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Resumo: Este artigo discute a utilizagdo de dados histdricos para avaliar riscos em uma cadeia de
suprimentos automotiva. Como objetivo propde-se utilizar dados de incidentes na linha de produgio
causados por fornecedores para embasar uma avaliagdo de riscos da empresa. Primeiramente sdo
realizadas entrevistas para diagndstico da empresa, e em seguida os dados coletados sdo analisados e
interpretados sob a 6tica de riscos para a cadeia de suprimentos. Os resultados sugerem que € possivel
utilizar dados histéricos para estimar riscos, porém com a limitacdo de que cada caso empresarial deve
ser analisado conforme suas peculiaridades e disponibilidade de informagdes.
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1. Introducio

A competi¢cao no mercado empresarial ndo tem mais ocorrido somente entre as empresas, mas
também entre as cadeias de suprimentos que competem entre si pelo mercado (LAMBERT;
COOPER, 2000). Cadeias complexas podem gerar riscos as partes envolvidas na gestdo dos
processos. Ainda ndo hd um consenso claro sobre a defini¢ao de Gestdao de Riscos em Cadeias
de Suprimentos (GRCS), pois muitos limitam o escopo de GRCS a raros, porém grandes,
eventos de risco, enquanto outros acreditam que a GRCS trata das incertezas sobre

fornecimento e demanda (SODHI; SON; TANG:; 2012).

Dentre as grandes barreiras para o estabelecimento pleno da gestdo de riscos na cadeia de
suprimentos ressalta-se a tendéncia dos gestores mais experientes em enfatizarem a gestao de
riscos apenas em tempos de crise, o que deve ser mudado de uma cultura de responsividade
para uma cultura de prevengdo (SCHLEGEL; TRENT, 2014). Em busca de respostas para uma
gestdo preventiva, os autores encontram questdes ainda por serem resolvidas. Por exemplo, por
mais que existam diferentes formas de categorizar riscos na cadeia de suprimentos, ainda nao

ha um consenso de qual padrao deva ser adotado.

A andlise de riscos costuma ser realizada a partir de dados histéricos e nem sempre as
organizacoes realizam formalmente o registro de incidéncias problematicas ou tém indicadores

formais e registros para a gestdo da cadeia de suprimentos, que pudessem ser utilizados na
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andlise de probabilidade e impacto de riscos. O uso de informacgdes para fins de tomada de
decisdo gerencial é um desafio que deve ser perseguido. A teoria sobre gestdo de riscos em
projetos (PMI, 2009, PMI, 2013) sugere que a identificacdo e avaliacdo de riscos sejam feitas
através de abordagem retrospectiva (dados histdricos), presente (usando técnicas de

levantamento de informagdes), prospectiva (estudando e prevendo o futuro).

Considerando que avangar em estudos sobre a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos
pressupde trazer clareza para o uso de dados e informagdes relacionadas com riscos nas
organizagdes, o objetivo deste trabalho € explorar dados de falhas de processo como fonte para
as atividades anélise de riscos ligados a cadeia de suprimentos, na proposi¢cdo de uma escala de
avaliacdo de risco com base nos dados da empresa. Entende-se que um estudo aplicado possa
contribuir para o entendimento pratico de uma situagdo real de Gestdo de Riscos na Cadeia de

Suprimentos.

O setor automobilistico tem importante participag¢do na estrutura industrial mundial. No Brasil,
¢ uma das cadeias de suprimentos de maior relevancia. Ao analisar o mercado brasileiro,
observa-se que sua cadeia de suprimentos apresenta grande impacto no produto interno bruto
(PIB) do pais. representando cerca de 22% do PIB industrial (MDIC, 2017). Devido aos seus
encadeamentos, ¢ um setor cujo desempenho pode afetar significativamente a producio de
varios outros setores industriais. Em 2015 o segmento representava 4% do PIB nacional e 22%
do industrial, de acordo com a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
(ANFAVEA), além disso, a capacidade nacional instalada produziu 5,05 milhdes de veiculos
no ano gerado 1,3 milhdes de postos de trabalho diretos e indiretos (ANFAVEA, 2018). Devido
arelevancia deste segmento produtivo, optou-se em atender ao objetivo deste artigo realizando

um estudo aplicado em uma empresa do setor automotivo.

2. Gestao de riscos e gestao de riscos na cadeia de suprimentos

Para poder aborda gestdo de riscos, primeiramente se faz necessdrio discorrer sobre Riscos e
Incerteza. Segundo a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2009, p.1) através do
ISO: Guia 73, risco e incerteza sdo conceituados de formas distintas, afirmando que incerteza
¢ “o estado, mesmo que parcial, da deficiéncia das informagdes relacionadas a um evento, sua
compreensdo, seu conhecimento, sua consequéncia ou sua probabilidade”. Por outro lado,
s . . . ~ . o

risco ¢ associado a um desvio em relacdao ao esperado, caracterizado pela combinacdo de um
evento, sua probabilidade de ocorréncia e suas consequéncias, podendo estas ser positivas e/ou

negativas”. No estudo de riscos e incerteza, surgem na literatura novos conceitos relacionados,



tais como probabilidade e impacto. Para Brilhante; Caldas (1999), impacto € qualquer altera¢do
favoravel ou desfavordvel, produzida por um produto, processo, acdo ou atividade que afete a
capacidade das cadeias de suprimentos de entregar produtos e servigos, bem como, outros
requisitos do cliente. Ja probabilidade na terminologia da gestdo de risco € utilizada para referir-
se a chance de algo acontecer, ndo importando se definida, medida ou determinada objetiva ou
subjetivamente, qualitativa ou quantitativamente, ou se descrita utilizando-se termos gerais ou

matematicos (ANDRADE,2017).

O guia PMBOK (PMI, 2004) segue no mesmo sentido da afirmacao anterior, declarando que o
risco de um projeto ¢ “um evento ou condicdo incerta que, se ocorrer, terd um efeito positivo
ou negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto, como tempo, custo, escopo ou
qualidade”. Quando se trata de literatura ligada a gestdo da cadeia de suprimentos, ha autores,
como Aguiar et al. (2014), que concordam que o risco € unicamente negativo, pois corresponde
a realidade dos negécios destas cadeias. Portanto, o risco é igualado as consequéncias
prejudiciais de uma interrup¢do na cadeia de suprimentos. Sendo assim, neste trabalho serd

considerado como risco, os incidentes de impacto negativo.

Tendo tais conceitos como suporte € possivel pautar Gestdo de Risco (GR). Para Schlegel e
Trent (2014), Gestao de Riscos € um conjunto de processos através dos quais a gestao identifica,
analisa e onde necessdrio responde apropriadamente a riscos que possam afetar a realizacio de
objetivos dos negdcios da organizagdo. A resposta a riscos tipicamente depende das gravidades
percebidas e envolve controlar, evitar, aceitar ou transferir aqueles riscos para um terceiro.
Conforme os mesmos autores o modelo de ‘GRC’ (Governance, Risk management,
Compliance) esta sendo adotado por organizagdes para dar suporte a GRCS. Segundo Peck
(2005), riscos em cadeias de suprimentos sdo principalmente as consequéncias financeiras ou
comerciais da ineficiéncia ou do desempenho subétimo da cadeia, incluindo a incapacidade de
reagir rapidamente a volatilidade da demanda e a evolucdo das necessidades no mercado local.
Schlegel e Trent (2014) sugerem que a Gestao de Riscos em Cadeias de Suprimentos pode ser
vista como a interse¢do da Gestdo de Cadeias de Suprimentos com a Gestdo de Riscos, e
comentam ainda que devido ao fato de ndo haver uma defini¢do padrdo para o tema, a GRCS ¢é

ainda uma disciplina em evolugdo.

Um estudo realizado por Sodhi et al. (2012) em uma survey realizada com especialistas na drea
de cadeia de suprimentos demostra a importancia de estudar GRCS e também a diversidade de
compreensdes quando se trata de defini-la. Ao serem questionados sobre o significado de

GRCS, 33,3% responderam que se trata da andlise estocdstica (probabilistica) da relagdo



demanda-suprimentos; 31% que se trata de lidar com riscos de operacdes da cadeia de
suprimentos; 19% acredita que seja focar nos eventos de baixa probabilidade e alto impacto;
14,3% que seja lidar com o desconhecido; 11,9% considera que lida com desastres e rupturas;
7,1% entende que o tema lida com riscos estratégicos da cadeia de suprimentos; 4,8% que trata
de andlise estocdstica, mas que necessita de novas abordagens baseadas em probabilidade e por
fim, 4,8% entende que trata de risco financeiro. Este achado reforca ainda a falta de
homogeneidade de compreensdo entre os profissionais que lidam com cadeia de suprimentos

em relacdo ao tema Gestao de Riscos.

Diversos autores apresentam métodos com abordagens diferentes. Harland et al. (2003),
propuseram uma metodologia que inicia com mapeamento da rede de suprimentos, apos
identifica os riscos, passando entdo a avali¢do destes, para entdo gerenciar os riscos elaborando
estratégias de risco e para enfim implementa-las. Mais recentemente, Soleymani; Nejad (2018)
propuseram a utilizac@o de sistemas especialistas com base na légica fuzzy para avaliar os riscos

quali e quantitativamente visando auxiliar na tomada decisdo na GRCS.

3. Método do estudo

Pautado no referencial tedrico, um estudo pratico foi conduzido para trazer clareza a realidade
da empresa referente ao uso de dados de falhas de processo como fonte para as atividades de
gestdo de riscos ligados a cadeia de suprimentos. Por se tratar de um estudo exploratorio, e
considerando a dificuldade de acesso aos dados desta natureza, optou-se por realizar um estudo
de caso, visando adquirir conhecimento amplo e detalhado da realidade de uma organizagdo
com potencial para realizar andlise de riscos na cadeia de suprimentos. Partiu-se da premissa
de que a empresa escolhida deveria ter tradicdo em gestdo da cadeia de suprimentos, de tal
forma que ja tivessem consolidados conceitos, métodos e indicadores da cadeia de suprimentos.
Optou-se, portanto, por empresa multinacional do ramo automotivo. A coleta de informagdes
foi realizada, primeiramente, através de entrevistas para compreensdo do contexto de GRCS.
Foram feitas duas entrevistas in loco na planta industrial. A primeira teve caréter de coleta da
realidade da empresa. A segunda teve objetivo mostrar os beneficios de GRCS e obter dados
para serem analisados. Apds a contextualiza¢do dentro da empresa e do recebimento dos dados,
foi realizada uma anélise das informacdes e dos dados coletados, conforme serd detalhado nos
resultados a seguir. Por fim, estabeleceu-se com base nestes uma proposta de escala de medi¢ao

de impacto e risco.



4. Resultados e Discussoes

A primeira entrevista teve o objetivo principal de compreender a situacdo da Gestio de Riscos
na Cadeia de Suprimentos da empresa, qual o entendimento dos gestores, praticas e ferramentas
utilizadas. Teve ainda um carater informacional, pois foi aplicado um roteiro com questdes
abertas sobre o tema e a realidade da empresa. As respostas foram gravadas, estimulando os
gestores a responderem os questionamentos com ajuda do pesquisador. A segunda entrevista
possibilitou uma apresentacido aos gestores de como a empresa poderia ser beneficiada com
uma gestao de riscos na sua cadeia de suprimentos e foram solicitados dados para uma evoluc¢ao
da andlise de riscos. Os gestores escolhidos para as duas entrevistas ocupam os cargos de
‘Supervisdo de Controle de Produgdo’ com 10 anos de experiéncia na area e de ‘Coordenador
de Supply Chain’ com 20 anos de atuacdo na drea, portanto ambos tinham posi¢des de gestao

relacionadas a cadeia de suprimentos, o que reforca a contribuicao dos mesmos para este estudo.

Em relagcdo aos dados recebidos, eles se referem aos incidentes com fornecedores na linha de
producdo. Tais dados foram organizados em uma planilha eletronica sendo que cada coluna
refere-se a uma variavel de interesse. As variaveis recebidas foram: ‘data do incidente’; ‘nome
do fornecedor’(os nomes dos fornecedores foram codificados para fins de sigilo); ‘tempo total,
em minutos, da linha de produgao parada’; ‘descri¢ao do incidente’ e a ‘causa do incidente’. Os
dados disponiveis sdo referentes a um ano completo de produgdo, totalizando 398 incidentes
com fornecedores na linha de produgdo. Apds uma anélise critica dos dados, com corre¢des de
erros de digitagdo e valores discrepantes, foram obtidas estatisticas que permitiram analisar
fornecedores e incidentes, bem como foram analisadas a probabilidade e o impacto causado na
linha de producdo, que permitiu propor uma escala de risco.Na Tabela 1 tem-se uma visdao

parcial dos dados disponibilizados.

Tabela 1 - Visdo parcial dos dados disponibilizados da empresa

Data do evento Fornecedor Tempo parado, min  Evidéncia objetiva Causa

Dia 1 F 0,6 Cockpit caido manutencio
Dia 2 L1234 12,0 Falta de bancos producgdo

Dia 3 F 0,5 Rack ndo chegou no ponto  manutengdo
Dia 4 L1234 1,2 Falta de bancos manutencio
Dia 5 L1234 1,6 Falta de portas qualidade

Dia 6 F 14,1 Falta de cockpit Manutengio
Dian K 2,3 Falta de parafuso sequenciamento

Fonte: Dados fornecidos pela empresa



A Tabela 2 apresenta a quantidade de incidentes por fornecedores para os 15 fornecedores, o
tempo de parada da linha de produ¢do, em minutos, bem como o tempo médio de parada.
Fazendo uma anélise de riscos dos fornecedores, observa-se que os fornecedores “E1234”, “F”
e “L123” (marcados em cinza escuro). Apresentam a maior quantidade de incidentes, por
consequéncia as maiores paradas totais. Porém, em média, seus tempos sdo baixos em relacio
aos fornecedores “D”, “K”, “M” (cinza claro). Tabela 2 - Total de incidentes e de tempo parado
(min)

Tabela 2 - Total de incidentes e de tempo parado (min)

Fornecedor Incidentes Tempo(rl:;;? do Tenll)[:l)‘;;idio
A 7 13,77 1,97
B 6 16,14 2,69
C 1 2,38 2,38
D 5 69,14 13,83
E1234 158 613,56 3,88
F 127 824,16 6,49
G 5 11,63 2,33
H 1 1,25 1,25
I 5 28,62 5,72
J 1,55 1,55
K 21 578,66 27,56
L123 41 147,97 3,61
M 14 103,02 7,36
N 5 26,3 5,26
(0] 1 1,75 1,75

Total Geral 398 2.439,90

Fonte: Dados fornecidos pela empresa

Visando avaliar quais fornecedores geram a maior quantidade de incidentes, construiu-se um
Diagrama de Pareto. A Figura la apresenta tal diagrama, de onde se observa que os
fornecedores “E1234”, “F” e “L123”, que representam 20% dos fornecedores, foram
responsaveis por 81,9% dos incidentes registrados. J4 o diagrama de Pareto da Figura 1b
apresenta a relacdo entre os fornecedores e o tempo de parada total, evidenciando que os
fornecedores “F” e “E1234” e “K”, representam juntos, 82,6% do tempo parado (total). Estes
diagramas demonstram que os fornecedores F” € “E1234” e “K” devem receber uma atengao
especial da equipe gestdo de risco, os dois primeiros por ter o maior nimero de incidentes e de

tempo total e o terceiro por ter o maior tempo médio de parada.



Figura 1 — Diagramas de Pareto por fornecedores
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Fonte: dados fornecidos pela empresa




Na Tabela 3 tem-se a descri¢do dos incidentes, em conjunto com o tempo total da linha de
producdo parada e o tempo médio de parada por tipo de incidentes. Ao analisar o tipo de
incidentes e dar destaque aos mais frequentes, observar-se que as duas situagdes com maior
numero de incidentes estao relacionadas a problemas com cockpit: ‘falta de cockpit’ e ‘cockpit
caido’. Ja com relagdo ao tempo total de parada a ‘falta de cockpit’ e a "falta de tanque” sdo os
mais relevantes. Sendo que este segundo apresenta um elevado tempo médio de parada, gerando

um grande impacto na producio.

Tabela 3 — Descri¢ao dos incidentes

Quantidade de  Tempo total parado Tempo médio parado

Incidentes Incidentes (min) (min)
Falta de cockpit 73 686,99 9,41
Cockpit caido 37 81,27 2,20
Falta de bancos 23 108,72 4,73
Erro de sequenciamento de peca 13 44,11 3,39
Falta de forro de teto 12 29,87 2,49
Falta de tanque 11 573,48 52,13
Falta de peca 10 119,92 11,99
Falta de farol 10 32,47 3,25
Erro de sequenciamento de forro do teto 7 17,46 2,49
Falta de vidros 5 13,45 2,69
Parafuso trocado 1 0,31 0,31
Total Geral 398 2.439,90

Fonte: dados fornecidos pela empresa

As andlises j4 realizadas auxiliam a verificar os principais incidentes e os setores responsiveis
podem identificar o fornecedor. Porém estes dados de incidéncias coletados ndo sao
transformados em informacdes uteis para fins de andlise de riscos. Desta forma busca-se aqui

gerar uma escala, com base nos dados histéricos, para subsidiar a gestao de riscos.

Os elementos necessdrios para o embasamento de riscos futuros sdo dados pela probabilidade
de ocorréncia do incidente, estimado pela quantidade de incidentes em cada tipo pelo total de
incidentes e a escolha da varidvel referente a impacto. Para fins de quantificar o impacto, foi
utilizada a variavel ‘tempo total da linha de producdo parada, em minutos’. A partir destas
estatisticas pode-se propor uma escala para a empresa, que a utilizaria em um procedimento de
gestdo de riscos, reduzindo a subjetividade das andlises e a forma de identificacdo e anélise de

riscos deste tipo de fornecedores.



Em relacdo a varidvel de impacto, medida em minutos parados na linha de producdo, ao
construir a distribui¢do de frequéncias percebe-se uma assimetria positiva, uma vez a média do
tempo da linha de montagem parada ficou em 6,13 min, ja o tempo mediano ficou em 2,56 min.
O desvio-padrio calculado foi de 14,68 min evidenciando uma grande dispersao dos tempos de
parada. A partir da andlise dos tempos de parada dos 398 incidentes sugere-se uma escala de
impacto de cinco pontos (fraquissimo, fraco, médio, forte, fortissimo). Para tanto, foram
segmentados os percentis proporcionais a essas cinco divisdes da massa de dados dos tempos
de parada da linha de producao. Assim, dividiu-se a varidvel nos percentis: 20%, 40%, 60% e
80%, de modo a permitir a criacdo dessas cinco faixas de varia¢do. Os resultados dessa andlise

estdo na Tabela 4.

Tabela 4 - Proposta de escala de cinco faixas utilizando segregacao por percentis

CLASSE FAIXA DE VALOR (min) ESCALA DE IMPACTO
Do menor valor até 20° percentil Até 1,45 BAIXISSIMO (0,10)
Do até 20° percentil até 40° percentil 1,46 até 2,25 BAIXO (0,30)
Do até 40° percentil até 60° percentil 2,26 até 3,38 MEDIO (0,50)
Do até 60° percentil até 80° percentil 3,39 até 6,10 ALTO (0,70)
Do até 80° percentil até maior valor Acima de 6,10 ALTISSIMO (0,90)

Fonte: Dados fornecidos pela empresa

Ap0s a defini¢do da escala de cinco faixas, foi proposta a escala para avaliacao do impacto de
riscos de fornecedor tendo o tempo parado como referéncia. Assim, um dado risco, por
exemplo, teria o impacto conforme o histérico da empresa. Tem-se a classificacdo de impacto
‘baixissimo’ se o tempo de parada que o provoca for de até 1,45 minutos, ‘baixo’ se for entre
1,46 e 2,25 minutos, ‘médio’ se for entre 2,26 e 3,38 minutos, ‘alto’ se for entre 3,39 ¢ 6,10

minutos e ‘altissimo’ se for acima de 6,1 minutos.

A geracdo da Tabela 4 € a proposta apresentada como uma tentativa de quantificar valores de
impacto. Por mais que seja coerente, tal proposta pode ser criticivel, porém fornece uma op¢ao
conforme a disponibilidade dos dados. Em relag¢do a quantificacdo de probabilidade, utilizou-

se 0 método intuitivo de estimar a probabilidade.

Dado que foi estabelecido a forma de opc¢ao da probabilidade e do impacto, é possivel calcular
riscos através do produto entre probabilidade e impacto. A Tabela 5 apresenta estes resultados,
de onde se destaca os 6 incidentes de maior frequéncia no inicio e os 6 incidentes de menor

frequéncia ao final. Observa-se na primeira posi¢ao o incidente 'Falta de cockpit' como aquele



de maior frequéncia (probabilidade), totalizando 73 ocorréncias e maior tempo causado na linha
de producdo (impacto), com 686,99 minutos parados, o que totalizou um risco estimado de
0,1651, coerente com a expectativa inicial da andlise. Na segunda posicdo encontra-se o
‘cockpit caido’, com 37 ocorréncias e 81,27 minutos parados na linha de producao, com uma
estimativa de 0,0837 para esse risco. Na terceira posicdo estd a ‘falta de bancos’ com 23
ocorréncias e 108,72 minutos parados na linha de produciao, com uma estimativa de 0,0520 para
esse risco. Na quarta posicao esta o ‘erro de sequenciamento’ com 13 ocorréncias e 44,10
minutos parados na linha de producdo, com uma estimativa de 0,0294 para esse risco. Na quinta
posicao esta a ‘falta de forro de teto’ com 12 ocorréncias e 29,87 minutos parados na linha de
producdo, com uma estimativa de 0,0272 para esse risco. Na sexta posicdo estd a ‘falta de
tanque’ com 11 ocorréncias e 532,28 minutos parados na linha de producdo, com uma
estimativa de 0,0248 para esse risco. Demais incidentes podem ser analisados individualmente

seguindo-se a mesma metodologia de cdlculo de riscos estimados.

Tabela 5 — Céalculo de riscos estimados

Tipo d nidene Quanidade  MrUcS  Probabidade impaco ) eco
Falta de cockpit 73 686,99 0,1834 0,9 0,1651
Cockpit caido 37 81,27 0,0930 0,9 0,0837
Falta de bancos 23 108,72 0,0578 0,9 0,0520
Erro de ) 13 44,1 0,0327 0,9 0,0294
Falta de forro de teto 12 29,87 0,0302 0,9 0,0272
Falta de tanque 11 532,28 0,0276 0,9 0,0248
Falta de escorregador 1 0,50 0,0025 0,1 0,00025
Rack fora do ponto 1 0,50 0,0025 0,1 0,00025
Banco solto 1 0,46 0,0025 0,1 0,00025
Falta de coluna C 1 0,46 0,0025 0,1 0,00025
Base de chicote virada 1 0,45 0,0025 0,1 0,00025
Parafuso 2507 trocado 1 0,31 0,0025 0,1 0,00025

Fonte: Elaborado pelos autores

5. Conclusoes

Sem a existéncia de dados histdricos para proposi¢do de escalas de avaliagcdo, qualquer andlise
por algum avaliador da cadeia de suprimentos seria mais subjetiva e sujeita a algum viés
pessoal. A existéncia na empresa de uma escala como a proposta, contribui para que a anélise

de riscos se torne mais confidvel. Além da escala de impacto, a frequéncia de ocorréncia dos



riscos também serve de indicios para que os analistas tenham uma estimativa da probabilidade
de sua ocorréncia. Como os dados se referem a um ano de producdo, devem ser interpretados
com cautela para fins de generaliza¢des para anos futuros, ji que o comportamento passado
pode ndo refletir o comportamento futuro. Esta andlise também deve ser dinamica, visto que
melhorias no processo podem mudar as frequéncias de falhas ao longo do tempo, e assim, os
dados devem ser constantemente retroalimentados gerando a atualizacdo dos calculos perante

0s NOVOS cendrios que se apresentam.
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