativa e foi caracterizada pelo estudo
de caso tnico e as informacdes e dados analisados foram obtidos por meio de
entrevistas com profissionais do principal fabricante de aeronaves nacional.

PALAVRAS-CHAVE: AHP, Cadeia de Suprimentos, Gestdo de Riscos, Produtos
Complexos, Riscos Logisticos.
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ABSTRACT

There are factors that affect the supply chain and contribute to risk of disruption.
Mitigate such risk factors is a need for manufacturers of complex products such as
aircrafts and ships. Some authors recognize this need, but there are not many
researches in aerospace sector. Considering this need, this research aimed to identify
risk factors in the aerospace supply chain, limited in domestic market and supplier’s
management. The factors identified were prioritized by criticality using the AHP
method. Among the nine risk factors identified, three of them were among the top five
in criticality (Quality, Productivity and Supply Chain). The result of it depends on the
economic or political environment, being necessary a periodic review. The research
was classified as qualitative and single case study and the information and data
analyzed were obtained by means interviews with professionals from major national
aircraft manufacturer.

KEYWORDS: AHP, Complex Products, Logistics Risk, Risk Management, Supply
Chain.
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1 INTRODUCAO

Nesse capitulo apresenta-se o contexto no qual a dissertacdo se insere, bem como
os objetivos, justificativa, motivacdo e delimitacdo do tema escolhido. Também ¢é

apresentada a estrutura do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

De acordo com Bernardes (2007), a lideranca da inddstria aerondutica € resultado
da competitividade dos grandes fabricantes de aeronaves, por meio do desempenho.
Os grandes fabricantes estdo se capacitando, revendo suas politicas, realizando novas
parcerias estratégicas com empresas entrantes no mercado e transferindo competéncias
das dreas de manufatura e projeto para esses parceiros.

Com os atentados terroristas de 11 de setembro de 2001 e o aumento da
concorréncia internacional, ocasionado pela presenca de novos fabricantes do leste
europeu e Asia, tém sido geradas pressdes para os grandes fabricantes de aeronaves
relocalizarem suas operacdes industriais e buscarem a redugdo dos custos de producdo
e 0 acesso a novos mercados.

Eventos como a crise do petréleo, desastres naturais, disputas industriais e
terrorismo evidenciaram a vulnerabilidade nas cadeias de suprimentos para muitas
empresas. A continua tendéncia da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, a
reducdo dos estoques e a globalizacdo dos recursos aumentaram os riscos envolvidos
(CHRISTOPHER; PECK, 2004; PECK, 2003).

De acordo com Christopher e Lee (2004), a demanda em quase todas as secdes
industriais parece estar mais voldtil que no passado. Ciclos de vida de produtos e
tecnologias tém sido encurtados significativamente e introducdes de produtos
competitivos fazem com que as demandas de produtos com ciclo de vida sejam
dificeis de prever. Ao mesmo tempo, a vulnerabilidade da cadeia de suprimentos em

distirbio e descontinuidade vem aumentando. Isso ndo é s6 o efeito de eventos
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externos como guerra, greves e desastres naturais, mas também impacto de mudancgas
estratégicas.

Muitas empresas tém experimentado a mudanca no seu perfil de risco na cadeia
de suprimentos como resultado da mudanca do modelo de negdcio, por exemplo,
adogdo as praticas de pensamento enxuto, a0 movimento de terceirizacdo e a geral
tendéncia de reduzir a base de fornecedores.

Eventos politicos mundiais sdo aspectos importantes em crescimento, mas ha
também outras condi¢des que criam riscos na cadeia de suprimentos. Isso inclui
disponibilidade de produtos, distancia dos recursos, capacidade industrial, flutuagcdes
da demanda, mudancas da tecnologia, mudancas na mao-de-obra, instabilidade
financeira e gerenciamento de inventdrio (BARRY, 2004; ADHITYA; SRINIVASAN;
KARIMI, 2009).

Alguns indicadores mostram que o nivel de incerteza nas empresas tem crescido
devido, grande parte, pelas rdpidas alteracdes da tecnologia e fluxo de informacdes, e
por problemas no gerenciamento e controle das decisdes de toda a empresa (KYTLE;
RUGGIE, 2005).

A globalizagdo estd pressionando a cadeia de suprimentos internacionalmente, no
mesmo momento em que a volatilidade do mercado estd aumentando, expondo as
empresas a grande incerteza. Greves nos portos, atrasos na liberagdo alfandegaria de
materiais, e as limitacdes na capacidade de transporte sdo alguns dos perigos globais
que as empresas estdo passando hoje em dia. Os resultados dessas descontinuidades
estdo associados a maneira que cada empresa consegue reagir. Dessa forma, as
empresas que conseguem identificar os riscos tornam-se mais robustas, ganhando
competitividade em relac@o as menos preparadas (SHEFFI, 2005).

No caso dos portos, de acordo com a secretdria especial de portos, apds os
tragicos eventos de 11/09/01, a 22a. sessdo da assembléia da IMO, concordou em
desenvolver novas medidas relativas a protecdo de navios e instalacdes portudrias.
ISPS Code (Cédigo Internacional de Seguranca e Protecdo de Navios e Instalagdes
Portudrias) é um cédigo internacional que visa a seguranca e a protecdo de navios e
instalacdes portudrias, elaborado pela Organizacdo Maritima Internacional (IMO),

pertencente a Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) e aprovado pelo Governo
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Brasileiro em forma de lei. Em vigor em julho de 2004, o Cédigo ISPS estabelece
determinadas regras que tornam o0s navios e instalacdes portudrias mais seguras.
Dentre as medidas adotadas podem-se destacar as seguintes:
e Estabelecimento de maior controle de entrada e saida de pessoas e
veiculos nas instalagdes portudrias;
¢ Delimitacdo do perimetro do porto;
¢ Instalacdo de sistema de vigilancia dos limites do perimetro do porto e do
cais; e
e Necessidade de cadastramento das pessoas e veiculos que entram na

instalagdo portudria.

Porém, ainda h4 falta de conhecimento na identificagdo onde cada empresa esta
situada na cadeia de suprimentos global; poucas parecem ter a real visibilidade além
da sua primeira fonte de suprimentos ou além do seu cliente imediato. Essas empresas
estdo expostas a riscos de descontinuidade em sua cadeia pelo ndo controle e
conhecimento das demais fontes.

H4 interrup¢des inesperadas e imprevisiveis que se somam aos riscos da cadeia
de suprimentos. Essas interrup¢des trazem efeitos adversos como bloqueio do fluxo de
materiais e informagdes, perda da capacidade de entregar o produto certo na
quantidade, local e tempo certo, perda do custo de eficiéncia, super ou sub-entrega e
paradas no processo (ADHITYA; SRINIVASAN; KARIMI, 2009). O impacto dessa
descontinuidade pode ser catastréfico (CHRISTOPHER; LEE, 2004).

Como exemplo pode-se citar o episddio ocorrido no ano 2000, quando a empresa
sueca Ericsson perdeu um faturamento aproximado de $ 400 milhdes de dolares
devido a falta de material causada por um incéndio em seu fornecedor Philips,
localizado no Novo México. Um tempo antes, a estratégia adotada pela Ericsson foi de
reduzir a base da sua primeira fonte de suprimentos, tendo na sua maioria uma tnica
fonte.

Diferentemente, sua concorrente Nokia saiu ilesa desse acidente, devido a sua
cadeia de suprimentos ser mais robusta do que a da Ericsson, os processos de

identificacdo dos riscos e controle e mitigagdo serem melhores, e sua operacao ser 4gil
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o suficiente para responder ao inesperado. Além de ter a estratégia de uma segunda
fonte de suprimentos, o fluxo de materiais € monitorado e hd a cultura do
gerenciamento do risco, permitindo a divulga¢do precoce e resoluciao dos problemas.

Assim que soube do acidente, a Nokia implementou uma medida gerencial que
inclui o gerenciamento do estoque de seus outros fornecedores e qualquer capacidade
adicional disponivel, além de reconfigurar alguns de seus produtos a utilizar
componentes substitutos. A Nokia ndo teve nenhum prejuizo na sua reputacao,
faturamento ou mercado (PECK, 2004).

A necessidade de reduzir o nivel de vulnerabilidade na cadeia de suprimentos
tem sido apontada como ponto importante no gerenciamento da cadeia de suprimentos
(NEIGER; ROTARU; CHURILOV, 2009), pois conforme Ellegaard (2008), risco
constitui uma parte inevitdvel do processo de compras e gestdo da cadeia de
suprimentos pois empresas industriais dependem de uma gama de recursos, que se
encontram fora da sua esfera de controle.

O gerenciamento de risco em compras e fornecedores visa minimizar o impacto
da descontinuidade quando eles ocorrem e restaurar a cadeia de suprimentos o mais
rdpido possivel (ADHITYA; SRINIVASAN; KARIMI, 2009). Cada cadeia de
suprimentos estd exposta a diferentes tipos de riscos que aumentam conforme a
crescente globalizacdo (BOGATAJ; BOGATAJ, 2007), portanto, ndo hd um método
ou modelo para todos os processos. Cada empresa deve estabelecer o seu método,
ferramenta e a frequéncia de avaliacdo do risco no fornecedor (PECK, 2005).

Segundo Peck (2006), um bom gerenciamento de riscos em compras e
suprimentos comega no reconhecimento da diversidade entre os segmentos. Isso pode
refletir nos requisitos regulamentares ou competéncias gerais dentro desses segmentos,
porém pode ser, também, um indicativo de outros diferentes perfis de risco associados
a diferentes negdcios.

As empresas estdo se preparando para se tornar mais robusta, criando ferramentas
para o gerenciamento, visando a continuidade do negdcio. Algumas abordagens e
praticas em gerenciamento de risco em fornecedores podem ser universais, porém em

outras ndo. Com isso, o gerenciamento da cadeia de suprimentos tem se tornado um
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importante assunto para empresas que querem se manter ou ganhar vantagens
competitivas, na busca da alta eficiéncia e aumento dos lucros.

Tem se tornado evidente que a cadeia de suprimentos que ndo contempla o risco
tem maior probabilidade de descontinuidade que outras que os gerenciam e
reconhecem, podendo causar descontinuidade no processo produtivo e afetar o
negdcio. Portanto, para se ter uma cadeia de suprimentos robusta € preciso identificar,

analisar e gerenciar os fatores de risco de descontinuidade.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é analisar fatores de risco a fim de orientar a
prevencdo de descontinuidade de suprimentos dos fornecedores e agdes para
minimizé-la.

Como objetivos especificos t€ém-se:

1. Identificar fatores de riscos para produ¢do de aeronaves nos fabricantes
nacionais;
2. Selecionar e consolidar os fatores de risco para produgdo de aeronaves;

3. Hierarquizar os fatores de risco selecionados utilizando o método AHP.

1.3 JUSTIFICATIVA, MOTIVACAO E DELIMITACAO DO TEMA

De acordo com Gaonkar e Viswanadham (2004), apesar de existirem estudos na
drea de gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos, como os de Sheffi (2001);
Paulsson (2003); Bittner (2000) e Garg, Narahari e Viswanadham (2004), esta ainda é
uma drea de pesquisa proeminente e existem oportunidades tedricas a serem
exploradas. Zsidisin et al. (2004) e Haywood e Peck (2003) também indicam que ndo
hd muitas pesquisas referentes a avaliacdo de riscos na cadeia de suprimentos. O
gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos tem-se tornado imperativo na

complexa cadeia de hoje, continuando a atrair atencdo, especialmente nas pesquisas
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operacionais do gerenciamento da cadeia de suprimentos e comunidades logisticas, por
ser ainda uma crescente drea de pesquisa (ADHITYA; SRINIVASAN; KARIMI,
2009; BRAUNSCHEIDEL; SURESH, 2009). Identifica-se, ainda, uma diversidade de
conceitos existentes em relagdo as estratégias do gerenciamento de risco na cadeia de
suprimentos.

Segundo Svensson (2000, 2001, 2002), poucos trabalhos fundamentados
referentes ao risco na cadeia de suprimentos foram publicados até entdo. Alguns deles
tendem a seguir o projeto genérico de gerenciamento da cadeia de suprimentos,
constrangendo o escopo do problema, ndo adotando o projeto vertical e nem horizontal
(PECK, 2005).

Estudos horizontais normalmente examinam um problema existente entre os
limites de sua empresa ou entre a empresa focal e organizacdes adjacentes. E uma
tipica percepcao da pesquisa da cadeia de suprimentos relativa a risco no departamento
de compras ou na sua primeira camada da base de fornecedores. Em contrapartida,
estudos verticais s@o susceptiveis a envolver o mapeamento e andlise de uma ou mais
linhas de produtos representativos ou cadeia de valor por meio de uma série de
atividades consecutivas ou organizagcdes (HARLAND; BRENCHLEY;WALKER,
2003).

O presente trabalho é motivado pela necessidade de identificacdo preventiva da
descontinuidade na cadeia de suprimentos e dos fatores de riscos que geram
instabilidade nos fabricantes do setor aerondutico. E particularmente importante diante
das diferencas na cadeia de suprimento de fabricantes de aeronaves (Embraer,
Bombardier, Boeing, Airbus), bem como a distancia existente entre esses fabricantes e
seus fornecedores, as leis aduaneiras, as politicas de incentivo de cada pais e as
caracteristicas das empresas e seus produtos (mercado alvo, porte dos avides, etc.).

O contexto analisado no presente trabalho é o de compras e produgdo de
aeronaves. Esse contexto € caracterizado pelo emprego de tecnologia de ponta, alto
volume financeiro movimentado e alta confiabilidade do produto (PECK, 2005).

Este estudo foi delimitado ao mercado nacional, a operacdo produtiva e a gestao

de riscos em fornecedores. A cadeia de suprimentos pesquisada tem mais de 90% dos
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seus fornecedores, de varios niveis, localizados internacionalmente, envolvendo uma
logistica complexa pelo tipo e volume dos produtos.

Portanto, o presente trabalho além de alargar os marcos conceituais do tema,
também visa contribuir para uma melhor administracdo da cadeia de suprimentos, pelo
entendimento dos fatores de riscos envolvidos na fabricacdo de aeronaves, a fim de
gerar maior estabilidade para as empresas nacionais desse setor e contribuir para a sua

competitividade internacional.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos. O presente capitulo traz a
introducdo, objetivo, justificativa, motivagdo e delimitagcdo do trabalho.

No capitulo Fundamentagdo Tedrica sdo definidos conceitos pertinentes a Gestao
da Cadeia de Suprimentos, Andlise de Riscos e os Métodos de Auxilio a Decisdo por
Multiplos Critérios. O capitulo 3 trata do Procedimento Metodolégico adotado no
presente trabalho, onde se apresenta a classificacdo da pesquisa realizada e o seu
planejamento, discute-se a estratégia e o trabalho de campo, onde foram realizadas as
pesquisas I e II. No capitulo 4 é apresentado o resultado da pesquisa de campo.
Apresenta-se ainda, a aplicagdo envolvendo os fatores de riscos pertinentes ao
gerenciamento da cadeia de suprimentos de fornecedores de um fabricante de
aeronaves nacional, e a avaliacido dos fatores levantados, priorizados pela criticidade,
por meio do método AHP. Finalmente, no capitulo 5 estdo as consideragdes finais

sobre o estudo realizado, seguidas das referéncias bibliograficas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo discutidos os conceitos de cadeia de suprimentos,
gerenciamento de riscos, fatores de riscos, ¢ o método AHP, que fundamentam a

discussdo pertinente a este trabalho.

2.1 CADEIA DE SUPRIMENTOS

A cadeia de suprimentos € definida como o conjunto de atividades que envolve a
distribui¢do do produto para o consumidor final, desde a aquisicdo de matéria-prima,
manufatura e montagem, armazenagem, controle de estoques, controle de entrada e
saida de materiais, distribui¢do entre elos da cadeia, entrega ao consumidor e também
o sistema de informagdes (LUMMUS; VOKURKA, 1999).

Furlaneto (2002) ressalta que a cadeia de suprimentos € um sistema que envolve
os fornecedores de matéria-prima, os processadores, os servicos de distribuicdo e
comercializacdo e os clientes, todos ligados por meio de aquisi¢do de produtos e fluxo
de recursos e informagdes. Sua formagdo deve ser uma decisdo estratégica, por ser
composta por uma rede de empresas.

Aitken (1998) propds uma rede organizacional conectada e interdependente,
mutuamente e cooperativamente, que trabalha no controle, gerenciamento e melhora
do fluxo de materiais e informacdes dos fornecedores ao cliente final.

O objetivo da cadeia de suprimentos € sincronizar as necessidades do cliente com
o fluxo de materiais dos fornecedores, pelo balanceamento das metas conflitantes do
alto nivel de servico, baixo investimento em inventdrio e baixo custo unitdrio
(WALKER; ALBER, 1999).

Christopher e Peck (2004, p.4) definem cadeia de suprimentos robusta

(resilience) e vulneravel:

U Cadeia de suprimentos robusta é a habilidade do sistema de retornar ao

estado original ou mover a um novo e melhor estado, depois de passar por algum



20

distirbio. Estd implicita nessa defini¢do a nogéo de flexibilidade e da necessidade de
ser diferente do original, ganhando espaco para o termo adaptabilidade;

. Cadeia de suprimento vulnerdvel é a exposicdo a um sério distirbio,
decorrente dos riscos gerados dentro da cadeia de suprimentos, bem como dos riscos
externos a ela. O problema da cadeia de suprimentos vulnerdvel é a falta de

compreensdo e importancia do assunto.

A cadeia de suprimentos vulnerdvel € uma drea relativamente nova e inexplorada
em gerenciamento de pesquisa, apesar de estar em ascensdo (SVENSSON, 2002). Esta
se tornando cada vez mais importante que as empresas tenham um bom gerenciamento
da cadeia de suprimentos para se manterem ou ganharem vantagens competitivas.
Muitas empresas ndo estdo a par da necessidade de ter a sua cadeia de suprimentos
mais robusta, como parte do resultado da anélise do risco e da continuidade do
gerenciamento do negdcio.

Conforme Christopher e Towill (2002) o gerenciamento da cadeia de
suprimentos visa o atendimento da sua integracdo de forma eficiente e eficaz, capaz de
criar e sustentar vantagens competitivas. Para isso, é preciso minimizar os custos e
aumentar a eficiéncia nos processos (melhor gerenciamento e controle dos processos),
o que quer dizer gerenciar as demandas que o mercado direciona e conhecer os riscos
da rotina das falhas da cadeia de suprimentos.

A relevancia do correto gerenciamento da cadeia de suprimentos € conectada
com a possibilidade que é oferecida as empresas para atingir a vantagem competitiva
no mercado (COUSINS; SPEAKMAN, 2003). Segundo Fishkin (2006 apud FORS;
JOSEFSSON; LINDH, 2007), quando uma cadeia de suprimentos ¢ bem gerenciada,
certa quantidade de risco pode levar a organizacdo a ter uma significativa vantagem
competitiva. O pobre gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos, pode
deteriorar o relacionamento com clientes e fornecedores, e pode levar a empresa a ter
uma ma reputacao.

Mentzer et al. (2001) define o gerenciamento da cadeia de suprimentos como a
coordenacdo sistémica e estratégica das funcdes tradicionais do negdcio e o titico, por

meio das funcdes do negdcio com uma empresa particular e de negécios com a sua
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cadeia de suprimentos, para proporcionar a melhoria do desempenho de longo prazo
de empresas individuais e de sua cadeia de suprimentos como um todo.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ um conceito, em que seu objetivo
primdrio € a integracdo e o gerenciamento dos recursos, fluxo, e controle dos
materiais, utilizando uma perspectiva total sistémica, por funcdes multiplas e multiplas

camadas de fornecedores (MONCZKA; TREND; HANDFIELD, 1998).

2.2 GERENCIAMENTO DE RISCOS

O risco estd presente na rotina de qualquer opera¢do; ndo é um conceito novo.
Em financgas, a teoria moderna das carteiras ja existe hd mais de quatro décadas, porém
o risco assumiu sua posicdo de destaque recentemente, com o0s atuais colapsos
financeiros, socorros emergenciais, e disputas judiciais dos bancos, envolvendo
grandes empresas (DUARTE, 2000).

Segundo Christopher e Peck (2004), ha vérias interpretacdes referentes ao risco
na literatura académica. O risco pode ser definido como a varia¢do na distribuicao dos
possiveis resultados, as suas possibilidades e seus valores subjetivos. No
gerenciamento de risco € a probabilidade de um evento ocorrer em relagdo ao impacto
negativo no negécio (ADHITYA; SRINIVASAN; KARIMI, 2009). Entende-se por
probabilidade, em gerenciamento de suprimentos, a medida de quantas vezes um
evento ocorre que resulta em prejuizo; ja o impacto refere-se ao prejuizo representado
a uma organizagao (ZSIDISIN, 2004).

De acordo com Kytle e Ruggie (2005), a probabilidade de ocorréncia de risco se
potencializa quando existe vulnerabilidade no sistema operacional da organizagdo, na
falta de controle e de medidas efetivas, ou seja, na falta de gerenciamento de risco. A
fim de mitigar os riscos, as empresas desenvolveram o sistema de gerenciamento de
risco, cujo objetivo € enderecar as incertezas do mercado.

A primeira meta € criar controles e medidas para minimizar ou eliminar a
descontinuidade, perda ou dano da operagdo dos negdcios e encurtar o tempo de

recuperagdo de um indesejdvel evento, e, assim, reduzir o impacto no negdcio. O
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interesse nos riscos econdmicos € pela manutencdo dos lucros, sustentacdo do
crescimento da economia e prote¢do dos investimentos das flutuacdes do mercado.
Entende-se por descontinuidade eventos que interrompem severamente o curso normal
do negécio (LEWIS, 2005).

Ainda conforme Kytle e Ruggie (2005), riscos tecnoldgicos incluem o
gerenciamento das ameacas dos sistemas automaticos, crescimento das novas
tecnologias que mudaram radicalmente os ciclos produtivos, ou o uso de energia e
custos. Riscos politicos sdo interesses estratégicos das corporagdes, particularmente as
operagdes de nivel global, e incluem o gerenciamento das percep¢des publicas das
corporagdes internacionais, relacdes regulamentadas, formacdo de ambientes legais,
relacdes governamentais e geopoliticas.

Lima (2000) separa os riscos que ameacam uma empresa em dois grupos: riscos
especulativos e riscos puros. Os especulativos sdo aqueles que afetam a empresa e a
obriga a definir estratégia e tomada de decisdo para evolu¢do da empresa (fatores
socio-politicos). Os riscos puros sdo aqueles em que se resulta em perda econdmica
para a empresa (fatores ambientais, tecnolégicos e econdomico-financeiros).

Devido a existéncia do risco no processo de conciliacio da cadeia com a
demanda, alguns fatores surgiram na década passada e contribuiram para o aumento do
nivel de risco na cadeia de suprimentos. Sdo eles: foco na efici€éncia, ao invés da
eficicia; globalizacdo da cadeia de suprimentos; fabricas focadas e distribui¢io
centralizada; tendéncia a terceirizacdo; reducdo dos fornecedores; volatilidade da
demanda; e falta de visibilidade e controle. Assim, torna-se importante a existéncia de
ferramentas para o gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos (GAONKAR;
VISWANADHAM, 2004; NARASIMHAN; TALLURI, 2009).

Hoje em dia, oportunidades e riscos aparecem devido a mudangas nas praticas do
negocio. Uma cadeia de suprimentos nunca estard livre dos riscos, isto €, um elo nio
pode erradicar a chance de um indesejavel/desejavel evento ocorrer. Como as
necessidades dos parceiros de negécio mudam, os processos devem ser continuamente
melhorados. Entretanto, para gerenciar os riscos eficientemente, os passos de

comunicar e consultar o estdgio do gerenciamento de risco, estabelecer o contexto da
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avaliacdo, identificar, analisar, avaliar, tratar, monitorar os riscos e revisar o plano de
acao, se necessario, devem ser seguidos (AS/NZS 4360:2004).

Tem se tornado evidente a importancia da identificacdo preventiva dos riscos de
descontinuidade da cadeia de suprimentos. Christopher e Towill (2002) observam que
muitos autores tém identificado a necessidade de gerenciar, minimizar e remover as
incertezas dos seus negdcios para aumentar o controle, a coordenagio e a eficiéncia do
seu processo de tomada de decisao.

O risco associado a cadeia de suprimentos tem aumentado na ultima década por
varios motivos: o mercado tem se tornado mais volatil; grande pressdo nas empresas,
desde que o ciclo de vida dos produtos tem se tornado menor, 0 que aumenta a
dificuldade na previsdo da demanda; e foco na eficiéncia ao invés da eficicia. A
diminuicdo do inventdrio e implanta¢do de conceito, como JIT, torna a empresa mais
eficiente, porém mais vulnerdavel (FORS; JOSEFSSON; LINDH, 2007).

Sheffi (2005) e Zsidisin (2004) definem o risco de suprimentos como o da
descontinuidade de abastecimento da producdo, causado pela interrup¢do de um dos
elos da cadeia, gerado pela falta de capacidade da cadeia de suprimentos em atender as
necessidades da empresa de forma continua; e o impacto é o custo resultante dessa
interrup¢cdo (SARKAR; MOHAPATRA, 2009). Ele pode vir de vérias formas, como
os desastres naturais (terremotos, maremotos, enchentes, etc.) bem como os causados
pelos humanos, pela nao integracdo de todas as fungdes da cadeia de suprimentos.

De acordo com Rikhardsson et al. (2006), gerenciamento de risco é a
identificacdo das ameacas e a probabilidade delas realmente ocorrerem, de minimizar a
probabilidade da ameaca causar um efeito indesejavel e quando mitigado pode ser
evitado ou transferido.

Conforme Li e Chandra (2007), o trabalho essencial de gerenciamento de risco é
quantificar o impacto dos eventos associados ao risco e providenciar medicdes nos
modelos reativos e pré-ativos para redugdo de impactos negativos.

O acontecimento do risco e o resultado do efeito ttm um custo para a empresa,
porém o gerenciamento e controle também. E importante entender os custos do risco e
de mitigd-lo no contexto do negdcio, incluindo o custo de deixar o risco acontecer

versus o custo de controle do risco (RIKHARDSSON et al., 2006).
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A existéncia do nervosismo e caos na cadeia de suprimentos também pode
significar que € dificil tomar uma decisdo 6tima em cada estdgio da cadeia de
suprimentos. O risco de tomar decisdes erradas ou ineficazes, ou decisdes de risco,
torna-se uma consequéncia inevitivel (CHRISTOPHER; LEE, 2004).

Uma pesquisa feita nos EUA, em 2003, estimou que aproximadamente uma em
cinco empresas passaria por algum tipo de descontinuidade na cadeia de suprimentos,
e desses 20% estariam fora do mercado 60%, como consequéncia da descontinuidade
(CHRISTOPHER, 2005 apud FORS; JOSEFSSON; LINDH, 2007). Isso mostra a
importancia de conhecer a cadeia de suprimentos, suas incertezas € o potencial risco
que pode desencadear uma reac@o negativa em toda sua extensao.

Andlise de risco é uma pratica com métodos e ferramentas para identificacdo de
riscos em um processo. Traz uma disciplina no ambiente para decisdes pré-ativas por
meio de continuas avaliacdes que podem dar errado, determinando quais riscos sdo
importantes para implementar estratégias para tratar esses riscos (SHTUB et al., 1994
apud SINHA; WHITMAN; MALZAHN, 2004).

De acordo com Lindroth e Norrman (2001), o interesse no gerenciamento de
risco na cadeia de suprimentos tem crescido nos ultimos anos devido a grande
incerteza nas demandas, no abastecimento e a necessidade da nao interrupcao, além da
possibilidade de integracdo de diversas dreas visando a reducdo de custos, oferecendo
vantagem competitiva e auxiliando nas decisdes estratégicas.

Segundo Christopher e Peck (2004), a cadeia de suprimentos que ndo gerencia o
risco tem maior probabilidade de descontinuidade do que muitas outras que gerenciam
e reconhecem os riscos. Cousins et al. (2004) identificam as amplas consequéncias da
falha em gerenciar os riscos eficientemente. Isso ndo inclui somente as perdas
financeiras, mas também a redu¢do da qualidade do produto; danos na propriedade e
equipamentos; perda na reputacdo, na visdo dos clientes e fornecedores; e atrasos nas
entregas.

Também ha evidéncias que o desenvolvimento econdmico, politico e social na
ultima década apareceu para aumentar os riscos de interrup¢do na cadeia de
suprimentos, que estd se tornando mais complexa e envolvendo mais parceiros devido

ao aumento dos recursos globais (HENDRICKS; SINGHAL, 2005). Pode-se citar o
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atentado terrorista de 11 de setembro; as acdes militares, como a guerra do Iraque;
doencgas, como a da vaca louca; e desastres naturais, como o furacio Katrina. Todos
tiveram poder para a interrup¢do, ou causaram incerteza na cadeia de suprimentos
(PECK, 2002).

Atualmente, as mudancas rdpidas em tecnologias e produtos vém aumentando as
expectativas dos clientes em termos de melhores produtos, precos baixos e tempo
curto de resposta (HALLIKAS et al., 2002). Adicionados todos esses fatores, os riscos
potenciais da cadeia de suprimentos estdo crescendo significativamente (KHAN;
BURNES, 2007).

Ha vérias formas para as empresas se tornarem mais robustas, e muitas delas
comecaram a identificar e priorizar o tipo e nivel de riscos em que se encontram, bem
como as consequéncias da interrup¢do da cadeia de suprimentos. Sheffi (2005)
classifica os riscos de acordo com a probabilidade de o evento ocorrer (alta ou baixa) e
suas consequéncias (leve ou severa), conforme Figura 1.

Devido aos tipos de interrup¢do, as empresas devem pensar em criar uma
organizagdo robusta, que permita resistir e reerguer-se de qualquer tipo de interrupgao,

indiferentemente da sua origem.
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Figura 1: Mapa de vulnerabilidade da empresa (Fonte: SHEFFI, 2005)
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Segundo Bogataj e Bogataj (2007), gerenciamento de risco eficiente é aquele que

reduz a vulnerabilidade tornando a cadeia de suprimentos mais resistente.

Alguns autores definem as seguintes fases do processo de gerenciamento de

riscos:

Definicdo, identificacdo, avaliacdo e mitigacdo os riscos (SINHA;
WHITMAN; MALZAHN, 2004);

Avaliacdo do risco, reporte e decisdo do risco, tratamento do risco e
monitoramento do risco IRM/AIRMIC/ALARM, 2002);

Identificacdo, andlise e controle (KLIEM, 2000);

Identificacdo, avaliacdo e medi¢cdo dos riscos (BOGATAJ; BOGATAJ,
2007);

Planejamento do gerenciamento, identificacdo, andlise qualitativa, andlise
quantitativa, planejamento de respostas (técnicas para reduzir as ameacas
de risco), controle e monitoracdo de riscos (PMBOK 2000);

Identificacdo (lista dos riscos detectados), andlise das conseqiiéncias (lista
dos riscos e seus efeitos), estimativa (lista dos riscos e suas estimativas),
avaliacdo do risco (se o risco é aceitdvel ou ndo), mitigacdo do risco
(plano e agdes de mitigagdo) e monitoramento do risco (indicadores e
mudangas na cadeia de suprimentos se necessdario) (ADHITYA;
SRINIVASAN; KARIMI, 2009);

Identificacdo do risco, em que o objetivo € determinar todos os fatores de
risco que provavelmente acontecerdo em um projeto, andlise do risco, em
que o objetivo € entender a probabilidade e extensdo dos riscos mais
significativos; e avaliacdo do risco, em que o objetivo é decidir o modelo
mais apropriado de gerenciamento para cada risco ou combinacdo de
riscos, € qual parte € mais apropriada para gerenciar cada risco

identificado (WHITE, 1995).

Apesar de muitos autores considerarem a identificacdo, avaliacdo e mitigacao dos

riscos como processo bdsico do gerenciamento de risco, outros pontos precisam ser
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analisados para uma proposta mais estratégica e pro-ativa para a base da cadeia de
suprimentos como um todo. Smeltzer e Siferd (1998) e Newman, Hanna e Maffei
(1993) argumentam que para se ter uma eficiente estratégia de longo prazo com a
cadeia de suprimentos € necessdrio o monitoramento constante e auditoria nos
processos dos fornecedores para verificar se estdo conforme os padrdes solicitados.

De acordo com Christopher e Peck (2004), os fatores de riscos da cadeia de
suprimentos podem parecer intimidadores, porém eles podem ser mitigados por meio
da sistemdtica de gerenciamento de risco da cadeia de suprimentos, criando uma
cadeia de suprimentos mais robusta:

e Reengenharia da cadeia de suprimentos: um pré-requisito fundamental
para aumentar a resisténcia da cadeia de suprimentos é entender a
estrutura da rede que conecta o negécio de seus fornecedores e seus
subfornecedores, de seus clientes e clientes de seus clientes;

e Estratégia da base de suprimentos: a reducdo da base de fornecedores em
muitas empresas sempre facilita o foco no programa de desenvolvimento
dos fornecedores. Porém, ha limites no processo de racionalizacdo que
devem ser seguidos. Fonte tnica de suprimento, em que um unico
fornecedor € responsdvel pelo suprimento de um item ou servico
especifico, possui vantagens no custo € no gerenciamento da qualidade,
mas pode ser perigoso em termos de descontinuidade na cadeia de
suprimentos. E desejavel ter um fornecedor lider, porém uma possivel
fonte alternativa deve estar sempre disponivel;

e (Cadeia de suprimentos colaborativa: a colaborag@o em alto nivel na cadeia
de suprimentos pode ajudar a mitigar o risco. O desafio é criar as
condicdes em que o trabalho colaborativo torna-se possivel. Mais
recentemente, o espirito de sociedade estd emergindo em muitas cadeias
de suprimentos.

e Agilidade: um dos caminhos para atingir uma cadeia de suprimentos
robusta é criando uma rede capaz de responder rapidamente as condicdes

de mudancgas. A reducdo do tempo estd diretamente ligada a eliminacao
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das atividades que ndo agregam valor, podendo responder rapidamente aos
eventos inesperados;

e Cultura do gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos: nos dias de
hoje hd necessidade de reconhecer que o gerenciamento de riscos deveria
se estender além dos limites correntes para que o gerenciamento continuo
do negécio se tornasse o gerenciamento continuo da cadeia de

suprimentos.

Sheffi (2005) comenta que um fator importante para distinguir uma empresa que
estd preparada para enfrentar as interrup¢des da cadeia de suprimentos € a cultura
corporativa. A cultura flexiva é aquela em que a comunicacdo é perseverante e
continua. Empresas com a cultura flexiva permitem que todos os empregados, de
qualquer nivel, tomem decisdes na empresa. Infelizmente, a cultura ¢ dificil de definir
e mais dificil de mudar, porém ndo € impossivel.

Um processo de reengenharia nunca esté livre dos riscos. Novos riscos aparecem
com novas préticas e estratégias. Como um consumidor final precisa de mudancas, os
processos devem ser melhorados de acordo com as novas necessidades; se isso ndo
ocorrer, corre-se 0 risco de tornarem-se obsoletos ou ineficientes. O processo de
melhoria continua ajuda a manter o ritmo das mudangas que ocorrem no ambiente dos
negécios (SINHA; WHITMAN; MALZAHN, 2004).

O gerenciamento de risco deve ser um processo continuo que suporta as
estratégias da organizacdo e de implantacdo das proprias estratégias. Deve enderecar
metodologicamente todos os riscos ao redor das atividades da organizagdo no passado,
presente e, principalmente, no futuro. Deve estar integrado a cultura da organizacio,
com uma eficiente politica e programa, liderado pelo mais alto executivo da empresa.
Deve traduzir a estratégia em objetivos tdticos e operacionais, determinando
responsdveis dentro da organizacdo, em que cada funciondrio € responsdvel pelo
gerenciamento de risco como parte da sua descricio de trabalho. Suporta a
contabilidade, medi¢cdo do desempenho e recompensa, € promove a eficiéncia

operacional em todos os niveis (IRM/AIRMIC/ALARM, 2002).



29

Gestdo de risco é uma parte integrante de um bom gerenciamento. E um processo

interativo de melhoria continua que € melhor incorporado as préticas existentes ou

processos de negdcio (AS/NZS 4360:2004).

2.3 FATORES DE RISCOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Conforme descrito na se¢do 2.2, um dos passos importantes para o
gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos € a identificacdo dos fatores de
riscos a serem analisados, pois a partir da identificacdo pode-se gerar um plano para
mitigacdo de riscos com objetivo de minimizar ou eliminar as possibilidades de
descontinuidade na cadeia. Nessa secdo, pode-se verificar os fatores de riscos
encontrados na literatura pesquisada.

De acordo com vdrias abordagens na literatura gerencial, antes de selecionar a
correta estratégia da cadeia de suprimentos, € necessdrio, primeiramente, entender
quais sdo as fontes de incerteza da cadeia, e, assim, desenvolver o melhor caminho
para reduzir o nivel de incerteza (CUCCHIELLA; GASTALDI, 2006).

De acordo com Peck (2006), ha varios fatores que influenciam na avaliacdo dos
riscos de fornecedores. Podem ser citados alguns, a partir de uma pesquisa feita: preco,
qualidade, desempenho de entrega, situacdo financeira, localizacdo fisica dos
fornecedores, direcao estratégica dos fornecedores, sistema de informacodes, ciclo de
vida de produtos/servicos, e planejamento da continuidade do negdcio com
determinados fornecedores, pois poucos estdo acostumados a monitord-los
rotineiramente e dividir as politicas de risco.

Alguns autores, como Giunipero e Eltanawy (2003) e Sarkar e Mohapatra (2009),
argumentam que para se ter uma cadeia de suprimentos competitiva e capaz de evitar o
risco, os executivos precisam melhorar e coordenar o relacionamento entre 0s
membros da cadeia de suprimentos e facilitar o fluxo de informacdes e comunicacao,
ou seja, consideram o planejamento colaborativo e o sistema de informagdes fatores de

risco importantes para o gerenciamento de riscos.
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Tang e Tomlin (2008) e Braunscheidel e Suresh (2009) comentam que uma
maneira de gerenciar o risco € aumentando a confianga na cadeia de suprimentos. Ele
explica que a falta de confianca entre os membros da cadeia de suprimentos aumenta o
risco e diminui a eficiéncia dessa cadeia. Lindroth e Norrman (2001) também citam
que dividir riscos pode ser uma solu¢do, como, por exemplo, a colaboracdo estendida
com os parceiros da cadeia de suprimentos ou definicdo de responsabilidade nos
contratos.

As empresas estdo mais conscientes dos riscos da cadeia de suprimentos e mais
interessadas no aumento da sua resisténcia. O aumento da sua vulnerabilidade requer
um novo foco do gerenciamento e mitigacdo que se estende além dos muros de uma
empresa; requer um nivel alto de ciéncia, em que os riscos podem acontecer, € um alto
grau de boa vontade para dividir informagdes além das fronteiras corporativas
(CHRISTOPHER; PECK, 2004).

Sheffi (2005) comenta que outro fator de risco € o de reduzir os riscos de
suprimentos aumentando o inventdrio. Algumas empresas melhoram a resisténcia da
cadeia de suprimentos por meio da redundancia, ou seja, criam estoque de seguranca
de materiais ou produto acabado, dando a possibilidade e tempo para planejar a
recuperagdo. Porém, geralmente a manutencdo do inventdrio pode ser cara, além de
encarecer a operacdo com alto custo e qualidade baixa. Por outro lado, aumentar a
flexibilidade da cadeia de suprimentos pode ajudar a empresa ndo somente a resistir as
interrupg¢des, mas também a responder melhor a extravagancia do mercado.

Krause e Handfield (1999) argumentam que o gerenciamento do inventario pode
ser uma estratégia eficiente e econdmica de reduzir o risco na cadeia de suprimentos.
Porém, inventdrio extra € caro, principalmente devido ao custo de carregar o estoque,
além do custo de obsolescéncia e faltas de material (BOGATAJ; BOGATAIJ, 2007),
portanto, a0 mesmo tempo em que o aumento de inventdrio pode ser uma estratégia
para a redugdo de risco de descontinuidade na cadeia de suprimentos, uma ma gestio
pode conduzir ao excesso ou inventdrio inadequado, tornando-se, assim, susceptivel a
um enorme risco financeiro. Esse risco pode, também, se apresentar por meio do risco
de retrabalho no estoque e multas por ndo entregar os produtos (CHRISTOPHER;
LEE, 2004).
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Quanto mais complexa a cadeia de suprimentos mais vulnerdvel ela é, pois a
perda de controle é frequente. Em relagdo a andlise de fornecedores, algumas empresas
preferem desenvolver uma fonte tinica de suprimento, outras multiplas fontes. Aqueles
que escolhem pela fonte tUnica de suprimentos estdo expostos a grande risco, pois se
algo acontece com o fornecedor Unico, ndo ha outras alternativas de suprimentos; em
contrapartida, ter multiplas fontes de suprimentos, aumenta-se o custo associado ao
gerenciamento dessas fontes (SARKAR; MOHAPATRA, 2009; TANG; TOMLIN,
2008).

Zsidisin et al. (2000); Tang e Tomlin (2008) e Fors; Josefsson e Lindh (2007)
também defendem o uso de multiplas fontes de suprimentos. Lonsdale (1999) defende
a diferenciacdo do produto como uma ferramenta essencial de gerenciamento de risco.
J4& Sarkar e Mohapatra (2009) sugerem parcerias de longo prazo com seus
fornecedores, entre outros.

Uma pesquisa feita por Peck (2006) com 111 executivos de diferentes setores,
como aeroespacial e defesa, automotiva, consumos eletronicos, té€xtil e moda, comida
e bebida, quimico, financeiro, governamental, transporte e distribui¢do, mostra que
alguns fatores de risco podem influenciar mais um setor do que outros.

Dessa pesquisa concluiu-se que em empresas financeiras e de servicos mudancgas
na estratégia do negdcio ainda € a mais forte influéncia para se atentar a andlise de
riscos, e, logo em seguida, os requerimentos dos clientes. Nas empresas de transporte e
distribui¢do a influéncia é causada pela responsabilidade social corporativa. O mesmo
pode se dizer de empresas do setor publico. E, por fim, nas empresas de manufatura a
mais forte influéncia € ter tido, recentemente, alguma experiéncia severa de

descontinuidade.

2.4 METODOS DE AUXILIO A DECISAO POR MULTIPLOS CRITERIOS

Os métodos de auxilio a decisdo por multiplos critérios (Multiple Criteria
Decision Aid - MCDA) sdo aplicados em andlises de dois ou mais critérios ou atributos

e sdo utilizados na classificacdo de solugdes alternativas em uma variedade de areas



32

(SALOMON, 2004). Ainda segundo Salomon (2004), o desenvolvimento dos métodos
se deu a partir de estudos de diversos autores.

Vincke (1992) divide esses métodos em trés grupos: método de utilidade de
multi-atributo (escola americana); método de subordinagdo e sintese (escola européia)
e métodos interativos.

Segundo Wernke e Bornia (2001), dentre os métodos mais significativo da escola
norte-americana pode-se citar a Utilidade Multi-atributo e o método AHP (Método de
Andlise Hierdrquica) e da escola francesa, o método ELECTRE (Elimination et Choix
Traduisant la Réalité).

De acordo com Salomon (2004), os diversos métodos de MCDA utilizam dos
trés passos para o auxilio a decis@o: estabelecimento de critérios e alternativas,
atribuicdo de pesos e sintese dos resultados. A diferenca entre os métodos é na
execucao desses passos, podendo gerar diferentes resultados.

O AHP foi utilizado neste trabalho por contribuir para lidar com representantes
de vérios setores, com diferentes fatores que os afetam diferentemente, segundo a
visdo de cada representante, o que geralmente traz conflito e € contornado pelos
métodos multicritérios. O AHP é um método muito utilizado no Brasil, entre os

métodos multicritérios existentes (SALOMON, 2004).

2.4.1 Método AHP

O Método de AHP (Analytic Hierachy Process) foi criado na década de 70 por
Saaty e € um método de escolha da melhor alternativa de decisdo, considerando
multiplos critérios ou multiplos objetivos, expressos por meio de valores quantitativos
e qualitativos. Tem sido empregado para situagdes de definicio de prioridades
(SHIMIZU, 2001).

AHP ¢ uma das multivariadas técnicas de andlise que ajudam a reduzir a
aleatoriedade da avaliacdo subjetiva. Seu objetivo € estabelecer o trade-off requerido
nas complexas situacOes de tomada de decisdo, como consideragdes de objetivos
diferentes baseados em diferentes critérios (GOODWIN; WRIGHT, 1998 apud
GAUDENZI; BORGHESI, 2006).
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De acordo com Gaudenzi e Borghesi (2006), a aplicacdo do método AHP suporta
a priorizacao dos objetivos e andlise do impacto como um todo. Esse método tem sido
usado para estabelecer a priorizagdo na hierarquia do tratamento do risco, que depende
da importancia dos objetivos que eles afetam.

Saaty (2008) afirma que, para se tomar uma decisdo de uma maneira organizada
e gerar prioridades € necessario seguir 0s passos:

1. Definir o problema e determinar o objetivo procurado;

2. Estruturar a hierarquia de decisdo com o objetivo, e seguir os objetivos de uma
ampla perspectiva, por meio de niveis intermedidrios (critérios onde os
subsequentes elementos sdo dependentes) para o mais baixo nivel (onde
normalmente € o range de alternativas);

3. Construir uma matriz de comparagdo entre os pares. Cada elemento do nivel
superior € usado para comparar os elementos no nivel intermedidrio abaixo;

4. Utilizar as prioridades obtidas da comparacdo dos pesos das prioridades no
nivel intermedidrio abaixo. Fazer isso para todos os elementos. A seguir, para
cada elemento no nivel abaixo, adicionar seu valor para obter a prioridade
global. Continuar esse processo dos pesos e adi¢do até o final das prioridades

das alternativas no nivel mais baixo.

Saaty (2008) ainda comenta que, AHP € uma teoria de medi¢do por meio de
comparagdes em pares, € conta com o julgamento de especialistas para derivar-se as
escalas de prioridades.

Com a escala fundamental de comparagdo (Quadro 1) obtém-se o valor de
importancia do relacionamento de cada fator, que representa o quanto um elemento é
dominante ao outro em relagdo a um determinado atributo, e por meio de normalizagcdo
e soma aritmética, obtém-se a prioridade relativa de cada fator.

Salomon e Montevechi (2001) recomendam a utilizacdo do AHP, esperando-se
obter bons resultados, desde que satisfacam trés pré-requisitos: dispor de tempo para
tomada de decisdo, ndo existir mais de nove alternativas e haver independéncia entre
os elementos de um mesmo nivel hierdrquico. Além disso, o método AHP permite

checar a qualidade dos dados de entrada, ou seja, verificar a coeréncia dos julgamentos
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na matriz, sendo, assim, uma vantagem do método AHP em relacdo aos outros

métodos de tomada de decisdo com miultiplos critérios - MCDM (SALOMON;

SHIMIZU, 2006).

Quadro 1: Escala de Comparacdo (Fonte: adaptado de SAATY, 1980)

Valor Descricao Explicacao
1 Igual importancia Dois critérios contribuem igualmente para o objetivo
3 Fraca importincia O julgamento favorece um critério em relagdo ao outro
5 Forte importancia Um critério é fortemente favordvel em relacdo ao outro
7 Importincia muito forte | Um critério é muito fortemente dominante em relagcdo ao
outro
9 Absoluta importancia A evidéncia favorece um critério em relagdo ao outro com o
mais alto grau de certeza
2,4,6,8 Importancias Quando se procura uma condi¢do de compromisso entre duas
intermedidrias entre 2 | defini¢des
valores adjacentes
Val. Valores 1/3, 1/7, 1/9, etc | Comparagdo inversa dos valores acima
Reciprocos | (valores inversos aos
valores da tabela acima)

Obtém o vetor dos pesos de cada fator somando cada valor da matriz de
comparagdo, multiplicado pela prioridade relativa do fator correspondente. O vetor de
consisténcia de cada fator é obtido dividindo o valor da prioridade relativa pelo vetor
dos pesos dos fatores correspondentes. A estimativa do maior autovalor Amax da
matriz paritaria € obtida pela média aritmética dos valores do vetor de consisténcia.

O cdlculo do indice de consisténcia (CI) é dado pela férmula: CI = (Amax — n)/(n-
1), onde n é o nimero de critérios considerados. Para determinacdo da taxa de
consisténcia (CR), utiliza-se a férmula: CR = CI/ACI, onde ACI é o indice de
consisténcia referente a um grande nimero de comparagdo paritdrias efetuadas. Os

valores desse indice se encontram na Tabela 1.
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Tabela 1: Indice de consisténcia aleatéria (Saaty, 1994)

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ACI 0 0 0,52 { 0,89 | 1,11 | 1,25 | 1,35 | 1,40 | 1,45 | 1,49

Segundo Saaty (2001) os julgamentos sdo aceitos se o CR < 0,10, e CR < 0,20
poderdo ser tolerados. Recomenda que para valores de CR acima de 0,20, os
julgamentos sejam revistos. A revisdo dos julgamentos é um procedimento sisteméatico
para melhoria ao auxilio a decisdo.

Segundo Salomon (2004), normalmente se adota o uso de estruturas hierarquicas
para representar o0 modelo AHP. No primeiro nivel hierdrquico € colocado o objetivo
da decisdo; no segundo estdo os critérios ou atributos e no tltimo estdo as alternativas,

conforme mostrado na Figura 2.

Objetivo

Critério 2

\(

Alternativa 2

Figura 2: Estrutura Hierdrquica

Para o presente trabalho o objetivo foi definir a hierarquiza¢io entre os fatores de
riscos em relacdo a sua criticidade. E importante salientar que o critério criticidade dos
fatores de risco € importante na andlise, podendo determinar o foco em um
gerenciamento da cadeia de suprimentos, direcionando a avaliacdo e mitigacdo do
risco para o fator mais critico. Quanto as alternativas, foram selecionados nove fatores
de risco a ser apresentado na secao 4.1.

O método AHP ajuda a agregar as solugdes dos problemas em uma conclusdo.
Facilita a tomada de decisdo organizando as percepcdes, sentimentos, julgamentos e

memorias numa estrutura que exibi as for¢as que influenciam as decisdes, gerando
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decisOes mais controladas e especificas (Saaty, 2008), reforcando assim, a importancia

das respostas dos especialistas.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Este capitulo apresenta o método aplicado, mostrando as etapas da pesquisa, o
perfil dos entrevistados e a classificagdo do método adotado na pesquisa. Para manter
o rigor pertinente a investigacdo cientifica, como o da presente dissertagdo, que trata
de um estudo qualitativo, que procura “descobrir e compreender um fendmeno, um
processo, ou as perspectivas e visdo de mundo das pessoas nele envolvidas
(MERRIAM, 2002 apud GODOY 2005, p.87)”, além da revisdo bibliogrifica sobre a
teoria que envolve fatores de risco na cadeia de suprimentos faz-se necessario detalhar
o método utilizado e suas caracteristicas, de forma a dar confiabilidade e validade na

pesquisa.

3.1 DESCRICAO DO METODO UTILIZADO

Nesta secao apresenta-se uma descri¢cdo do método de pesquisa utilizado para o
levantamento e avaliacdo dos fatores de risco relacionados a cadeia de suprimentos de
um fabricante de aeronaves, por meio da apresentacdo das etapas seguidas até a sua
consolidacdo.

O método esquematizado na Figura 3 contempla trés fases distintas de acdes: (1)
Levantamento e Andlise dos Fatores de Risco, utilizando-se de revisdo bibliografica e
trabalho de campo; (2) Delineamento do Trabalho de Campo, com a classificacdo do
método e a construcao do instrumento de entrevista que auxiliaram no levantamento de
dados e do instrumento de avaliagdo baseado no método AHP; e (3) a realizacdo do
Trabalho de Campo.

O presente trabalho foi realizado no principal fabricante nacional de aeronaves.

O levantamento dos fatores foi baseado na necessidade de gerenciar o risco em
cadeia de suprimentos complexas, como no caso estudado, que aborda a produgdo de

aeronaves. A pesquisa foi iniciada com uma revisao bibliografica, em que se buscou
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embasamento tedrico e aprofundamento no tema ‘risco aplicado na cadeia de

suprimentos”.

(2) Delineamento do Trabalho de
Campo

(1) Levantamento e andlise dos

Fatores (3) Trabalho de Campo

1
H
1
Revisdo Bibliografica I : I Caracterizagao do Método I
1
1
]
1

Identlflcagﬁ?s(cigz Fatores de —|—>| Construgio do Questionario I I—'—)l Realizacdo da Pesquisa I |

| Selecdo dos Entrevistados |

| Aplicagdo da Entrevista |

Validacao das Respostas |
Individuais

| Feedback aos Entrevistados |
| Validagio Geral |

o

y

Realizagdo da Pesquisa II I

| Selecdo dos Entrevistados |

| Avaliagdo dos Especialistas |

| Feedback aos Entrevistados |

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1 oniriotr 1
: Construg¢ao do Questiondrio IT |+
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

1
1
1
1
1
I Hierarquizagdo dos fatores | :
1
1
1
1
1

I Validagdo Geral I

Figura 3: Método utilizado para levantamento de fatores de riscos

A revisdo bibliogrifica indicou pouca literatura especifica sobre gerenciamento
de risco para a cadeia de suprimentos no setor aerondutico (ROSSETTI e CHOI, 2005;
SHINHA, WHITMAN e MALZAHN, 2004; HAYWOOD e PECH, 2003), portanto, o
delineamento da pesquisa de campo foi orientado para identificar e hierarquizar fatores
de risco préprios para esse setor, especificamente para gerenciar fornecedores de
fabricantes de aeronaves nacionais.

A pesquisa foi realizada nas bases de dados dos Periddicos Capes, Web of
Science, Emerald, Elsevier, etc, com as palavras chaves: gerenciamento da cadeia de
suprimentos, gerenciamento de risco, avaliacdo de risco e vulnerabilidade da cadeia de
suprimentos, em portugués e inglés. Foi encontrado mais de 100 artigos sobre
gerenciamento de risco, porém, conforme descrito acima, poucos sobre o setor
aerondutico e a grande maioria, artigos internacionais como pode ser verificado nas

referéncias bibliogréficas.
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A pesquisa de campo contribuiu para alimentar o conjunto preliminar de fatores
identificados durante a pesquisa bibliogréfica.

A pesquisa bibliogrifica também enfocou aspectos relacionados a metodologia
cientifica, o que permitiu o delineamento do trabalho de campo. Nessa fase realizou-se
a construcdo do método e a elaborac@o dos instrumentos de pesquisa utilizados no
trabalho de campo (entrevista aberta e questiondrio fechado).

A pesquisa de campo compreendeu duas etapas:

e Entrevista aberta, com questiondrio ndo estruturado para levantar os
fatores de risco relevantes a essa empresa, aplicada em executivos;
e (Questiondrio fechado para se avaliar a criticidade dos fatores levantados,

com supervisores e analistas sénior da empresa.

A entrevista aberta foi do tipo “ndo estruturada”, ou seja, o entrevistador teve
liberdade para desenvolvé-la em qualquer direcdo que considerasse adequada; € uma
forma de explorar mais amplamente uma questdo. Em geral, as perguntas sao abertas e
podem ser respondidas em uma conversagdo informal (DIEHL; TATIM, 2004). A
pergunta orientadora foi: “Quais os fatores de risco criticos a serem analisados para
minimizar risco de descontinuidade na cadeia de suprimentos”.

Nessa etapa, os entrevistados foram selecionados entre as diferentes dreas da
empresa para se obter perspectivas diferenciadas com relag@o a cadeia de suprimentos
estudada. Os entrevistados ocupam cargos executivos (geréncia e diretoria) e tém
idade média entre 40 e 50 anos; estdo hd mais de 10 anos na empresa e todos ja
trabalharam em dreas que sdo afetadas diretamente pela cadeia de suprimentos
(Operagdes, Suprimentos, Planejamento, Logistica, Engenharia, Qualidade e Suporte
ao cliente).

Procurou-se a compreensdo das diferentes visdes referentes aos fatores de risco
que impactam a cadeia de suprimentos e que podem transparecer nas entrevistas entre
funciondrios de uma mesma organizacdo. A entrevista aberta também teve apoio da
area responsdvel pelo gerenciamento de riscos da empresa aerondutica.

O questiondrio fechado (multiplas escolhas) visou avaliar a prioridade relativa

em relacdo a criticidade dos fatores, com base no método AHP. O AHP favoreceu o
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tratamento das perspectivas de diferentes setores quanto aos aspectos que afetam risco,
evitando conflito entre os envolvidos.

Os entrevistados ocupam cargos de supervisdo e analista, tém idade média entre
30 e 40 anos e trabalham hd mais de cinco anos na empresa, nas mesmas dreas
envolvidas na etapa anterior.

Devido ao perfil dos executivos, dos supervisores a analistas entrevistados, as
respostas levantadas sdo qualificadas como relevantes e representativas. As duas
etapas de trabalho de campo tiveram pré-testes envolvidos, para familiarizagdo com os
métodos adotados (entrevista e questiondrio fechado) e para ndo se perder os
resultados das amostras pesquisadas. Os resultados de ambas as etapas foram
discutidos com os respondentes.

Os resultados levantados nessas etapas permitiram consolidar os fatores de risco
pertinentes a cadeia de suprimentos do fabricante de aeronaves, objeto de estudo, bem

como avaliar a sua criticidade.

3.2 CLASSIFICACAO DO METODO UTILIZADO

A classificacdo metodoldgica tem merecido atencdo de diversos pesquisadores na
Engenharia de Produ¢cdo (MIGUEL, 2007, GODOY, 2005, GODOI; MELLO; SILVA,
2006). Diehl e Tatim (2004) orientam ainda a ter em mente que ndo se deve seguir
uma classificacdo com rigidez, pois cada trabalho tem suas particularidades e, muitas
vezes, ndo € limitado por um dnico método ou tipo de pesquisa.

Neste trabalho adota-se a classificacdo de Diehl e Tatim (2004), que € construida
pelos seguintes aspectos: bases logicas de investigacdo, abordagem do problema,
objetivo geral e procedimento técnico.

Segundo as bases logicas da investigacdo, o método adotado pode ser
classificado como fenomenoldgico, pois se preocupa com a descri¢do direta da
experiéncia tal como ela é entendida e compreendida pelos envolvidos com o objeto de

estudo. E comumente empregado em pesquisa qualitativa.
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Segundo a abordagem do problema, relacionada a sua natureza ou ao seu nivel de
aprofundamento, tém-se a pesquisa qualitativa e a pesquisa quantitativa (DIEHL e

TATIM, 2004, p. 51):

. Pesquisa qualitativa: “pode descrever a complexidade de determinado
problema e a interacdo de certas varidveis, compreender e classificar os processos
dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir para o processo de mudanga de
dado grupo e possibilitar, em maior nivel, a profundidade, o entendimento das
particularidades do comportamento dos individuos”;

. Pesquisa quantitativa: “caracteriza-se pelo uso da quantificagdo, tanto na
coleta, quanto no tratamento das informagdes por meio de técnicas estatisticas, com
o objetivo de garantir resultados e evitar distor¢des de andlise e de interpretacdo,

possibilitando uma margem de seguranga maior quanto as inferéncias”.

O presente trabalho utilizou-se da pesquisa qualitativa para o levantamento dos
fatores de risco, por meio da forma descritiva do estudo, da realizacdo e transcricdo de
entrevistas e hierarquizagdo dos fatores de risco.

Buscou-se a compreensao de fatores relacionados ao risco para a cadeia de
suprimentos, de forma qualitativa, a partir da consideracdo das perspectivas e dos
pontos de vista das pessoas envolvidas em diferentes realidades, mas todas afetadas
diretamente pela mesma cadeia de suprimentos (Operacdes, Suprimentos,
Planejamento, Logistica, Engenharia, Qualidade e Suporte ao cliente).

Segundo o objetivo geral (GIL, 1996 apud DIEHL e TATIM, 2004, p. 53) de
estabelecimento do marco tedrico, ou seja, para possibilitar uma aproximagao

conceitual, a pesquisa pode ser exploratdria ou descritiva:

U Pesquisa exploratdria: “tem como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou construir hipéteses. Na
maioria dos casos envolve o levantamento bibliogréfico, a realiza¢do de entrevistas
com pessoas que possuem experiéncia pritica com o problema pesquisado e a
andlise de exemplos que estimulem a compreensio’;

U Pesquisa descritiva: “tem como objetivo a descri¢do das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre
varidveis. (...) uma de suas caracteristicas mais significativas é a utilizacdo de

técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como questiondrio-formuldrio e

observacao sistematica”.
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Preliminarmente buscou-se, tanto em aspectos tedricos (revisdo bibliogréfica e
semindrios), como praticos (entrevistas com profissionais da academia e da industria),
avaliar a relevancia do tema de estudo. Utilizou-se um roteiro pré-estabelecido de
perguntas que orientou a realizacdo das entrevistas, com liberdade controlada para
esclarecer pontos e entendimento em relacdo as opinides e percepcOes dos
entrevistados e a utilizacdo de questiondrio fechado. No presente trabalho, este
conjunto de acdes € considerado uma pesquisa exploratoria.

Segundo o procedimento técnico, ainda de acordo com Diehl e Tatim (2004, p.
58), para analisar os fatos do ponto de vista empirico € preciso delinear o trabalho de
pesquisa, que envolve a coleta e a interpretagdo dos dados. As pesquisas podem ser

classificadas como:

. Pesquisa bibliografica: “desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos”;

U Pesquisa documental: “assemelha-se a pesquisa bibliografica (...) porém essa
se utiliza de materiais que ainda ndo receberam tratamento analitico, ou que ainda
podem ser reelaborados de acordo com o objetivo do trabalho”;

U Pesquisa ex-post-facto: “trata-se de um ‘experimento’ que se realiza depois
dos fatos (...) sdo tomadas como experimentais situacdes que se desenvolveram
naturalmente e trabalha-se sobre elas como se estivessem submetidas a controle”;

U Pesquisa levantamento: “caracteriza-se pelo questionamento direto das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Basicamente se procede a
solicitagdo de informac¢des a um grupo significativo de individuos acerca do
problema estudado, em seguida, mediante andlise quantitativa, obtém-se as
conclusdes correspondentes aos dados coletados”;

U Estudo de caso: “caracteriza-se pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa
praticamente impossivel mediante os outros delineamentos considerados”;

. Pesquisa-acdo: “é um tipo de pesquisa com base empirica que é concebida e
realizada em estreita associacdo com uma agdo ou com a resolucdo de um problema
coletivo e na qual os pesquisadores e participantes representativos da situagdo ou do
problema estéio envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

o Pesquisa participante: “assim como a pesquisa-a¢do, caracteriza-se pela
interacdo entre os pesquisadores e os membros das situacdes investigadas. (...)
Mostra-se comprometida com a minimizacdo entre da relagdo entre dirigentes e
dirigidos, e por essa razdao tem-se voltado para a investigacdo junto a grupos

desfavorecidos”.
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Para a presente pesquisa, utilizou-se como procedimento técnico, o estudo de
caso unico, devido o estudo feito no maior fabricante de aeronaves nacional. De

acordo com Miguel (2007, p.219):

Os estudos de casos tratam-se de uma andlise aprofundada de um ou mais objetos
(casos), para que permita o seu amplo e detalhado conhecimento. Seu objetivo é
aprofundar o conhecimento acerca de um problema ndo suficientemente definido,
visando estimular a compreensdo, sugerir hipéteses e questdes ou desenvolver a
teoria. (...) A principal tendéncia no estudo de caso € a tentativa de esclarecimento
do motivo pelo qual uma decisdo foi tomada, como foi implantada e com quais

resultados”.

E importante salientar que os passos para o estudo de caso, foram seguidos: a
escolha do caso, do método e das técnicas para coleta e andlise dos dados, escolha dos
entrevistados, roteiro de entrevista, coleta de dados, andlise dos dados, geracdo do

relatério.

Em resumo, as principais caracteristicas do método empregado na presente
dissertacdo sao as seguintes:

e A base logica de investigacdo € predominantemente fenomenoldgica, pois
se preocupou com a descricao da experiéncia;

e A abordagem do problema é predominantemente qualitativa, onde buscou-
se a compreensdo dos fatores de risco relacionados a cadeia de
suprimentos de fornecedores de um fabricante de aeronaves;

® O objetivo da pesquisa foi classificado como pesquisa exploratdria, onde
buscou-se avaliar a relevincia do tema, por meio de levantamento
bibliografico, contato com outros pesquisadores e experiéncia no assunto.

e (O procedimento técnico adotado foi o estudo de caso. Foi aplicado o

estudo de caso em um fabricante nacional de aeronaves.
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4 PESQUISA DE CAMPO

Este capitulo apresenta os fatores de riscos identificados a partir dos artigos dos
autores mencionados no Quadro 3 e pesquisa de campo realizada em um fabricante de
aeronaves nacional, objetivando a selec@o e consolidacdo dos fatores de risco e sua
avaliacdo quanto a criticidade destes fatores na andlise de riscos de fornecedores na
cadeia de suprimentos de um fabricante de aeronaves. A escolha do estudo de caso
unico € justificada pela representatividade da empresa estudada, sendo essa o maior

fabricante de aeronaves nacional.

4.1 IDENTIFICACAO DOS FATORES DE RISCO

A necessidade de identificacio preventiva dos riscos geradores de
descontinuidade da cadeia de suprimentos e estudos bibliograficos orientaram a
construcdo de um modelo constituido por fatores que influenciam os riscos de
descontinuidade da cadeia de suprimentos.

No Quadro 2 sdo descritos os fatores de risco propostos, o escopo referente ao
fator analisado e os respectivos exemplos. Classificou-se também conforme tipo e
fatores de risco proposto por Lima (2000). Conforme comentado por Lima (2000), em
muitas ocasides, esses dois tipos de riscos podem ser tratados de forma semelhante,
tornando cada vez mais dificil a defini¢do da fronteira entre o risco puro e
especulativo. Sendo assim, a classificacdo quanto aos fatores dos riscos puros e
especulativos, foi determinada a partir do conceito do escopo, de uma forma geral,
sendo que dentro dos exemplos citados, podemos ter mais que um fator e/ou mais de

um tipo de risco.
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Quadro 2: Fatores de andlise de risco na cadeia de suprimentos dos fabricantes de aeronaves.

FATORES DE ESCOPO EXEMPLOS TIPO
RISCOS
AMBIENTAL, Aferir riscos dos Terremoto Ambiental
NATURAL E processos ambientais, | Enchente (Puro)
POLITICO naturais e politicos a | Atentado terrorista
que o fornecedor estd | Localizagao e leis do pais
sujeito. COmo greve em portos
CADEIA DE Analisar o processo Principais (sub) fornecedores | S6cio-politico
SUPRIMENTOS de gerenciamento da | Fonte unica de fornecimento .
. . . .. (Especulativo)
cadeia de suprimentos | Gerenciamento de materiais
adotado pelo Controle de exportacio
fornecedor.
ESTRATEGIA DO | Entender a estratégica | Market share Econdmico-
NEGOCIO de negécio para o Principais desafios . .
. . financeiro
produto fornecido. tecnoldgicos e
mercadolégicos (Puro)
Preco do produto
GERENCIAMENTO | Aferir o desempenho | Desempenho do fornecedor | Tecnoldgico
DO PRODUTO do fornecedor no para mudancas de
. (Puro)
processo de engenharia
gerenciamento do Gestao de obsolescéncia
produto e suas Comunicac¢do com as partes
modificagoes. envolvidas
INDICADORES Verificar se o Indicadores de qualidade Tecnolégico
fornecedor monitora | Indicadores de entrega (Puro)
seu desempenho por | Indicadores de estoque
meio de indicadores.

ORGANIZACAO | Aferir se os recursos | Funcionarios capacitados e Sécio-politico
humanos estio treinados (Especulativo)
dimensionados para Programas de treinamento
atendimento da Dimensionamento da mao de
demanda. obra

PRODUTIVIDADE | Analisar a capacidade | Demanda x capacidade de Econ6mico-
produtiva do producgdo do fornecedor financeiro
fornecedor para Gestao da produgdo e dos
atendimento das gargalos (Puro)
demandas totais. Flexibilidade

QUALIDADE Avaliar a qualidade Medig¢do da eficiéncia Tecnolégico
do produto e Meétodo de solucao de
(Puro)
processo. problema
Processo de reparo
SISTEMA DA Aferir o processo de | Planejamento colaborativo Sécio-politico
INFORMACAO comunicagdo com o | Fluxo de informagao no caso

cliente.

de problemas
Sistema integrado de gestdo
(ERP)

(Especulativo)
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Em seguida (Quadro 3), os fatores levantados sdo relacionados a trabalhos
académicos cujos autores comentam a importancia dos fatores de riscos propostos.
Apesar de os autores referenciados comentarem esses fatores, poucas pesquisas sao
especificas para o setor aerondutico. Este trabalho visou o levantamento dos fatores

para a industria aerondutica nacional objeto do presente estudo.

Quadro 3: Comparagdo de autores da literatura nas consideragdes dos fatores de risco.

Fatores de riscos
g )
. gl |8 2 | 8| 3
SElZE|¢8|gel s | E|E| = |EE
EZZEZ252 2| 2|22 |2<
Autores <Z|OamZz|O S| S O & O |& E
Ritchie; Brindley (2000) X X X X X X X X
Haywood; Peck (2003) X X X X X X X X X
Apics (2004) X X X X X X X X
Christopher; Lee (2004) X X X X X X X X X
Finch (2004) X X X X X X X
Peck (2004) X X X X X X X X
Zsidisin et al. (2004) X X X X X X X X
Peck (2005) X X X X X X X
Sheffi (2005) X X X X X X X X
Cucchiella; Gastaldi (2006) X X X X X X X
Peck (2006) X X X X X X X X X
Fors; Josefsson; Lindh (2007) X X X X
Handfield; McCormack (2007) X X X X X X X X
Kull; Talluri (2008) X X X X X X X X X
Knemeyer; Zinna; Eroglu (2009)  x X X X X X X
Oke; Gopalakrishnan (2009) X X X X X

Espera-se que os fatores levantados na pesquisa possam contribuir para melhorar
o gerenciamento de risco dos fabricantes de aeronaves nacionais. A empresa
pesquisada adota um modelo de avaliagdo de riscos de fornecedor (Apéndice A). Os

fatores levantados podem incorporar os fatores seguidos pela empresa hoje.



47

4.2 PESQUISA EM UMA EMPRESA AERONAUTICA

Nessa secdo serdo apresentados os resultados da pesquisa realizada em um
fabricante de aeronaves nacional. A pesquisa foi executada na maior empresa
brasileira fabricante de aeronaves e considerada a terceira maior empresa fabricante de
aeronaves do mundo, com cerca de 40 anos de experiéncia em projetos, fabricagao,
comercializacdo e pds-venda. Produziu aproximadamente 5.000 aeronaves que hoje
operam em 78 paises nos cinco continentes. Hoje possui mais de 17 mil funcionérios
em todo o mundo e € considerada a terceira empresa brasileira maior exportadora e a
segunda maior importadora.

Possui uma base global de clientes e importantes parceiros, resultando em uma
significativa participa¢do no mercado mundial. Sua cadeia de suprimentos é composta
basicamente de fornecedores internacionais, € a maioria esta localizada na América do
Norte e Europa. Segundo Manuj e Mentzer (2008), cadeias de suprimentos globais
possuem mais riscos do que as cadeias de suprimentos locais, devido as numerosas
ligacdes e interligacdo de uma vasta rede de empresas. Essas ligacdes sdo propensas a
rupturas, faléncias, avarias e mudangas politicas levando a maiores riscos e fazendo a

gestdo de risco mais complexa.

4.2.1 Entrevistas

Ap6s o levantamento dos fatores de risco para a cadeia de suprimentos dos
fornecedores dos fabricantes de aeronaves nacionais, analisou-se a relevancia dos
fatores propostos por meio de entrevista ndo estruturada.

A andlise da relevancia do levantamento proposto foi efetuada com executivos
das dreas de Engenharia, Qualidade, Suprimentos, Logistica, Planejamento, Estratégia
Industrial e Suporte a cliente. Os entrevistados foram selecionados de acordo com o
cargo, experiéncia, e sua responsabilidade perante a empresa. Na seqiiéncia foi feito
um cruzamento entre os fatores provenientes da revisdo tedrica com aqueles obtidos

nas entrevistas (Quadro 4).
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Foi mostrada a importancia da participacdo dos entrevistados devido o fator de
risco mencionado na pesquisa poder integrar a avaliagdo de risco na empresa estudada.
Todos os pontos considerados criticos pelos executivos constavam na andlise de risco
da empresa estudada e também estavam inclusos nos fatores propostos nesse trabalho.

Foi verificado também que o tema gerenciamento de risco na cadeia de
suprimentos € um assunto “‘em pauta” entre os executivos da empresa estuda. Isto
afirma a existéncia da preocupagdo com os riscos de descontinuidade da cadeia de

suprimentos por parte dos executivos dessa empresa.

Quadro 4: Relagdo dos Fatores de Riscos Levantados por Executivo Entrevistado

Fatores de riscos
E 3
& 8 o
E“ § S é 3 S E o 8
] =Y - = < = - T A+
SElESB|EE| S| E|E |2 |EE
| EElREERsE 2| 2|22 |2
Entrevistados < olOarmzZ|O&l & | O | A | & |5 E
E1 (Estratégia Industrial) X X X X X
E2 (Logistica Industrial e Internacional) X X
E3 (Qualidade) X X X X
E4 (Suporte ao cliente) X X X X X
E5 (Engenharia aviac@o executiva) X X X X
E6 (Suprimentos) X X X X
E7 (Planejamento Industrial) X X X X X X
E8 (Engenharia aviacdo comercial) X X X X X

Observa-se no Quadro 4 que todos os fatores de risco identificados na revisao
tedrica foram mencionados pelos entrevistados, podendo, assim, serem considerados

criticos para a andlise de risco no fabricante pesquisado.

4.2.2 Aplicacao do Método AHP

Ap6s a identificacdo dos fatores de risco pertinentes ao gerenciamento de cadeia
de suprimentos foi possivel iniciar a aplicagdo do método AHP.
Para avaliacdo da criticidade dos fatores de risco do Quadro 2, para a cadeia de

suprimentos de um fabricante de aeronaves, foi aplicado um questiondrio em
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diferentes dreas para identificacdo das percepcdes quanto a influéncia destes fatores.
Para a consolidagdo dessas opinides e andlise das prioridades dos multiplos critérios
par a par, foi utilizado o método AHP. Apesar de existir softwares como o Expert
Choice, a quantificacdo dos julgamentos dos critérios nessa pesquisa foi feita de forma
direta, utilizando o Excel.

Para a pesquisa em questdo, o objetivo € a avaliagdo da criticidade de cada fator
de risco na cadeia de suprimentos do fabricante nacional de aeronaves. O critério € a
criticidade e as alternativas sdo os 9 fatores de risco descritos na secdo 4.1. A
construcao da matriz de comparacao entre pares é apresentada a seguir. Com a escala
fundamental de comparagdo, de Saaty, é obtida a matriz de comparagcdo entre 0s
fatores de riscos em relacdo a sua criticidade.

Foi enviado convite para participar da pesquisa as seguintes areas da empresa
Logistica, Producao, Suprimentos, Planejamento Industrial, Engenharia e Qualidade,
por meio de carta convite (Apéndice B). Esses representantes foram selecionados pela
representatividade do seu cargo dentro da empresa e sua atuacdo na cadeia de
suprimentos ou sua relagdo com ela. A titulo de exemplo, a Tabela 2 mostra a matriz
de comparacao paritdria do julgamento do representante da drea de Qualidade para os
fatores de risco.

A matriz apresentada na tabela 2 permite a comparacdo dos fatores de risco
propostos verticalmente com os fatores de risco na horizontal, ou seja, a andlise e
classificacdo do representante da Qualidade permite concluir que o fator Cadeia de
Suprimentos tem forte importancia sobre o fator Ambiental, Natural e Politico, visto a
atribuic@o do valor 5 (1* coluna na 2* linha). Respectivamente, o valor da importancia
do fator Ambiental, Natural e Politico em relacdo ao fator Cadeia de Suprimentos é o

inverso, ou seja, 1/5 (2* coluna na 1? linha).
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Tabela 2: Matriz de comparacdo paritdria entre os fatores de riscos

TABELA 2:
Importancia dos
fatores de riscos

Ambiental, Natural e
Politico
Cadeia de
Suprimentos
Estratégia do
Negdcio

Gerenciamento do

Ambiental, Natural
produto

e Politico
Cadeia de
Suprimentos
Estratégia do
Negdcio
Indicadores
Organizagdo
Produtividade
Qualidade
Sistema de
informagao

—
~
—_

9

1/5

3 1

—_
—
~
W
—_
~
~
—_
~
W
—
~
~
w

Gerenciamento do
produto

Indicadores

Organizago

Produtividade

Qualidade

Sistema de
informagao

Total

A seguir sdo calculadas as prioridades relativas de cada fator de risco, utilizando-
se a normalizacdo da matriz de comparagdo paritdria, ou seja, cada valor da matriz
comparagdo € dividido pelo valor total de cada coluna. A Tabela 3 ilustra a matriz de
comparacdo paritdria normalizada para o representante da drea de Qualidade.

A prioridade relativa € a soma aritmética de cada linha da matriz normalizada.
Assim, pode-se concluir que para o representante da Qualidade, o fator Qualidade foi
considerado de maior importancia numa andlise de risco em fornecedores, seguido do

fator Estratégia do Negdcio e Cadeia de Suprimentos.
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Tabela 3: Normaliza¢do da matriz de comparagéo e prioridade relativa.

=}
Q
g .
% ” o = o 3
P . o s} o @ 13 < ° 5]
Pru?rldade s ﬂa-) g f = g g g S E 2 e é - 3
Relativaentre| § = | 5 £ | &3 5 g = 2 = = EE| 22 =
os fatores de —g % SE|E % g & = s K 'Tg g5 k < ’E
riscos <z |83 |82 |83 = [© & & B E | A e o
Ambiental, | 1 o6 | 0,035 | 0.028 | 0025 | 0.010 | 0,014 | 0029 | 0022 | 0029 | 0,024 |
Natural e 9
Cadelade | 158 | 0,174 | 0,195 | 0.126 | 0204 | 0211 | 0,144 | 0,199 | 0143 | 0,169 | _,
Suprimentos 3
Bstratéglado | o179 1 0174 | 0,195 | 0.126 | 0.146 | 0296 | 0288 | 0.199 | 0200 | 0200 | _,
Negécio 2
Gerenclamento | 7¢ | 174 | 0,195 | 0,126 | 0,146 | 0,127 | 0,144 | 0,066 | 0,143 | 0,139 .
do produto 5
Indicadores | 0.077 | 0025 | 0039 | 0,025 | 0,029 | 0014 | 0029 | 0,028 | 0029 | 0,033 | _,
Organizagio | 0,077 | 0035 | 0,028 | 0.042 | 0.087 | 0.042 | 0,048 | 0,066 | 0029 | 0,050 |
Produtividade | 0.128 | 0174 | 0,097 | 0.126 | 0.146 | 0,127 | 0,144 | 0.199 | 0143 | 0,143 |
Qualidade | 0231 | 0.174 | 0,195 | 0378 | 0204 | 0,127 | 0,144 | 0,199 | 0257 | 0212
Sistemade | 76 1 0,035 | 0,028 | 0,025 | 0029 | 0,042 | 0029 | 0,022 | 0029 | 0,020 | .
informagao 8

A aplicac@o do método AHP permite a verificagdo da coeréncia dos julgamentos,
conforme abordado no capitulo 1. A Tabela 4 mostra a matriz do vetor dos pesos e do

vetor de consisténcia.

Tabela 4: Matriz do vetor dos pesos e consisténcia

£ S
Z e | £ 2 5
. 8 o Q @ ,2 < o i)
= b= < £ 1] 3% =] ) Q3 -]
SSEE 2|83 2 | 5| 3|2 |28 e |t
Ex | B S| 22| 88 = o < 5 Rz 5 3 3
Vetor dos Pesos < o | O®n HZ | 9O & = o ~ o A E %! > O
Ambiental, Natural e
Politico 0,024 | 0,034 ] 0,029 | 0,028 | 0,011 | 0,017 [ 0,029 | 0,024 | 0,029 | 0,224 | 9,2801

Cadsia de Suprimentos
adelade supnimentos) o 150 | 0,169 | 0,200 | 0,139 | 0229 | 0252 | 0,143 | 0212 | 0147 | 1612 | 95199

Estratégia do Negéci
strategia co Wee0elol 6169 | 0,169 | 0200 | 0.139 | 0,164 | 0353 | 0285 | 0212 | 0206 | 1.897 | 9.4698

Gerenciamento do

produto 0,120 | 0,169 | 0200 | 0139 | 0,164 | 0151 | 0,143 | 0071 | 0147 | 1.305 | 9,3994
Indicadores

0,072 | 0024 | 0,040 | 0028 | 0033 | 0017 | 0,029 | 0030 | 0,029 | 0302 | 92163

Organizagio 0,072 | 0034 | 0029 | 0046 | 0,098 | 0050 | 0,048 | 0071 | 0,029 | 0477 | 94622

Produtividade 0,120 | 0,169 | 0,100 | 0,139 | 0,164 | 0,151 | 0,143 | 0212 | 0,147 | 1346 | 94321
Qualidade

0217 | 0,169 | 0,200 | 0416 | 0,229 | 0,151 | 0,143 | 0,212 [ 0,264 | 2,003 | 9,4439

Sistema de informagao

0,024 | 0,034 ] 0,029 ] 0,028 | 0,033 | 0,050 [ 0,029 | 0,024 | 0,029 | 0,279 | 9,4989
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Para o caso da area da Qualidade, o Amax = 9,414 (média aritmética dos valores
do vetor de consisténcia). Para o cdlculo do indice de consisténcia (CI), ver Capitulo 1,
utiliza-se n = 9, pois para o caso estudado sdo 9 fatores de risco, e tem-se CI = (9,414-
9)/(9-1) = 0,052.

Para determinac¢do da taxa de consisténcia (CR), utiliza-se ACI = 1,45, poisn=9
(conforme Tabela 1 do capitulo 1), e assim tem-se: CR = 0,052/1,45 = 0,0357.

Analogamente, sdo obtidas as prioridades relativas entre os fatores de risco para

cada drea (ver Figura 4 (a) até Figura 4 (f)) e os seus respectivos valores de CR.

Qualidade |

Estratégia do Negdcio |

Cadeia de Suprimentos |

Produtividade |

Gerenciamento do produto |

Organizagio
Indicadores

Sistema de informagdo

il

Ambiental, Natural e Politico

CR =0,0357 0 005 01 015 02 025

Figura 4 (a): prioridade relativa e CR do representante da Qualidade

Produtividade
Qualidade

Organizagdo [T
Cadeia de Suprimentos [T ]
Gerenciamento do produto [T
Estratégia do Negécio [T
Indicadores [T
=
|
\ \

Sistema de informagao

Ambiental, Natural e Politico

CR =0,1367 0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35

Figura 4 (b): prioridade relativa e CR do representante da Produgéo



Cadeia de Suprimentos
Qualidade

Produtividade

Estratégia do Negdcio
Organizagio
Gerenciamento do produto
Sistema de informagao
Indicadores

Ambiental, Natural e Politico

CR =0,1899 0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35

Figura 4 (c): prioridade relativa e CR do representante de Suprimentos

Cadeia de Suprimentos
Estratégia do Negdcio
Produtividade

Qualidade

Organizagio

Gerenciamento do produto
Ambiental, Natural e Politico
Indicadores

Sistema de informagao

CR =0,1586 0 005 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35

Figura 4 (d): prioridade relativa e CR do representante do Planejamento

Produtividade
Organizagio
Qualidade

Estratégia do Negdcio

Cadeia de Suprimentos
Gerenciamento do produto
Indicadores

Ambiental, Natural e Politico

Sistema de informagao

CR =0,1080 0 005 01 015 02 025 03

Figura 4 (e): prioridade relativa e CR do representante da Logistica
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Produtividade |
Qualidade |

Cadeia de Suprimentos |

Gerenciamento do produto

Estratégia do Negdcio

|

Organizagio

Ambiental, Natural e Politico [
Sistema de informagdo [

=

Indicadores

CR =0,0953 0 005 01 015 02 025 03

Figura 4 (f): prioridade relativa e CR do representante da Engenharia

Segundo Saaty (2001) os julgamentos sdo aceitos se o CR < 0,10, e CR < 0,20
poderdo ser tolerados. Portanto, todos os julgamentos dos representantes de &dreas
foram aceitos: Qualidade (CR = 0,0357), Produ¢do (CR = 0,1367), Suprimento (CR =
0,1899), Planejamento (CR = 0,1586), Logistica (CR = 0,1080) e Engenharia (CR =
0,0953).

Na avaliacdo dos fatores, o conhecimento individual de cada representante
auxilia na compreensdo do potencial impacto dos vdrios fatores de risco. Diferentes
representantes t€m diferentes perspectivas e eles precisam ser reconciliados.

O envolvimento de executivos de diferentes dreas € essencial para estabelecer
uma profunda consideracdo dos problemas criticos e interdependentes, determinando
uma completa andlise de riscos (GAUDENZI; BORGHESI, 2006).

Notou-se que cada representante expressa uma perspectiva diferente na
avaliacdo, dependendo do seu foco de trabalho, apesar de os fatores Qualidade,
Produtividade e Cadeia de Suprimentos serem sempre Os cincos primeiros em
prioridade em todas as pesquisas. Seus julgamentos precisam ser conciliados, e
conforme Saaty (2008), uma forma de combinar os julgamentos € pela média
geométrica, a Tabela 5 ilustra os resultados obtidos.

Para os dados consolidados da Tabela 5, calcula-se a prioridade relativa de cada
fator de risco considerado, pelo mesmo procedimento ja ilustrado para o caso da drea

de Qualidade, os resultados estdo na Figura 5.
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A Figura 5 mostra que o fator de risco Produtividade, com prioridade relativa
igual a 0,2412, foi considerado o mais critico, seguido dos fatores Qualidade (0,2157),
Cadeia de Suprimentos (0,1346), Organizacdo (0,1181), Estratégia de Negocio
(0,1148), Gerenciamento do Produto (0,0805). Os fatores de risco com menores
prioridades relativas foram: Indicadores (0,0382), Ambiental, Natural e Politico
(0,0312) e Sistema da Informacdo (0,0258). A taxa de consisténcia para os
julgamentos consolidados € CR=0,0412, portanto os julgamentos representativos do

grupo sdo vélidos.

Tabela 5: Matriz de comparagdo paritdria consolidada

g o
%) Q = =} o
- o o o I O] < o)
So 85|22 5| £ 2|8 (%%
S = o o0 = S 2 3 N 2 < s <
SE Sl SE |23 | 22| 8 = i = | EE
Importinciados |€ 2 E| 85| E%| 8 & 2 5 = = 2 3
. ESSl R E|Z .0 o 2 £ g 2 22
fatores de riscos |[< 2 &l S Z | A2 | 8 8 = o & & 7 S
Ambiental, Natural e | - w6 | us | s | o1 w3 | we | 17| 2
Politico
Cadeia d
e 1ol |1 32|tz 23| s | s
Suprimentos
Estratégia do
Negdcio
Gerenciamento do
produto
Indicadores
Organizagdo
Produtividade
Qualidade
Sistema de
informacao
Total
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Produtividade |

Qualidade |

Cadeia de Suprimentos |

Organizacdo |

Estratégia do Negécio |

Gerenciamento do produto

I
Indicadores :|
Ambiental, Natural e Politico :|

=

Sistema de informagdo

0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3

Figura 5: Prioridade Relativa dos dados consolidados

4.2.3 Analise Geral

A priorizacdo dos fatores de risco quanto a criticidade tende a ser alterada
conforme o momento econdmico e politico em que a empresa se encontra.

A pesquisa foi feita anteriormente a crise econdmica mundial, quando foi
identificado como principal o fator Produtividade, seguido do fator Qualidade. Se essa
pesquisa fosse realizada hoje (durante a crise), os fatores principais a serem analisados
poderiam n@o mais ser os mesmos, pois o problema atual das empresas € a preservacao
do fluxo de caixa, portanto, o balanceamento da compra de materiais com o atual
plano de produg¢do deve estar totalmente alinhado, gerando reprogramacdes e

cancelamentos nos pedidos de compra. Com esse cendrio, o fator Cadeia de

Suprimentos pode ser identificado como o fator principal na andlise de riscos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesse capitulo sdo apresentadas a consecugdo dos objetivos da pesquisa realizada

e as futuras direcoes para a amplia¢do do trabalho proposto.

5.1 VERIFICACAO DOS OBJETIVOS

Pela revisdo bibliografica puderam ser identificados fatores de risco de
descontinuidade da cadeia de suprimentos de um fabricante de aeronaves nacional, e
por meio das respostas dos entrevistados (alta e média geréncia) conclui-se que os
fatores de risco identificados e selecionados atendem as necessidades do fabricante
pesquisado, possibilitando a mitigacdo dos riscos e transformando a cadeia de
suprimentos mais robusta. Com isto foram atendidos os objetivos especificos 1 e 2
propostos.

Para avaliacdo da criticidade dos fatores de riscos foi utilizado o método AHP. A
avaliacdo individual dos representantes de cada drea foi levada em consideracdo; cada
representante pdde identificar os fatores de risco e os problemas que afetam a sua drea.
Essa avaliacdo ajudou na defini¢cdo e priorizacdo do papel e importincia dos objetivos.

Com o método AHP, os representantes de cada drea expressaram suas
comparagdes entre os fatores, o que significa que eles definiram qual fator de risco é
mais critico que outro, utilizando a escala fundamental de Saaty (1994). Todas as
comparacOes foram verificadas a fim de assegurar a consisténcia e coeréncia da
avaliacdo. Apenas um dos casos teve CR maior que 0,20, assim apenas esse caso teve
os julgamentos reavaliados.

O método AHP permitiu a avalia¢do da criticidade dos fatores de risco na cadeia
de suprimentos de um fabricante de aeronaves pelos representantes das dreas. Notou-se
que cada representante expressa uma perspectiva diferente na avaliacdo, dependendo
do seu foco de trabalho, apesar de os fatores Qualidade, Produtividade e Cadeia de

Suprimentos estarem entre os cincos fatores prioritarios. Além disso, o método AHP
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permite a consolidacdo dos julgamentos de cada drea, podendo definir a criticidade dos
fatores de risco a serem analisados no gerenciamento de risco da cadeia de
suprimentos de um fabricante de aeronaves. Para o caso pesquisado, os cincos fatores
mais importantes na visdo de um fabricante de aeronaves nacional, sdo: Produtividade,
Qualidade, Cadeia de Suprimentos, Organiza¢do e Estratégia do Negocio.

Ressalta-se que os fatores de risco levantados sdo relevantes e sua criticidade
relativa varia com o contexto pesquisado, podendo ser alterado a medida que novos
fatores surjam ou a situacdo econdmica, politica ou geogrifica da empresa ou pais for
alterada, portanto, a avaliacao da criticidade dos fatores de riscos no gerenciamento de
risco na cadeia de suprimentos deve ser revisitada periodicamente.

Com a identificagdo e avaliacdo da criticidade dos fatores de riscos para o
gerenciamento de risco da cadeia de suprimentos de fornecedores dos fabricantes de
aeronaves nacionais, pode-se analisar os fatores e mitigar os riscos a fim de evitar a
descontinuidade de suprimentos, gerando maior estabilidade para as empresas

nacionais desse setor e contribuindo para sua competitividade internacional.

5.2 FUTURAS DIRECOES DA PESQUISA

Apesar da pesquisa ter sido aplicada no principal fabricante nacional de
aeronaves, justificando o estudo de caso unico, sugere-se complementar o estudo com
uma pesquisa em outro fabricante nacional de aeronaves, a fim de ampliar e consolidar
o estudo jd realizado.

Sugere-se também, propor um modelo para mitigar e gerenciar os fatores de
riscos identificados nessa pesquisa, visando a construcdo um plano de contingéncia
para os riscos identificados na cadeia de suprimentos de fabricantes de aeronaves

nacional.
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APENDICE A - Gerenciamento de risco de um fabricante nacional de aeronaves

Devido a essa necessidade, a empresa pesquisada construiu um método para
mitigacdo dos eventuais riscos, cujo objetivo geral € identificar as fragilidades da
cadeia de suprimentos para fomentar decisdes estratégicas e tdticas. Na fase de selecdo
e desenvolvimento, o objetivo € identificar e mitigar os riscos de forma a contribuir na
selecio e desenvolvimento do fornecedor, evitando atrasos na certificacdo da
aeronave. Para os produtos correntes, o objetivo € identificar e mitigar os riscos de
forma a evitar a ruptura na linha de produ¢do por falta de materiais, com foco em
qualidade e entrega. No fim de vida do produto, o objetivo € identificar e mitigar os
riscos de forma a evitar a ruptura de fornecimento de materiais no pés-venda (pegas de
reposicao).
um fabricante de aeronaves

A Avaliacdo dos Riscos (AR) em fornecedores de

nacional segue os passos conforme fluxo da Figura 6:

3 - Monitoramentodo
nivelde risco
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| apercepcao da b Reunidode | E Atualizar status |
empresafocalea P Encerramento | | i | dasacdeseonivel |
é do fornecedor : davisita : : derisco :

Figura 6: Fluxo de Avaliacdo de Riscos de fornecedor de um fabricante de aeronaves.

E feita a preparacdo da avaliacdo de riscos pela empresa focal, que prepara o

questiondrio e treina as pessoas responsaveis pela aplicacdo da avaliacdo de riscos nos
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fornecedores. Apresenta-se ao fornecedor que serd avaliado, mostrando todo o
processo e explicando o objetivo. Para uma boa avaliacdo de riscos, esse trabalho
necessita ser em conjunto entre a empresa focal e o fornecedor.

A avaliagdo de riscos consiste num questiondrio baseado em fatores que podem
gerar riscos de descontinuidade a cadeia de suprimentos, como, por exemplo, o
fornecedor comprar um material critico apenas de fonte unica, ou a localiza¢do das
instalagdes do fornecedor ser em zona de conflito (regido de guerra, de desastres
naturais).

O questiondrio tem como finalidade o conhecimento da cadeia de suprimentos de
seus fornecedores, as fontes de riscos existentes, a avaliacdo dos riscos e o seu
gerenciamento.

Devido a diversidade dos fatores analisados, o questiondrio € respondido em
conjunto pelas dreas de operagdes, suprimentos, planejamento, logistica, engenharia,
qualidade, comercial e processo, tanto pela parte do fornecedor como pela empresa
avaliadora do risco. Primeiramente o questiondrio é respondido separadamente pelos
representantes da empresa focal e pelos representantes do fornecedor, para ndo haver
influéncias em ambas as respostas. Apds o preenchimento, os questiondrios sdo
confrontados e analisados.

Ap6s o preenchimento do questiondrio e confronto das percepgdes das empresas
¢ agendada uma visita no fornecedor, a fim de verificar as evidéncias para cada tépico
discutido. Para os tépicos onde se identificou fonte de risco, é elaborado um plano de
acdo para mitigagdo e acompanhamento para que esse risco ndo cause ruptura na
cadeia de suprimentos da empresa focal.

A grande importancia nesse trabalho ndo € apenas a identificacdo dos riscos de
descontinuidade e sim a mitiga¢do e o acompanhamento para que esses riscos nao se
tornem uma ruptura real na cadeia de suprimentos, por isso, o plano de acdo ¢é
desenvolvido em conjunto pelas duas empresas e acompanhado mensalmente até que o
risco da descontinuidade seja sanado. A reaplicacdo da avaliacdo dos riscos da cadeia
de suprimentos ocorre conforme situagdo de cada fornecedor, porém o minimo a ser

reavaliado € apds um ano.
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APENDICE B - Convite para participagio da pesquisa

Prezado (a) Senhor (a)

Todo o programa de pds-graduacio exige a realizacdo de um estudo cientifico, a
fim de suportar e comprovar uma contribui¢do. Para sua comprovacgdo utiliza-se de
alguns métodos como: revisdo bibliogrifica, experimentos, estudo de caso
organizacional, entrevistas, etc.

Como estamos em fase de levantamento de campo no Mestrado em Engenharia
de Producao, pela Unesp, convido V.Sa. a participar desse estudo devido sua grande
experiéncia, conhecimento, participacdo e contribuicdo a drea de suprimento da
empresa aeronautica.

O estudo aborda o gerenciamento de risco na cadeia de suprimentos, focado nos
riscos causados pelos fornecedores, e tem como objetivo a identificacdo dos principais
fatores de riscos de descontinuidade a serem analisados. O método utilizado é o AHP
(Método de Andlise Hierdrquica), criado por Saaty na década de 70, que permite a
escolha da melhor alternativa de decisdo, considerando mudltiplos critérios expressos
por meio de valores qualitativos ou quantitativos (Shimizu, 2000).

O questiondrio se encontra em uma planilha em Excel: a 1* planilha contém as
instrugdes € um modelo de respostas e a 2* planilha contém os 9 fatores de risco
identificados na literatura Sua participacdo nos ajudard a identificar a importancia
relativa de cada fator de risco.

Estima-se um tempo de 20 minutos para as respostas.

Sua participacao € essencial para a relevancia do estudo e a geracdo de resultados
que contribuam de forma eficaz para a melhoria da gestdo da cadeia de suprimentos e
minimizagdo de descontinuidades de abastecimento no setor aerondutico.

Ao final da anélise, os participantes receberdo os resultados da pesquisa.

Por exigéncia do Cédigo de Etica na Pesquisa da Unesp, garantimos que nio serd
usada nenhuma informacdo da empresa sem a sua prévia aprovacdo, € para
preservarmos sua opinido e analisarmos com neutralidade e sem "pré-conceitos", ndo
serdo mencionados os nomes das empresas € nem das pessoas que participarem do

estudo.
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Sou supervisora de planejamento de suprimentos da Embraer e aluna do
programa de pés-graduagdo stricto sensu em Sistemas de Produ¢do da Unesp. Estamos
realizando este estudo sob a orientacdo dos profs Dr. Fernando A. S. Marins (UNESP)
e Dr. Jorge Muniz Junior (UNESP-UNITAU).

Agradecemos antecipadamente pelas contribui¢des, € nos colocamos a disposi¢ao

para quaisquer esclarecimentos.

Atenciosamente,
Kelly Ayumi Funo
12 9744 4550



INTRUCOES

72

1) Na Tabela 1, encontram-se os 9 fatores de risco identificados na literatura.

2) Na Tabela 2, dé sua opinido sobre a importéancia relativa de cada fator de risco em rela¢@o aos demais fatores de risco, considerando o objetivo de minimizar a

3) Os valores de julgamentos a ser utilizados estdo na Tabela 3 (abaixo e ao lado da Tabela 2). Sdo valores inteiros ou fracionados (1, 2, 3,4, 1/2, 1/5, 1/7, etc). A andlise
4) Veja um exemplo de uso dos valores da Tabela 3 na Tabela 2 abaixo: o fator AMBIENTAL, NATURAL E POLITICO tem nivel de importancia 1/7 em relagdo ao fator
5) Os campos em cinza ndo precisam ser preenchidos pois correspondem ao inverso do julgamento preenchido em outros campos.

TABELA 1 - FATORES DE RISCOS

FATORES DE
RISCOS DESCRICAO ANALISE DOS FATORES DE RISCOS
AMBIENTAL, Aferir riscos dos processos ambientais, ;err;moto
NATURAL E naturais e politicos a que o fornecedor A:IC er:lte .
POLITICO estd sujeito. em‘f ° thermn?t.x .
Localizacdo e leis do pafs como greve em portos
CADEIA DE Analisar o processo de gerenciamento da Princip}ai{s (sub) fomelcedores
SUP B S cadeia de suprimentos adotado pelo Fonte u_nlca de fornecnmén_to
RIMENTO fornecedor. Gerenciamento de materiais
Controle de exportacdo
ESTRATEGIA DO Entender a estratégica de negdcio para o PM?rkft ’Yh‘;reaf, l6ei doléei
NEGOCIO produto fornecido. rincipais desafios tecnolégicos e mercadolégicos
Preco do produto
GERENCIAMENTO Aterl‘r‘o ‘:Iesfmpe‘t‘ﬁc' do 1101'dﬂeced;>rtﬂ0 Desefnpenho do torflec.edor para mudangas de engenharia
DO PRODUTO processo de gerenclfirf]en i) lo produto e |Gestao .de obsolescéncia )
suas modificacdes. Comunicagdo com as partes envolvidas
Verificar se o fornecedor monitora seu Indicadores de qualidade
INDICADORES ) . - ) Indicadores de entrega
desempenho por meio de indicadores. R
Indicadores de estoque
Aferir se os recursos humanos estdo | Funciondrios capacitados e treinados
ORGANIZACAO dimensionados para atendimento da  [Programas de treinamento
demanda. Dimensionamento da mdo de obra
Analisar a capacidade produtiva do Demanda x capacidade de produgdo do fornecedor
PRODUTIVIDADE fornecedor para atendimento das Gestdo da produgio e dos gargalos
demandas totais. Flexibilidade
Medigdo da eficiéncia
QUALIDADE Avaliar a qualidade do produto e processo.|Método de solugdo de problema
Processo de reparo
SISTEMA DA Aferir o processo de comunicagdo com o Eme}:ménftu cnlalaoratlvo‘ d ol )
[NFORMACAO cliente. .HXO e'm ormagao no C:is() c problemas
Sistema integrado de gestdo (ERP)
- o
» |2 S 9 o b=l
. . g|= o = ) 1 = o
TABRLAY 1S.leflgo|52 2 E| 28|80
Importancia |§ 5|z 2[& 5|38 2| 2 S = 2 |s g
L E2E|28|e & § =} E] 2 |g E
dos fatoresde |2 2|8 E|E &2 of 2 5 2 = |8 5
3 ES|R F|Z 2|89 2 = o 5 |z <= =
riscos <Z[Oa|mZ|O o & ) & o |& E Tabela 3 - Escala fundamental de comparacio
Ambiental,
Natural e 1 177 5 |15 |2 73 [ 1/9 [1/9 (2 Valor |Descrigdo Explicagdo
Politico
Ca(?ela de 7 1 3 5 7 3 5 5 5 | Jeual importancia Dois Crll?rlf)s contribuem igualmente
Suprimentos para o objetivo
Eslrate’gl.a do 5 w 7 9 5 s s |7 3 Importancia moderada O_]uligamemo favorece um critério em
Negécio relacdo ao outro
Gerenciamento . . Um critério é fortemente favoravel em
5 s |17 |1 3 s (19 (U7 |3 5 Forte importancia N
do produto relacdo ao outro
critério é ito fort It
Indicadores |12 [ 177 |19 |13 [t |17 |17 |17 |3 7 |Tmportancia muito forte |0 CFitério € muito fortemente
dominante em relagdo ao outro
A evidéncia favorece um critério em
Organizagdo |3 173 | 1/5 |5 7 1 173 | 1/5 |5 9 Extrema importancia relagdo ao outro com o mais alto grau de
certeza
Importéancias . s
Produtividade [9 |12 |5 o |7 |3 |1 113 |7 2,4, 6, 8|intermedidrias entre 2 | 214140 s procura uma condigdo de
. compromisso entre duas definigoes
valores acima
Valores 1/3,1/7, 1/9, etc
Qualidade 9 172 |5 7 7 5 3 1 7 Val. Rec](valores inversos aos Comparagdo inversa dos valores acima
valores da tabela acima)
Sisemade ), Vs g s (s (s | [ i Fonte: Saaty (1994)
informacdo
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1) Apds ler as instrugdes e o modelo da pasta 1: AHP - modelo, por favor, dar sua opinido na Tabela 2 (abaixo) sobre a importancia relativa de cada fator de risco em
relagdo aos demais fatores de risco (usando os valores da Tabela 3 - abaixo) , considerando o objetivo de minimizar a descontinuidade de abastecimento da cadeia de

TABELA 1 - FATORES DE RISCOS

FATORES DE
RISCOS DESCRICAO ANALISE DOS FATORES DE RISCOS

AMBIENTAL, Aferir riscos dos processos ambientais, Eerr:mom

NATURALE naturais e politicos a que o fornecedor A“C er(l]te .

POLITICO estd sujeito. tentado terrorista
Localizacdo e leis do pais como greve em portos
CADEIA DE Analisar o processo de gerenciamento da llzﬁnci?ajé (S(ll.lb)fforne.cedores
cadeia de suprimentos adotado pelo onte tnica de fornecimento

SUPRIMENTOS P P Gerenciamento de materiais

fornecedor.

Controle de exportagdo

ESTRATEGIA DO

Entender a estratégica de negécio parao

Market share
Principais desafios tecnolégicos e mercadolégicos

NEGOCIO produto fornecido.
Preco do produto
Aferir o desempenho do fornecedor no S ars ancas ariz
GERENCIAMENTO S aerssc_amemo aswit gesem[;enh: dc; fornec_edor para mudangas de engenharia
SSH 1 uf bl cé
DO PRODUTO p! « amento p eslao. e o~ solescéncia .
suas modificagdes. Comunicac@o com as partes envolvidas
. . Indicadores de qualidade
Verificar se o fornecedor monitora seu N
INDICADORES . . Indicadores de entrega
desempenho por meio de indicadores. .
Indicadores de estoque
Aferir se 0s recursos humanos estdo | Funciondrios capacitados e treinados
ORGANIZACAO dimensionados para atendimento da  |Programas de treinamento
demanda. Dimensionamento da mdo de obra
Analisar a capacidade produtiva do Demanda x capacidade de produgdo do fornecedor
PRODUTIVIDADE fornecedor para atendimento das Gestdo da produgdo e dos gargalos
demandas totais. Flexibilidade
Medigio da eficiéncia
QUALIDADE Avaliar a qualidade do produto e processo.| Método de solugdo de problema
Processo de reparo
SISTEMA DA Aferir o processo de comunicagdo com o ll:]lane_]:mfenflo colalaoranvo d bl
INFORMACAO cliente. luxo de informagao no czjso e problemas
Sistema integrado de gestdo (ERP)
] o
» =] s =] =}
I’ 2| = 2 @ 13 3 =]
E v 2| g ES| & S = s |8 &
TABELA2: E 2 J28|Se|E23| 2 | S| 2| 2 |5%
EEg=s|e3|238 g = E ] £ E
Importéncia dos EZ53 ElES|ea| 2 s K EREN
. E 2 S |[Z&£
fatoresderiscosf 2 § S 3|42 |S58| 2 | S | & | & &= Tabela 3 - Escala fundamental de comparacéio
Ambiental, Nalural 1 Valor Descri¢do Explicacio
¢ Politico
CaQela de s |1 1 Tgual importancia Dg?ls.cnterm contribuem igualmente para o
Suprimento: obietivo
EsLmlcglz.: do [P (P 3 Importancia moderada O julgamento favorece um critério em relagio ao
Neegdcio outro
Gerenciamento do s | s | s | 1 5 Forte importincia 'Um critério é fortemente favordvel em relagao
produto 20 outro
Indicadores |t | sttt | et e |1 7 |Importincia muito forte Um critério € muito fortemente dominante em
relacdo a0 outro
Orsanizagio |t | ittt | st | samien | et |1 o |Extrema importancia A evidencia favorece um critério em relagio ao
outro com o mais alto erau de certeza
Produtividade | ###it | st | seasea | s | irmins | e |1 2,4, 6,8 |Importancias intermedidrias | Quando se procura uma condigdo de
entre 2 valores acima compromisso entre duas definice
Qualidade [ ###### | ikt | ikttt | Sttt | S | AR | A |1 Val, Recg Y 2lores 1/3, 177, 119, ete Comparagio inversa dos valores acima
(valores inversos aos valore:
Sistema de
o N | | S | S | S | S | | S | | Fonte: Saaty (1994)
informacdo
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